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I ~ BOr..UJ'Il 

G-t~~!f,} 

yonet.i.me katl.lmanl.n ele a,ll.nJ.l? incelenebileceeji, mevcut ka,-t+,J:ala 

uygulamalarLnl.n tUmunu kucakladl.gJ,. gibi, gel,ecekteki (Je1il?mele;r,le 

i1gi1i dogru ongoru1erin gelil?tiri1mesi~e dayanak teljki1 edebilecek 

mevcut b:Lr ]\.1.rrm-n 5:11 c,er.<;:evE~nl1il bulun:lu(ru genelde soylenerQez .,,'.)3(5yle bir kLU::amsE.,l 

<;:erc;:evenin bulunmamas.l. tek bal?l:,na ongoru geli9tirilmesini olana,k­

'':;l.Z1a9tl.rmad:x.gl. gibi, kuram,.sal ¥erc;:e:venin bulurunaSJ. da buna da,ya ..,.. 

narak geli9tirilen ongortilerin dogru oldugu anlam.lna . 9'eln18z. Ni­

tekim bu· eksiklig1ne k,a~il;;l.n yonetime KatJ;.lma ile i19i11 <;:all.9ma~ 

lar surmektedir. Yonetime katl:lmanl:n ale a1J.runasl.ndaki bu gtic;:Hi.k, 

i 9C;:i.lerin yonettig.lfirmalarl:n,.incelenmesi 1<;:in de qec;er1idir. 

Hernekadar i9<;:i1erin yonettigi firrnalar i91n Vanek tarafl.ndan ge­

lil;;'tirilmil? bir model varsa da ttimtiy1e hipot.e·tik olmasl. nedenJ.yle 

test edi.lerek. kanl. tlanmasl. mtimkUn o1madl:guldan, benzer eksiklik 

bunlar it;;in de sOzkonusudur. 

i:;;Qilerin yone·tlT.l8 katl.ld.l<J]. veya yone·t·ti?ri finnalarla :Ll~Ti1'i qe·.., 

nelde kabull qc:irmu$ bi) kuramsal QEI:<;:evenin bull~,nmamasJ.rl:Ln sonuGU, oosyal 

bilimleri'le, yayglll kullanlJ.m.q,yan bir y6ntem ohm, Clmpiri..k ved.lex: ve brnek 

olav ,?nl;l~lar1l1a df.lyal~ 'qene11e,rr'e1er Uzerine <;:all$rpal:tr1l1 siit."dlit'ii1m{~si 

zorun1uluqu dog-maktadl.r. Genellenen' sonu<;:lar 0 d(5nemin ve o· 

ko~ulla.r.ln sonuc;:larl oldugunda.n, ba~ka donem1erde ayn1 kOf,?ullar­

daki ge¥erliligi tartl~mall oldugu gibi, aynl donemde ba$ka kO$ul. 

lardaki sonuqlarl.l1;J-l1 da tartl.$mall oldugu g'ozlemlenmekted ir. Bi.lgi 

verme, dan::)..,$ma. ve ·tavs.lye kurullar.l, yonetim klU'ulunda J. 9 g.l. t.em­

silcisi.nin bulunmas.l., k3,r.ln tUrn i:;;9ilere dagl.t.lldl.gl. i$¥Llerin 

sahip oldugu ve demokr.at.ik olarak yonei:tigi firmalar, a:tC51ye dlize­

yinde yonetime katllma gib! farkll katl1ma bi~imlerinin, fark11 

sonu<;;1ar.l. Qlacag.l.ndan bir uygularna bi<;:imi ile ilgi11 sonu<;:lara 

bakarak d1gerlerinin t:Urqij 1<;:in srec;erli genel.leme ya.pmanul oze1 

guc;lUkleri devar olanlara. eklenmektedir. Uygulama bi<;:imle:r;inclen 

biri 1<;:1n yapl.lacak tanlm ve deger1endirmeler, cU~Jeri t<;;in yet.er·­

siz kalabilecegi gib!, 0 tanJ.ml-n i9ini dolduramama duruml.lnda da 

k:.Cl1abilmektedir.: • 

. [ 



Kat:J..Lm~¥:j.;. bu ~nl.a.mda, geni§! el-e ~ldJ.,9'+.m:J..,zda, kat:.t.,lma.,l::j. .. oImaya,n bir; 

dig-er deyi~le kal?sam d:J..li:j..:nda, ka.lan Q;r,gli.t kalm~ya,caJctlr. Oysa 

yonetime katJ.lma;: di?Jer yone.tim b.ig~mlerine gore aYJ.:rd.edici ozel­

likleri bulunan far.·kll:. bit' yonetim bic;imidir. Yonetim yazlnJ.nda, 

yonetime katJ.:Jmanl..n ·tanlml. ve kaps:aml:. ile ilgili var olan belir­

sizlikleri gidermek amac'J;.yla, Slall.~anJ:n birinci bc)llimlinde yone­

time ka,tl.lrQanl-n analiz gerc;;evesi Sunulmu~tur. Bu bolUmde i9<;;i­

lerin yonetime .katl.,lmalarl.. uygulamalarl.nJ..n soy zincirini oltU}­

turan tar.ihsel sUrec;; .ic;indeki uygulama bi<;;imleri, mevcu·t yone­

time ka,t.'J;..lma tanJ.:mlarl.- aC;J;.klandl.ktan sonra bu <;;all.l,?ma, i<;;in kav­

ra.ml.n ta,nJ.ml.. yarnlml.~ ve ki;l,pSaml:- Sl.nJ.xlandlrllml:l,?·tJ;.r. 

1kinc.i b01Umde. iae; yonetime kat.:J.;.lma, uygulama.larl.ndan beklenen 

yararlar f ta;r:::aflarl.n her:Q.iri iqin ayrl. ay.rl ele all.narak kat.:J.lrna 

ara,cJ.,lJ,;...g+.. ile gerc;;ekle~me dereceleri arasl:.ndaki ilil}ki a<;;l:.klan­

m+.~t.:t;I::. yonetime ka,t~dma.dan bekJ.enen yararlarl:. g'erqekle$tirmede 

uYliJulamalar:J..,n ic;;erdig-i ozel s:I..nJ.;xla,malar, li<;;lincli bollimde, orgUt--:­

sel ya,Pl., ve c;;evresi ile ilgili genel sJ:nJ;.rlamalar ise dordlincli 

bc:illimde, €lIe all.nml:.9tl:r. Bu tUr €lIe aLlli,> bi<;;imi, kat.llman1' kendi­

sine yUklenen i 91evini .... mevcut uygu1ama bic;im1eri ve orglitsel Sl.n1):,-

1ama,lar veri iken .... yerine getirmede karli,>l:.lal.?tlgl:. oze1 ve gene1 

s.l:.nJ;.rla,ma1a.r +.. ince1ememize olanak sa9·lamaktadl:.r. Yonetime katll­

manl.n etki1i olmasJ:.nl. s.J;.nl..r1ayan ba~ll:.ca faktor1erin incelen-

digi bu iki bQlUmden sonra yonetime katJ:.lmanll1 etki.nli<j'inin olgUl,­

mesi amacl:..y1a ~el.?inci boJ;Umde aC;;l.klanan uygulama 9all:~'llUa.s:t. yapl,l·­

m;u~tl:.x • 

Bel,?inci bolUmde yapl:.lan c;all.~man:J;:n amaci: yone·time katl.lrna uygu­

lamaS:;l.n.;ul bulundugu firma ile kat:J;:lmasl.z firma s0l1u9larl:.l1l11 

farkll.lJ.klal::'J,.nJ:n sa.ptanmaSl.dl.r. Bu <;:al J:.li,>mayl yaparken a.luaClnuz ise 

yonetime katJ.lmam.n soz konusu oldU<]'L1 firmada farklJ.lltiar buir'nursa bu fa:rkl~'­

l:I...kla,r yardl.ml.yla yonetime katl..lmanl.n etkinligini saptamakt::tr. 

Elde edilen sonu<;la.rl.n genellenebilir amaglanmakla 

birlikte t i1gili bollimde a<;:.l.kIanan nedenlerle belli c1.onem ve 

belli kOli,>ullar boyutunda ve be,lli olglitler:e gore yapl .. lrna zaafl 

ta.~l.dl.g.l,.ndan, bundan ozellikle ka(~l.nl.lml.~tlr .. 

( 



A. XQNETj]ME KATILMANIN TAR1HSELSUREC; lC;1NDEK! GELt$lM!. 

!~letmelerin, azel 'mUlk.iye.te konu alarak kurulmalar:;Ly1a ba~-· 

la.yan sUre~, ay m: ... zama.nda bu mUlkiyet bi~iminin tUrevi olarak 

mUlk. sa,hiplerince yanetilmelerinin de madd1:- dayanag:);.nJ. yarat­

m,l::.l.?t~.r. Yonetim slirecinin ba§lla,ng:;L.c:;L. ve evrimlel;mtesJ.nin ilk aila,­

masi, ola,n bu donemle,r, toplumlar.+n refah dUzeylerj.nin gorece 

dli!?Uk 'bulundu(~ru, " ilk~el sermaye birikiminin sagland.:lgl-

donem~ere denk dU~mek:tedir'. Uretimin ilke1 ara<;;lar1a yap.:llmasl. 

h.em <;;alJ.:'J}roa sUrelerinin uzun tutulma.sl;.n::L, hem de birikimin sag­

la:nmas,l::. i<;;in gerek1i artl.gm· Ucretlilerin daha dlir;;Uk i.lcret ko­

:;?ullarl:-.yl.a: ~all..:;.?mala.rl;.ndan s.aglanmas:;Lul.. gerekt.iriyordu. yone·~ 

tenlerce sUrdUrlilen bu i§llevleri.n, ~all.§lanlar ve toplum Uzerin­

deki a,~l~k, s.efa.let vb. olumsuzluklarl:na kar§ll, radikal al·ter­

na,tif ~ozUm olarak, ~all.Slanlarl.n,karar alma slire\!leri.ne ve/veya 

ge~itli dUzeyde i§lle·tmelerin mUlkiyetl,ed.ne ve/veya karlar:rna 

ka,t,l::.lmalar:;Lm.: saglaya,ca.k orgUt bic;;imleri geli~tirme araYlli,llarl. 

da bu donemlerde ba91am.:p~t:;Lr ~ Bu <;abala:n.n ¥lkl~ dinamikleri 

arasl..ndat glinUmUz kUl::amcJ:la.r;Ln:;Ln onerdigi i§llevsel ama91ar, ba§lka 
) 

deyi~le( etkinlik ve verimlilik artl.§l:L. yoktur. Bunun yerini, 

a,ma,c+. oze1 mUlkiyete da.yalJ.. Uretim bi9imlerinin dogurdugu hak­

s.+zlJ..klaXl..n dUzeltilmesi olan hareketler almaktadll;- ~l) 

Katl.lmaya iliilJd.n glini.:i,Il',Uz kuranl ve uygul<;llna.1i:l,rJ.)1q, c)llc(Ui.U<. eden 

bu geli§lmeleri tarihsel geli§lim sUreci i9inde kronolojik bir 

SJ..ra lIe iz1emek ama9Ianml.,~t.l ... r. BQyles:L ele alllil b:Lgi.mi ; 

11 

(1) O:rhan 'l'UNA/''Endlistr:ive1 Demok'rasi·ninTari11c;esi., 
!j!pd1J&t£:i.:'y"eLQenlO.K:rssj .. _~J:J,., Mf?M 'iayuiia.rl, Ankara., 
1970, 6.32. 
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ekonomik-teknQlojik. geli~mi~lik dUzeyi ile ko~mtluk kurm.;:t, yanl.,nda, 

sosyal bilimlerdeki geli9me ve yaygl..nla9manl.n etkilerini de 

birlikte ag l.,klama kolayll..gl:. saglaya.cakt:l:r. 

Yonetime katl.lma uygulamalar:;tna oncU1Uk eden fikir ve deneyiln­

lerin taxihsel geli9imini, 

1- MUlkiyetin yaygl.nla~tJ.;.rJ.;,l.masJ;, ~abalar:1;, 

2 .... MUlkiyet Haklarl.nl.n Sl:.nl.rlandl.rl..lmasl. Mlicadeleleri 

3- Etkinlik ve Verimlilik ArtJ.;.fifl.. Ama~lJ.; yone·tim TeknikJ.eri. 

olarak lig ayrJ.. bollimde incelemek olasJ..dJ..r . 

. 1. MULK1Y.E.'rlN YAYGINLA!,?TI:RILMAST. GABALARI 

Mtilkiye.t ( bir ~ey Uzerinde kahul edilen ve ilke olarak SJ..nlrsl.Z 

bir' hUkme,tme ve ta.sarruf gUcUd Ur ~ 2) Bu glicli g evreleyen ya.sal 

sistemin sosya1 niteliklerinin geli§>medigi ve i 91etmeleri yo­

netme hakkJ...nJ..n mUlkiyetten ka.ynakla.ndJ:,gl:.. kO§lullarda, yone·time 

katl..l.ma mUca.deles,inin, mUlkiyet hakkl:n:)~ edinebilmeye 'donlik 

olacagl. agl.kt.':).x. 

Fabrika.la~ma. oneesi donemlerde, yonetime konu te9kil edecek 

bliyUk i 91etmeler '1onca,lar, gemi yapl:m tezgahlar 1., ile fabri­

kala9ma oncesi dokuma a·tolyeleri dJ...§>J, .. nda bulunmadl.gJ..na gore 

mU,lkiyet ha.kkl.nJ..n bu gUcUnUn kaynagl. nedir? 

11kel toplumlarda avcJ..l:tk ve toplaYl:..c1.1J..k tek ekonomik faali­

yet iken vah§>i hayvanlara ve insanlara karl?:L. korunma, avc:t.l1.k 

ve toplay.':).c::1.1l..k faaliyetini sUrdUrinek i~in basi·t elbitligi 

temeli lizerinde ylirUtUlen faaliyetlerde elbirliginin yonlen­

diriciligini yapan ki~ilerin gorevleri uzmanlJ..k g'erektirmedigin­

den ve ozel mU,lkiyete dayanan ki9ilerarasJ.. ayrJ..call.klar bulunma­

dJ..gl:.ndan ge<;;ici ozeilikteydiler. (3) Geqici ve qorevs·pl 

(2) Yavuz SABUNCU,' Sosy:c;tl:i~st Ulk~El~~Ede~~n.!:.!.?nt~_K~tl;l~ 
Birey ve Toplum YaYl:nlarl.., Ankara, 19155 8.2 

(3) Kurthan F!f;,lE:l<f ·ygnet.:tf!!1 'A. ti. Si y asal BUcriler ·Faki.1.1:b.~si Yayutl.a.]::J.( 
Anka.r a. , 1. 9"} 5 , s ."!~ 

i 
I 

.1 
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ni teliktelQ.Uu a.y;t;'+-f?.ma,l.~:k+F\. var)..;t:.g.;t:.na, karl;,D.'.J:'l, s,u'r.ekl.i yonetsel 

bi'Jiml.erunele.t::.inin olma,d:,L9"*, ]~qnuaunda, ?l,ntrOl?ologla,l.' aras,4!nda 

gorUIi hir.ligi' Va~dLr-. (4) Ana,erkilliCjin ha,kim oldugu, .saVa9,+U 

bilinmedigi bu donemler, ha,kk.+uda, yaz;f.:.l.;t:., kaYl.tlar bulunmama,kla 

beraber, onderlik izleri de buluruna,d.;t:.,gmdan, gec;:ici olara.k 

boltl,nebileu, go1.'evsel ayrl:mlar olma.sl.na ra,gmen ku1.'umla9,m.:t9. bir 

yoneten. ...... yone.tilen ayrl.'lfll. yoktur. Bu nedenle bu doneme herkes 

tarafl.ndan ¥CJnetildigi i<;(in hie; kimse taraf.;t:.udan yonetilmeyen, 

tUm yanetilenlerin yonetime s:+nl.rs+:,z kat.;t:.ldl..gl. yani bi,rlikte yonet...,. 

tikleri donem diyoruz. Uretici gUc;lerdeki geli:;;me ins-ana, ihti­

yac.l:ndan fazla,$.;t:.U.l:. Uretme, Qlanagl, s:aglaYl:.nca, "Ureti.m ¥all.~ma"" 

la,rl.nl.n orglitlenmesi ve UrUn fazlas.:cn.:c,n bolU9,tlirlilme.s,i gibi 

salt yonetsel bi:t:' gorevinma.ddi ve teknik temelleri olu1§mu~rtur. It (5) 

MUlkiyetin sila.h, iiretim arac;larl" madenler ve kole1e1.'i de kapsa .... 

, yacak. biqimde gelilime.si ve yayg:lnla~masJ; toplumlar.;t:. barl..$ ort.a­

m:L.udan sUrekli s:a.va~lara gec;:irmiliitir. Sava9,lardan elde edilen 

ga.nime.tl.erin ve maglul?, t.a"rafinsanlar.l:.nln kale ola1.'ak Uretimde 

kullan:llmas+: ama,c:s.:.yla ozel miilkiyet kapsaml.na dahil edilmesi ile 

gUc;:lenen gec;ici-go1.'evsel savali ~efliCji yerini giderek kall.cl.­

yonetsel goreve bl.1.'akm.;t:.~t.;t:.r. 

K61eci Donern ola1.'a.lc adla.ndlr+:lan bu donemde yone·tme hakkl., kr.ne 

sahipleri veya temsilcilerinindi. Bur a,d a, ilk kez mi11kiyet hakk;I. 

ile yone.tme ha.kk:.Ln+:n birlik:t.e. dogdul;Juna ve yonetme hakk:tnin 

mUlkiye,t ha,kkl-nl.n bir tU1.'evi olduguna tanl-k oluyo1.'uz ~ 6.) 

(4) Gordon CH.ILDE,· 'Tarihte' Ne:h~'1.': 01du' . Alan YaYl.ncl.l+:.k; lstanbul/ 
1982 ( s., 50 ... 52, ,---wrrryDu""R.ANT ,'Th~ storX': 'oE _Ciy.ilis~0b!l..,Ollr 

'. -.--
·'?r~:en:~l'::nerj~:t!'1:"g..E::." 'Si,non and Schu$ter Inc. f 12.B., New YOrk;1954, s.18. 

(5) Kurthan Fl~EK, a.g.e .• ,s, 33 • .1 Ku1.'thE\:r J"l$EK, yonet.i.me Kat.l.1ma , 
T,O,A,!.E, YaYl.n::t, A,nka,ra, 1977, s.29-46. ,--,--

(6) Bu dom ... "mlerde mUlkiyet, malvarl::tg:r.n:l yone·tme hakkl. saglac1l.g1. 
gibi, belix:'lenen algUnUn Uze:r.::inde olursa devlet yOnet . .i..rn:Lne 
kat,:J.J,ma; hakk+- da sagl::Lyordu. gskj. yunan demokrasj.le:,rinde 
kat~J,ma hc~kk.;t:. iljf.in gerekl.i rrrUlkiyet m.H:;:tarl i~in bkz ,.:-
Mura.t SJ\RICA,' '~I:Q~O: ·So!U:d:a;S~I:~:si~p~E..c·e Ta·Eil~:!:. ' Gergek 
YaYl-l1evi/ls·tanbur,19~s.8~. 28. 
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Malvar·ll.,g-.1;,na sahip ola.nla;r+,;n yQn.etllle ha.kkl-na da. sa.hir Qld1J9U 

ileklinde.ifade edi1en Ataerkil Cl,?a,t;r:imQnial) yonetim ide.o,lQjiai ~ 

temel Uretim bir,;iminin tar'.).Jtl ve na.yva.nc.l:.1i:k· oldugu feodal dQ""" 

nemde de 5enyorlerin ser·fl.eri yonetmesi bi'l;!iminde kurumla.~ma..-. 

Sl.n~ 5lirdUrmU9tUr.(7) 

IUretim birimlerinin c;;ogunlukl.a kUr,;Uk i~le.tme 01u9u, d.enetimin 

merkezci ye yonetimin otori ter ka.lma.sl:,nl., mal sahibinin ay m .. . . 

zamanda yon~ticilik ya.pabilmesini ye. Uretim faaliyetinin aile 

Uyelerince sUrdUrUlmeslni . mlimklin k:t.1ar·ak Ataerkil yonetimi.n i:;;­
. (8) 

letme.lerdekurumla 9m,asl:n.ln ortam.1;ni ya.ra.tml.iltl. r • 11 

IMUlkiyet-yonetimll bagl.nl-n Sl.k:J;. olma.s::s:, kOliullarl.Ill.n mUlkiye·tin 

genil,ille.tilmesi baglaml:ndaki ilk c;;ozUl.meleri ye ilk kat 1.1ma.1 l .. 

yonetim uygulamalari: ekanomik ve teknolojik geli:;;nuenin zor'~ 

lamasl.. sonucu, eski Rama ve tngiltere'deki gemi yaplm tezgah';" 

larl.nda CJall.:;;an tlim usta.1arl:n" da.ha. bUyUk gemller liretmek 

amacl..yla aiu9turduklarl. bUyUk.i9letroe.lerle, yine fabrikalailma 

donemindeki tngil tere I de dokuma tezgahlarl.. sahiplerinin makine­

le:r:iyle birlikte aynl.. gatl. al tl.nda toplanarak olul?turduklarl. 

orgU,\:: bigimleridir. (9) 

AnJ..lan donellude, highir zanaatkar, bir gemiyi tek ba~n.na Uret:e-

bile.eek kadar yetenekli ki9i ya da 1<19i1e1'i yanl..nda istihdam e·t·ti­

rebi.lece.k sermaye gUcUne sahip degildi. Sermaye sahipleri ise, 

liretim yerine, ticarete kaynak baglamayl., yeg'lediklerinden zanaat.~· 

r,;l.lar Uretim yapabilmek i'l;in bir araya gelmek zo1'unda kalml1?lardl ... (10) 

--
(7) Birkan UYSAL,' §iya's~~Katl.lma' ve~~.!fl.ma DavE~cr12J~§J.?'~ A:L1.£!.~.:~n_ 

Et k1 si, rl'iir ki ye O1'ta. Dogu Vf:~ ~ Iddiesl 'Yay Jj?ilarl, b'qW'D:a, T9lfif', g .56-· 57 • 

(8)' ~~tri~ia ve sidney W,E.BB, Tndustrial Dem~e:racJ!' R.epri:(yts 0+ 

(9 ) 

(10 ) 

El")onomie Classic, : Nl:!\"f 'Yb;rk, 1965, 8.2. 
Miehael P. JACKSQN,'Trade Union, Langman Group Lmt.,New York, 
1982, s.104. _ .. -. 

Eski ROllla ve Yunan Ida sosyal sl:.n.l.flar ve zanaatkarlarui durumu 
igin bkz.! l';enrJ .. ptRE!NNB,- ·"·QEt;:ISI~.....K~l,~!.i: Kol~~pl~r.~:~~_"~~~~5?_~:~ .... e~t.i.E! 
Cg:n'1:a,nmi:.tsl.' Gev.' I;;)adan KARADENIz,Dost Kitabev~ ISt-.anbul,,1982 
·s\1.6I:'Bo~:'~"- ., 

'<. 
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Daha sQl1ralar:t., yJ.l1e !ngilte.:r'e.'de Ox:'tac;(ag lonca. uygula~i\a.lar.l-.na. 

dayanarak bir tUr iire.tim kaoper'a.ti;E~iligi deneyimi saYl:J·a ... 

bileeek "guilds"lar, e.snaf ta,rafl..ndan olulilturulan esnaf birlik-

leri uygulamalarl.. gorUlmek:t:.edir. Bu birlikler iizerindeyapl.lan 

uygulamal:t.. ~all..s;malarl:.n bulgular:;t.na dayanarak, 0 doneme kadarki 

ve 0 donemdeki katl:.lmalx.. ya.pJ:Tarl..n ba,§jarJ:sl..z ve lusa omiirlli 

oldugu sonueu ortaya ~l.km1..9 ve s:aptanan ba9l1ca balilarl.s+.zlJ.k 

nedenle.ri ise 90yle. Sll'alanmJ:9t::).;rql)(a) kapital yetersizligi, 

(b) pE\Zar yetersizligi, (c) yanetsel disiplin eksikligidir. 

Her ekonomik kural belir'Li ko 9ulla.r i"inde i91eyebildiginden 

kOljilullar' degiSlince, bu ortak yapl!..lar yerlerini yeni kOf,;1ullara 

uyabile.n yap1lara te.rk e'l:::mi s;lerdir ~ (12) ]\ncak gUnlilnlizde 11 11il<;i­

lerin Yonettigi Firmalar" bu yapl:Tarl:.n benzerleridir. Yete.rli 

sermaye birikimine ula~;ama:yan toplumlarla, her alan i<;in 

sermaye aYl..racak kadar birikimi bulamayan toplumlarda <;al:;u;an­

larl.n firmalarl..n mlilldyetlerine sahip olarak birlikte yonetme-

1eri ozendirilerek denenmeye <; a1 l..:;il:.lma:ktadl.t. (13) 

(11) Webb porTER B., !h.e Co-0Eera·ti~ Movem~ __ i.n Gr~L~,!:(d:.!2' 
Swann SonnenscheJ.n and Co i London, .. :, den zJ.kreden 
den zikreden Derek C .JONES, Jxan SVEJNAR lip i~rti~iE~t?,£Y 
~nd~!f-Ma~~d Fir~~" Lexington Books, D.C. Heath and 
Company Lex1ng·ton, Toron·to, 1982, s.4. 

(12) J.IBARROLA, Ekonomi Politik El Kitabl, gev.:I<:enan SOMER, 
Ser YaYlnevi: 3. Ankara, 1977,-s-:5"~l."-

(13) Ulkemizde 1979 Y11l:.nda 1 91etmeler Bakanll.gl:. ve Devlet 
Yatl.rl.m Bankasl., Slirnerbank ve 1LO taraflndan dUzenlenen 
I<amu I<urulUlillarl.nda <;all.s;anlarl.f1 yonetime Katl.lmasl. il.e 
ilgili sempozyumda tartJ:lill.lan giri$imlerle, ozal HlikUmeti' 
nin I<1T'lerin <;a11$anlara devri ile ilgili girililimleri 
Ulkemiz ornekleriniolu9turmaktadl.r. 
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1kinoi o,la:r~k yaz:tnda, UUtO!?i'a.c+.,lar ll ,Ql~r.ak- a,dl~nd.:J,r+.1an f u,r.etim 

aragla.r;J.:.,l1.:ln oze1 mUlkiyetinden ve, 'kat,:u talis,t ge1i~dmd.en ka.y""" 

naklanan el.?i tsizlik1e~i artadanka1.dlrma.y~. amac;:laya:n, anca.k. 

bunun mekanizmalarl..nl.. ger~ek.~i ve uY9ula,na.bilir biqimde. sapta ..... 

Yl..P ge1il}tiremeyil}1!3ri yUzUnden bal}a:)::l.ll.. o~amayan,kl:sa om:Ul.~li.i 

kuram ve. uygu1ama1ar "da gOzlemlenmektedir. (14) 

Bunl.ardan glintimUz uygulama ve kuram1arl.nl etkil.eyen1erden onemli 

buldukla,rl.m:r;.zl.. a~ag+daki bi~imde,. betim1eyici dlizeyde oze't1emerniz 

mlimkUnd Ur' :. 

a)' Cha:;r:"le:s' :Fo:ur'i:e'r V(3 :Pal:a,:ns'te;r: De:nemel:eri 
~-.... ......... ... ... 

, UygarLl-.g-l..n ge1i~mes.l kar·l,?l .. s+.nda, UInutsuzluga dU:;;en ve yeniolu~­

,~umlar+.n, topluIl).sal UYUffiU saglaya.ca,g+nl. bekle1'en dligUnUr Fourier, 

bunu get'c;;ekle~tirme ara,cl.. olarak. Fa.lanster1eri onermektedir·. 

IIPa1a.nster" olara.k ad1and;j::-rdl.:9':):. kurum ise, belli saYl.da kadJ.n 

ve erkek bireylerden kuru1u emek ve hayat dernegidh:. (15) 

Fourier, uygar1J.ga ve, kente ko·tUllik1erin kaynagl. olarak bak~ 

manXl1 sonucu, IIPalanjll olarak adlandJ.xdJ.gJ. ve 1600-1800 

arasl..nda. bireyden olu:;;acak ta,rl.ID i.!~letme1erinin 5000 d6nUm1Uk 

tarJ.m a1anlarJ:. Uzeri.nde kurulmasl:.nJ. ongorUyor. Herkesin yetene­

gine gore katl.1l..p, diledigi a1anda uzmanll-gl.nl g'e1i:;;tirebi1e­

cegi bu ta.rmsal i§letInelerin orglit1enmesi I yoneti1mesi ve 

UrlinUn pay1a!il.lmasl.., amaglarJ:; bu olan dernek1er aracl.ll.gl. i1e 

gergekle~tiri1ecekti. (16) 

~--~.------~----------
(14) :Utopyac~J,.l.k- ve" titopistlerUze.r il'1~ daha ~a.zla b;Ll.g:i,. .i9in bkz.: 

'i: U~elk~ta~!N~,!f~~i~~~'~.'l~!~·i~:~,;~-fs~tiP;ifg~,~t;~~r.~2L].q.~t~11j·~:~l' 
(15)' 'Henr i. DENTS IEko~~~!nik Dokti:r:..:~!ll!.~rih::!:., C;ev.: A'tti la 'l'OKNI'I, I, 

Sosyal Y~Yl.nrar, fstan.1J'UI";-1.973, s.361. 

(16) FINDIROCLU, a.g.e. s~324. 
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Fa,la,nj U~eler.lnin kat.l:Jmalapl-¥la, k.U;tiu1.a,ca,k. ~irketle;r:den sa,gla,­

nac.ak, kard,a,n" seimayeyel?ay a.¥:r+Jd+~~ gibi" kat+lma,c+lara 

bece:)::ilerine gore farkll: odemeler de angorUlmektedir. Builke­

leI' ~erc;evesinde degerl,endi'l:?ildiglnde Falanjlar gellr ve sos­

yal statU agl:.sl:,nda,n ge~.l 1::.1i !;:q:.n:cflar.l: ongoren toplum yapllar;L 

one,;r.;mektedirler. (17) 

Falanj lar, Fourier' e gore, devle,t veya herhangi bir organ ara­

c+llg1. lIe gergekle~tirilemezler, toplumlar "uyum hali" olarak 

'tanlmladJ:..gl yeni bir a$amaya geger:lerken, kendiliginden bu 

tUr orgUtlenme1er olu~acaktl,r. Hic;bir gUg bu sUreci hlzlan-
(18) , 

dlramaz. 

Sanayiin higbir engel tanlmada,n geli§lmesini sUrdUrdUgU ve 

toplumsa,l ya:9aml.n her alanl:,na, damgas.l:.nl:. vurdugu bir donemde, 

Fourier'in bu dU 9Unce1eri., dUnya gergek1erine uymadlglndan 

uygulama olanagl;, bu1amamJ:;,l}.t.l:,r. 

GUnUmUzde 11 Kat+.lma11., Yonetim" ve "ozyonetim" ilkelerine yer 

veren ~6netim modelleri.ni, se,rmayedarlarln veya devlet mekaniz­

maSlnln. desteglyle gergekl.e§ltirmek, isteyenlerin bu beklentile­

rinin arkaSlnda Fourier' nin golgesi var gibidir. (19) 

(17) FINDIKOQLU, a.g.e., 6.326-327. 

(18) A.g.e.,S.362 &' 

(19) Alpa"slan I~IKLI,' Kuratn'l'ar Bo;runca:(}z~onetim ve Yug'oslavya Deneyi I 

Ala,n YaYlnc +.I:lk, !stanbul, 1982, s. 32. 
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b) B.uchez veZa.naatk8,r De.;t;'nekl,e+,'i 

Buchez, dini inan~ lar~ ile,yenilikqi e.~.il.imler..i s.ente.ze ula.~tl-~l-J? 

"bireylerin odevle..}:·inin, kend.i le:)::,.ini tU,rdel.?,ler.ine feda. eder·ek 

ve gerekiyorsa gontillU olarak yoks.ul ya~;amak1' olduguna. k.end.i-

.lerini inand.J;.rara.k Hl-ristiyanl~ql:n ·evre.nsel kardel.?,lik il~esini 

ger~ekleli?tirmek is.t.iyordu. Bunun yolu olarak da rekabet~i ozel' 

mUlkiyetin yerine, aynl: .i~i yapan zanaat~.t.lar:t.n,: bir dernek ~a ... 

t.J;.Sl.. al tl:nda toplana.rak tiret.imler.inl s.Urdurmelerin.i ongorti .... · 

yordu. Aynl- dernek ~atl.Sl.. altl:.nda yUrUtUlecek faaliyet sonucu 

olu~a.cak. ·ka,rla.r dernek uyelerinin toplam k&rlarJ.nl- olu§turacak 

ve tUrn ~all.,~a.nla.r e§li t ticret ve k!.r paYl: alacaklarJ.ndan top­

lumda gelir ve servet a'tl:.sJ.ndan homoje.nlik saglanacaktJ.r. (20) 

Dernek yonetimi, ttim ~all-§lanlarl:n"bir kiid-bir oy" esasl-yla 

segecekleri kil.?,ilerce ytirUtUle,cektir_ Yoneticiler yonetme 

hizmetler.i farSl.J;.ll:gl:. ayrJ.ca. bir Ucret talepetmeyecektir. (21) 

·llk. uygulama 1831 Yl..ll-nda Buchez'in kurulu§una oncUltik ettigi . . 

"Do<:j'ramacl.lar Dernegi "dir", !kincisi ise 1.841 Ylllnda kurulan 

"Kuyumcular Dernegi" ••• Bu iki dernekte sUrdtirtilen uygulamalar 

da; zanaat~llarln yetenek farkl.t.ll-klarJ.hl- ve iginde ya§anllan 

ekonomik ko~ullarl. belirleyen kapi talist: sistemin bireyci di­

namikle.rini a§acak toplumsal, moral ve ahlak degerlerinin bu 

dernektiyeleri arasl-nda geli~memiSl olmasl-yla, yani, toplumlarl.n 

Fourie;r:- I de t.anJ.mlanan yeni a~ama.ya. ul.a§mamJ.§ olmalarl sonucu, 

bireylerin kendilerini tUrde§l.erine feda etmeyi§leriyle klsa 

donem sonra ba§arl-sJ.?ll:ga ugram.t.~t.J;.r. (22) 

(20) DENts, a.g.e, s •. 390. 

( 21 ) :OCI;? r:~L I., A • g • e., s .. 3 5 

(22) DEN!S, A.g.e oj s.390. 



- 9 -

Bu tlir giri§imlerin ba§ar~s~zl~klar~nda, toplumsal liretimin, 
tlimlinlin bu derneklerde orglitlenmemesi, ayn~ donemde birarada 

ya§ad~klar~ kapJ.talist liretim bi9imiyle i9ige sliren uygulama­

lar ve bireyler aras~ nitelik fark~n~n bolli§lim §ekillerine yan-

.s~t~lamamas~ etkili olmu§tur. <;linkli dernek orglitlenmesi d~§~n­

daki alanlarda gec;erli olan ilke ve deger olc;litleri genel kabul 

goren belirleyiciler oldugundan ve bu alanlardaki Ucret ve k.ar 

paylar~ daha bliyUk bulundugundan ve ayr~ca uygulaman~n yeni tip 

insan yeti§tirecek kadar c;ok uzun slireye yay~lamamas~ndan, det 

neklerin c;ozlilerek yok olmalar~ sonucunu getirmi§tir. 

c) Louis Blanc ve Toplumsal Atolyeler 

,Louis. Blanc(, Buchez'in "Zanaa,tkllr Del:nekleri" ile ilgili 

gorli~lerinden eSinlenmil?tir. Ara,da,ki tek fark, bu tilr Uretim 

orglitlenmes;inin devlet dUzenlemelerine dayand;L.r~lmas~d~r. 

Sanayilel}me, ve yeni tekniklerin kullan~lmasl.n~n toplumlar~ 

yozla~'t:J.-racagl.., degerler $'istemini c:tegil?tirecegi dU!?ilncesi ile, 
. ' 

kendis.inden once gelenler giro, geli9menin kar:i:lSl.nda degildir. 

En yeni tekniklerin uygulanmasl.ndan yanad~r, ancak, devlet 

veya grup mlil.kiyeti ve yone,timi ile liretimin orglitlenmesi.ni 
onermektedir. (23) 

Louis Blanc'a gore temel mal ve hizmetlerin Uretimi,devlet 

taraf.;t.!ldan gerc;;ekle~tirilecek, diger alanlarda ise devlet 

tarafUlda,n saglanacak sermaye, destegi ile !?ehirlerde "toplumsal 

a,tolyeler", tarJ:m keslmlnde ise "kl.rsal atolyeler" kurulacak 

ve bunlar liretimi orglitle:yeceklerdir.~24) 

(23) Cha.r1es: GIDE, Charles RIST,"'l\ Historx of' Economic DQctrines 
, From :theTime: Of The :Phy's'iocra'ts 'To :The :Pres:ent Day, 

2.B. C;;ev.:. R.R!CHARDS, George G.Harrap Co.Ltd~Lol1do'n, '1967, 
a.309. 

(24) A.g.e., t s.311. 
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Bu atolyeler balillang;J::,.~ta, devle,t tar.'ail:ndan ata,na,cak mUdUrler' 

tarafl.ndan yonetildikten bir sUre s,onra, sadece c;all.lilanlarl.n 

kendi aralarl.ndan sec;ecekleri y(jne'!=-iciler eliyle yonetile.­

ceklerdir .. 

Uretimin ozel mUlkiyetle sUrdUrUlmesinin yarattl.gl. adaletsiz­

liklere c;ozUm olara~ ge1i§tirilen model, devletin'temel mal 

ve hizmet Ureten kendiis:letmel.erinde sosyal ve siyasal bas .... 

k+.lar sonucu tekelci karlar' pe§inde, olamayacagl., diger alan­

larda iSe toplumsal Uretimin dagl.tl.ln mekanizmalarl. aracl.ll.gl. 

ile gelir ve servet dengesi zlikler-inin ortadan kaldl.rl.lEtCagl.nl. 

varsaymaktad:r.r. 

Louis Blanck'l.n bakan oldugu 1848 y+.lJ,:, hUkUmetinde, BaYl.ndl.rll.k 

Bakanl,:J-,gl.. bUnyesinde "milli a talye,ler 11 adl.yla ba9latl.lan uygu­

lama, hUkUmetin dige,r Uyelerinin bunlara kaynak ayl.rmak iste­

memesi sonucu etkinlik gosterememis:tir. Ayrl.ca kl.rsal kesimden 

al,:J-nan vergile,rin, bu i§lletmelere kaynak aktarl.lma,sl. ne::deniyle 

artl..r:;L,ldl.,gl. propagandalarl., ifi\letmeler i<;:in gerekli kamu des­

tegini de ortadan kaldJ~r.tnca, ba9arl.Sl.Z deneyler zincirinin 

bir halkas,:J-, olmaktan oteye gidememi§tir. (25) 

d) Robert Owen'l-n Deneyleri 

Yonetim bilimine pratik, sosyaL bilimlerin c;e9itli dallaX,:J-,na, 

kuramsa,l katkl:-larda bulunan Owen; insan unsurunun, i<;;inde 

yeti9tigi toplumun bir iirUnUoldugunu, hayat ko 9ullarl.nl.,n ise 

toplumun birey Uzerindeki olumsuz etkisinin kaynagl. olarak 

dUzeltilmesi gerektigini oneriyor .. Owen, Ahlak Bilimi Uzerine 

kurulu etkin bir poli tika tasarlamakta, ve geli§lmenin ve 

insanla.r:J-n <;:l.karlarl.nl.n emek i<;;inde. birle9meye bagll. oldugunu 
, (26) 

savunmaktadl.r. 

( :2 5 ) IJfLKr. .. I, A.g.e., s. 3 9 . 

(26) DENt"S, A. g. e., s. 363. 

\ 



- 11 -

Oys.a,dOneminin egemen te,zle;ri r "hi;rey-le+.,in ~ ~karla.~~nf,n k~:r7"" 

~;L.ll-.kl,'l:, i~bir'liiJi ilkes,inden da,h~ ava-nta,j 1+," oldugu dogrul tu .... 

sundaydl-.. ,~eknolojik, geli~menin u'r'e,timin ar·tl-l};Lnda saglayacagl.. 

avantajlar nedeniyle
" 

b.ire,yler~n gel1~mesi ihmal edilmi§l', 

teknolojik ge,li§lme an plana, ~'+:Ji;,art+lm+'9tl... (27) !§lgUcUnUn geli I}­

tirilmesine verilecek onemin" makinelerin gel.i§lmesine verilecek 

onemden da,ha. veriml,i Ola,c~~[) ye, ya,:r;:c, yarl:ya verim artJ:.ljJ:. sag .... 

layacagl:nl:, s.avunma,ktad+.r. 

Bu garU~lerini qel}it:.li f;L,rsa,tlarl:, kullanarak denemi:;;tir. 

Owen r in yoneticilik denemelerini kl:,s,aca Qzetlersek; ilk olarak, 

kendisinin de hissedar+ bulundugu ve aynl: zamanda yonetici1ik 

gorevini s\irdUrdUgU i/iletmede ;. sosyal fon1arl- artJ:.rmak, 

¥ocuk i/i<;i <;all..§ltl-.r~amak, kAr paylarl-n+, dU:;;Urmek g.ibi insancl-1 

p1anl.ar+. uygulamaya koymasl-. sonucu i :;;letmesi zor durumda 

kalm+'9 ve ortaklar kurulunca ka.pa tl-.lml:.~t+r. (29) !kincisi, Owen, 

bencilligin kaynagJ,; olarak gordUgU ozel mUlkiyeti ortadan kal .... 

dl-rmak. igin tarl-.mda ve sana.yi i§lletmelerinde ortak mU1kiyet 

esasJ:.na, dayalJ,;. orgUtlenme bigimleri onermi/itir. Bu dU§lUncelerini 

uygulamak igin !ngiltere r de. kaynak bul.amaYJ:..nca 1824 YJ:.1 J,;nda. 

Amerika'ya gag etmi§ltir~ New Lanark veya "yeni uyum" ad1J:. 

800 kooperatifgiyi ka,psayan bir koloni kurmu:;;tur. Anca.k koo­

peratifgiler Owen'in ongordUgu bilin<; dUzeyine ula:;;amad;LklarJ:.ndan, 

ne Uretimi ne de yonetimi, istismar+ ve e:;;itsizlikleri giderecek 

bigimde orgUtleyememi:;;tir. (30) 

(27) Osman YOZGAT ,!:;;letme Yonetimi , M.ti. Nihat Sayar Yayl.P ve YardJ:.ffi VakfJ:. 
!:;;letmesi YaYl-nUrrJ,., 4~B. !staiiliil, "2983 5.12. 6. 

(28) Robert OWEN, A New View of Society, E.B1.1issve F. ~1hite, 
New York, 1825, s.57-62. 

( 2 9 ) DEN! s , A • g • e., s • 3 6 4 • 

( 3 0 ) :r S IKL I , A. 9 • e., s. 34 • 

\ 
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Bu girif;i!iroin de.ba,~ar+.~+-.zl*,S-~ u(j'ra).l)~Q,;*,nda, ljfeVredeki di<je-r· 

lire.tiro ve rou'lkiye.t ilif;i!kile;t;inin¥~ni 9'e'(erli tQ{21UlllSa,1 ilk.e 

ve degerler' s-istemlerinin rolii. ol.du~unu du'~linen Qweu;. .. li.<;Uncli 

ola'rak ililetmede c;al:r:.~an.1ar+>n Rura,caklarJ:. ttiketim:' kooperatj.f .... 

leriarac:r:.1+.gl..yla toplana.cak ye. da<d.:{lt~lmayacak fonlardan 01 u:;; ... 
turulacak. sermayelerle orta,kll1Ulkiye.te dayalJ:, hayatl: ger .... 

c;ekle§tlrme yontemi olarak kOQl?era,tif~dligi denemi§tir, 

Ba,~lang+<;;ta. umulmadl:,k. geli:.?me gosteren kooperatif<;;ilik hare ... 

keti ,. sa,y.',tlar.',t 700 I e ula~mas+.na kar§l:n, "liyeler ilkel <;;l.kar­

larf-nl- feda, etme.kten ka9wdl;.kla,;r.;t.,ndan". sermaye fQnu olu§turma 

amac+.. a(;p:,s·l;.ndan ba§a,rl::Sl..zll-kla so.nu<;;la.nmJ.:-§t.',tr. Ancak tilketim 

kool?eratif1e;r;i ala.nl:.nda "RQchda.le dUrUst onclileri" tarafl.ndan 

gergekle:;;tirilen tliketiro kooperatifleri" !ngiliz Tliketim Koo­

peratifleri hareketine OncUli.ik etmi:;;tir. Yine de ,i.iretim birim~ 

lerinin dogrudan gall-:;;anlarca kurulmas.',t ve yonetilmesi "ideal" 

olara.k ka,lroa.ya, devam etmi§tir. (31) 

Bura,ya Radar saYl..lan "Utopyacl:.lar", dlinyadaki ekonomik ya:;;aml.n, 

uluslar:r..n kendi i<;;lerinde veya ulus·lararasl.. dlizeyde alabil­

digine. karma§l.k Uretim-ttiketim baglan1;alarl:nln varll.gl.na dayan­

dl..g l.;n+.: dikka te almam:r..91ardl:cr' .Ure.tim hir iml er ibir bir ler inderi 

<;;ok uza,k ka,yna,kla,rda,n girdi sa.gla.d;j:..klarl;. gibi, pazar aracl.ll.gl. 

ilebuniara 91.ktL sunmaktadJ.:-rlar. 

Bu kada-.r ge~'i tli Uretim ye .. da,S+.tl.m i~levinin ko('}rdinasyonu ya 
rekabet 1a da planlama yoluyla yapl..labi1ecektir. Bu mekanizma:!:arln 
kurulmas.;L ve i§lletilmesi ,(,-er:9egini yadSJ.'(llala;r;+I anl.lan dli9linlirlerin ger-

<;;eklikten uzakl.;t.,klar;tnl.. belirtmektedir. Ancak liretim ara<;;la.~ 

rl..ndaki geli§me.nin glinlimliz boyutlarl..na ulalilmadl.gl: ve uluslar­

aras.;t., i§bollimlinlin <;;agda§ anlamda geli§medigi balillangl.<;; a§ama­

larl.. ~9in geliftirilen teorik ve pratik denemeleri 0 glinlin : 

ko~mllarl:.nda degerlendirme.k gerek.lid~r. (32) 

(31) OENIS l\.g.e.,s.365. 

(32) GUl ten KAZGAN; '~'k~ti:$adi nU§Unce' veyaPolitik '!kti sadl:.UEvr imi J 

Bilgi Yayu1.larl., 2.B, Ankara,1974, s.337. 
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Dig-er tJtopyacl Kuramcllar kat.egorisi i<;inde ele allnan bu dU§U';" 

nUrler, donemin ko§u1larlnl kavrayJ.p, bu ko§u11ar veri all­

narak nasl1 ba§arlya ula§1Iabi1eceg-inin gozUmUnU aradlk1arl 

i<;in ayrlbir ba§llk altlnda ele a1lnml§tlr. 

Burada yer a1an dU~iinU;t;'ler geneldeI sermaye ve emegin.ayrJ. ayrJ. 

Uretim fak..to:r;'leri olarak varl::t.g::tn;:J:. ve gerek1i1igini vurgu1a­

ml..r;;lardJ.r ~ Anc.ak. bu ya.klar;;.unlarJ.. dahi on1arl:n "UtopyacI." olarak 

tan;t.mlanmalar::tn.J:. engelleyememi~tir .. 

e.Saint ..... Simon 

Sanayiin her tUrlU, mUdahaleden uzaR:. ozgiir bir ortamda ge1ir;;mesini, 

"sanayi anayasasl:", "ticaret ve sanayl rnahkeme1eri" ve 

"sanayi meclis1eri "nin kuru1ma.sl.nl:. ve Sl:na! glice yone1ik bir 

sistem olu~turu1mas::tn.t. ongorUyor. Saint-Sirnon iktidar 1n sanayie 

teslimi ile insanlarJ.n yonetiminin yerini nesne1erin yoneti­

minin alacag::tnJ.. belirterek, sanayi teknisyenlerinin gorev a1rna­

lar=!.yla toplumlarJ.n refaha kavu~acag.J.nJ... varsaymaktadlr. (33) 

Devletin mUdahalesi olmazsa., H:t.:ristiyanll..g~n ongordUgU, evren­
sel karder;;lik tutkus'\lD.1lun bu yolla ger<;f;2kle§ecegini one 
slirmli§tlir .. 

Sermaye ve emegin orglitlenmesinin sonuglar.J.nl aglklarnak amacly1a 

yazdl:.g:.J;. ".Sanayicilerin ArnentlisU" adLl .. ki tabl.nda endlistri 

iiilletrneleri igin demokratikmodeller gelir;;tirrnir;;tir. ArdJ...1larl 

ise glidiimlli ekonbmi ve teknokrasinin onclilUgUnli "Saint-Simonism" 
d) . . '.. 1 (34) o <.tlrlnl lIe kuramsa la§tl..rm::t.~tl..r. 

(33) DENIS, A.g.e., s.374., GiDE-RisT, A .. g.e., s.220., FINDIKOGLU, 
A.g.e., s.300. 

(34) Kamil 'TURAN,·'!jgilerln· Yo ne time· KatllmasJ:.. Ve TiirkJ:ye Uygulamasl 
A .• i.T.t.A.YaYJ...nlar::t, Ankara, 1972, s.52., 
KAZGAN, . Ag.e., 8.334. 
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f. Katolik Kilisesi 

Uretim i/iletmelerinde, emek ve se.:t:maye,nin, karde/ilik baglar~ 

ile yonetimi surdUrmeler-i ger'ektigi ve i9letmelerin bir 

karde9lik manastl.xl.. oldugu XIX.yuzy'xl Katolik Kilisesi Linz 

Kardinali tarafl.ndan da ileri sUrlilmli9tlir. Daha sonralarl. 

bu gorli9f" Papa XXII. Jean taraf~ndan yayinlanan "Mater et 

Magistra" adll., genelgede 1't9<;;ilerin <;;al1.9tl.klarl. i9yerlerinin 

yonetiminde pay almakta ha,klarl. vardJ!;,r ll geklinde dlizenlenerek 

Katalik Kilisesi de <;;al:t.9anlarx,n yonetimde yer almalarl.nl. 
savunmu9tur • 

g. Sismondi 

Sismondi'nin krizle ilgili gorU§lerinin kaynagl. da buglinkU 

yonetime Veya kara katl.lmaYl. savunanlarl.n gorli§lerine benze­

mektedir. 90yle ki~ emegin Ucreti ile, Urettigi §eyin degeri 

arasl.ndaki farkve, mUte§ebbisler arasl. rekabet sonucu toplum 

yararl. yerine, kar amac~ ile sUrdUrUlen Uretim, zaman zaman kagl.­

nl.lmaz krizler ortaya g+karacaktl.r. Yeni bulu§lar, bulu§u ya-

pan i§letmelerde maliyet dU§U§Une neden olacak, rekabete 

dayanamayan diger i§letmeler piyasadan gekilecek, bulu§ sa­

hipleri ise tekelci karlar saglayacaklardl.r. Bu geli§me bit 

yanl. ile ,tekelle§meyi, diger yanl.yla krizleri yaratan etken 

olacaktl.r.(35) 

Si.smondi I ye gore <;;ozilin;: bireyse.l gi~i9iP11er i engellememek 

k09uluyla c;;all.J~;anlarl. sermaye mUlkiyeti sahibi kl.lacak 

yontemler geli 9tirmektir. Bu yolla sJ:..niflar aras~ e§i tsizlik 

ortadan kalkacagl:. gibi f sermaye payl.. sahibi olan gall.§anlar da kar­

dal pay alacagJ..ndan ge,lir ve servet e9i tsizlikleri ortadan 

(35) GiDE, -Ri$T, A.g.e." s.201. 
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kalka,cak ve uretim .... tuketim de,ngesi de saglanarak krizlere yol 

a<;an ge1ir daCj:J..llll1,J:.. e:;;itsiz1lCji or'tadan kald::tr1.laca.kt:J;.x. Ayn1. 

zama,nda tuketici clan c;al:J-f}an1ara sat:J;.n alma gucU vermeyi ama~"" 

layan c;;ozlim, bunun yolu alarak sermayeye" mlilkiyetle katJ.lmayJ. 

ongordligunden" yone,time kat:J;.,lma gorlif}leri i<;inde yer alan 

mlilkiyete kat::t1ma bigimlerinin de,f' bu yanti ile onclilerinden 

olmaktadJ,:.r. (36) 

h. Pierre Jaseph p.roudhon 

Praudhon' a gore, tlim toplumsal gorev ve i§levler, 

kar~:J;.,l:J-ld,J., bag I:!.;, oldugu, ~~iri:,:bit;~ digerinden 
ustUn alduCjunu soylemek alana.ks,J:..zdl..r. A:rna gelir 

ve se.rvet dag1.l:J;.m1.na bakt=hgl.11u::zda bu ef}i t1igi gormek olas1. 

degildir. ¥etenek ve statu farklar:J::,na gore yap1.1an dag1.11.m, 

e:;;;itsizligin ka.ynakl ar:J:.-nd an , onemli biridir. Oysa toplumsal 

gelil}me tiu yonde zarlanl.rsa yetenek farklar:J;. k1.sa donemde 

anlamsJ,.,z bayutlara indi'rgenebilir., Proudhon, el}i tsizligin 

bir diger ka,ynagl., olan mulkiyethaklan::nln kullam:.l1l'lasln1.n pazar 

ve rekabet mekanizmalarl. iIe dlizen1en~ilecegini one slir.mekt,edir. (38) 

Bunu gerc;ek1ef}tirme yontemi oIarak;. 'Uretim arac;lar1.nJ.n mUl-

,kiyetini veya denetimini <;al1.f}anlara yayg1.nlaf}tJ.r1.p, kendine 

ozgli ilcret rejimi belirleyerek, pazar kOf}ullar1.nda c;alJ.f}mala­

rJ.nl-. onermektedir. Uretim ara<;lar.t. mlilkiyetinin geni~leyip 

yaygl.nla!jmasJ.na katkJ.da bulunmak amacJ.yla ucuz kredi tem.ini 

amac;layan "Mlibadele BankasJ;."n::t 1844 Y1.ll.nda kurmw;;tur. 

(36) DENtS, A.g.e., s.38l., Kazgan, A .. g.e., 5.333 

(37) DENtS., A.g.e, 5.389. Pierre Joseph PROUDHON, 
Mlilkiyet Nedir, r;.ev~ :. Vedat Gill,f}en URETURK, Araxat yay1.nevi, 
istanbul, 1969, s.257. 

(38) I$I'KLI,A~,g.e., s.42. 
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Proudhon'a gore bu §ekilde yayglnla§acak i§letmeler sayesinde 

emek ve lirlin piY,asalarlnda rekabet artacak, flrsat karlarl yak 

olacakt+r.(39)BU amae;lakurdugu banka, lie; ay sonra kendisinin 

tut~klanmasl sonucu kapanml§tlr. 

Uretim ara<;;laXlJ1.;tn ozel mlilki¥etine daya,ll. liretim hic;;iminin 

dogurdugu adaletsizlikleri orta,dan ka,ldl:rmak ic;;in geli§ltirilen 

kuramlarda,n glinlimUze pratikmlra,sl,:. b.;trakmayanlarl, ama 

glinlimliz pra,tiginin esin ka,ynag,l,:. olanlarl. klsaca inceledik. (40) 

Bu soruna glinlimliz i§lletmelerinde, C;;azUm aramak ve bu yolla 

verimliligi art.:);,rmak a,macl:.l1e Amer-ika Birle§lik Devletleri' nde 

ESOP denilen (Employee Stock Ownersh.ip Plans) i§lc;;ilerinin i§lletme 

hisse senetlerine sahip olma1arl;nl ge1ililtirme planl. adl al'tlnda 

hir plan uygulanmaktadl;x'. (41) Ayrl:.ca !svec;:' te kurulan ElF . 

denilen (Employee Inves,tment Funds) i§l'c;:i yatlrlm fonlarl da, 

i§lc;:ile.rin mli1kiyete ka,tl..1mama,larl-nl,n yarattlgJ. olumsuz.luklarl 

giderm~k amacl:. ile lire,tilen <;;ozli~lerdir. (42) 

(39) "P.J.PROUDHON, Capacite politique, s.121-126'den zikreden 
I§IKLI, A.g.e. , s.42. 

(40) TURAN, A.g.e., s.52. 

(41) Ayr:.tnt:.tll, bilgi ic;;in bkz .:, James MERKEL, liThe Growth of 
Participatory Capi talism" " 'EC'onom:ic Impact, Nisan 1984., 
s.62 .... 65 

(42) Daha fazla bilgi .i<Jin bkz.· :, 
Investment Funds an Approach 
FormatIons, GeQrge Allen and 
Stockholm/1978, s.41-68. 

--------- --------------- ------------------------
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2. MtiLKi'!(ET H,A,KL1\RJ:N:E-N S:f:N:t;R,Lf\NOJ:R~L.MI\Sl q1\B1\LJ\,RJ:: 

Yonetime, kat+.,lma.n+:n,. deITlQkJ::'~tikle~me,¥e, kQ~ut geli~melerle birlikte, 

daha geli§lmi~ endUs,tri iliiki1e;t;d ve¥a ' demokratlkles:;me 

talepleri ola.rak, ITlUlkl¥et haklar~n+-- veri kabUl Erlip bunlarJ:n sosyal 

ni teliklerini geli§l'tirmek amac~yla orta.ya <;( ~ktlg:L genel kabul 
.. b' d'l4 d v 1 d' d" (43) goren lr l~er eger .enlrme lr~ 

c;alL§lanlar~.n· i.Uke y6netimine katl:.lmalarl. tartl.s:;maSl.Z kabul edi­

l,irken, ya§lamlarl.nl..n <;(ok bUyUk b61limlerini kapsayan is:;letmelerde 

uyguladl.klarl. kararlarl:.n a11nma sUreglerine katl.lmamalarl, baZl-' 

1arLna gore ge1.i§lki arzecliyordu. Oysa, U1ke yonetimine katllma­

nl.n mekanizmalarl. ve sonug1arl.yla i~letme yonetimine katl1manl.n 

mekanizmalarl.. ve sonug1arl. farkll. idi. Batl demokrasilerinin 

kuru1us:; donemlerinde i 91etmeler, ilksel sermaye birikimi sUregle-

rini ya~lyorlardl.. K1a:sik orgUt kuram:J,:nda il..-

gill bolUmde belirtilsn nedenlerle) i 9ginin i:;lle·tme .yonetimine 

·katl.1masl istenmiyordu. Nite~lm bunun kanlt1arlndan biri Fransa' 

daki 1791 ~arih1i "Le Chape1ier Yasasl" olup, Franslz Devrimi'n­

den 12 Yl.1 sonraSJ;nJ;.n ta,rihini ta9J:.maktadlr. Bu yasa, bireysel 

sozle!jiime yapma ozgur1UgUnU sl.nlx1adl.gl gerekc.:esiy1e orgUt1enmeyi 

yasak1amaktadl.r. !ngiltere'de 1800 tarih1i °Birles:;me Yasasl", 

1825 Yl.l1nda "sendika kurma hakkl. tanl.yan" yasa, aynl Yl.l yaygln 

grev1er nedene ile sl.nl.r1andl.rl.lmL9tlr~ (44) 

!s:;letmeleri, i 9gilerle beraber yonetmek bir yana, salt gaLu;;ma 

kos:;ullarl. ve Ucretleri belirlemek amaCl i1e sendika kurma istem 

led bile!ng,tltere'de1825, Almanya'da 1869, Hollanda'da 1889, 

(43) JANES-SVEJNM. A.g.e, S.34 

(44) Faruk PEKiN, Demokrasi, Sendika O~UrlU9:U ve So~al Haklar, 
Alan YaYlncl1ik; Istanbul, I985-,-s.~ ---- -- ---
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Danimi;l.,pka,'d<;l, 1880.( 1~veJ;r'te.1889 ve NO;t::ye~'te, 1883'te. y{:\$a.la.~~ ...... 

bilmi~tir. Bu dOl1elT.ller AV;r;u:t?as:J.;.!nd~ '"al+,!i?TI\a, kQ~ul1.i;l.)::;+Jl+ixile~"" 

tinnek Ucretlel;'de art+_§l saglaroak- i~in verilen yogun mU,ca.dele..­

ler vard.tr •. {)rne.gin on $:aat1iki~ .... gUnU tngil tere' de 184 7 de.~ 

on iki saat1ik i~-gUnU Fransa'da. 1848'de yasala9a.bilmi~tir. (45) 

EndU,stri i1i~kilekinin gUnde:minde Ucret,. 9all9ma sUrelerinin 

k:J-sal tl:_lmas:J- 1 . 90cuk i~9i 9al+'9tl..r~lmamas+ gibi sorunlar:J-n bu­

lundugu donemise.( geli~i/i'lik dUzeyinin, bu talepleri bile kar­

~:J.;.lamakta ye-tersiz kald.:J;.gl:. a9amalara denk dUger. Ekonomik ve 

sosyal hakla.rdaki geli~me, sadece 6rgU'tlU mUcadelelerin yUksel­

roesi donemlerinde degil t, ominla birlikte ekonomik geli9menin 

buna olanak saglayacak dUzeye. ula9mas:tile gergekle~mi9tir. 

Ekonomik. refah dUzeyinin yUkseltilmesi;: orgUtlU, mU,ca.delenin sonucu 

veya ekonomik geli9milillik dUzeyi i1e. a9l:klandlgl giro, her ikisi­

nin goreli ag:trllk ta9lffialar:tyla da a9l:,klanabilir. 

orgUtlUlUgUn dayatmasl sozkonusu olmasaydl, bugUn Ucretlerin 

biyolojik gereks;inmeleri . kar§'l.lama dUzeyinde 

olabi1e.cegini soyleyebilir miydik? $ayet durum oyle olsaydl, 

tUketim mallarinl.n bu o19Udeki yogun Uretimi kimler i<;in ya­

pllml:,~ olacakt+.? •• Uretilen UrUnlere talep yaratmak sOlZunu, 

e9i tsizliklerin korunmaslyla sUrdUrUlebilirmiydi? !91etmeler artan 

verimliliklerinden 9all9anlara da pay vermekten yanaydllar. Ancak 

paYl-n miktarlnln belirlenmesinde 9al1..9anlarln soz hakkl olmaslnl 

istemiyqrlardl... Nitekim, XVI. yUzYlll.n ortalarlnda ba91ayan 

Ucr~tli .... emek ili9kisinde 9all:9anlar, burjuva demokrasilerinin 

kurulu9undan seksen y+l sonra, kendi oz orgUtlerine kavu9mu9, 

bundan ye.tmi~ be/i y+l sonra da sekiz saatlik i 9-gUnU i<;;in mlida­

del.eye ba.~laml9tl-r. Bu d6nem mUcadelelerinin hedefleri araslnda 

y6netime katllmaistemi yok-tur. Ekonomik refah dlizeyini ve 

(45) Wi.Dlfg.ang, ABENDRo.Tli'f\Vrupa :fy«'i HareJ<:etleri Ta~ihi, 
<;;ev~:. BUl.ent OZEN), GQz1emYaymlatJ:.,:.tst.a.:nbul, 1974, s.35. 
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9ali§ma ko§ullarlnl iyile§tirmek, bazl hareketlerde de yonetimin 

tlimline ~alipolmak hedef olarak se9ilmi§ti.(46) 1917 Ekim 

Devrimi sonraslnda Sovyetler Birligi' ndeki uygulamalarda, 

yonetimin . tlimline tal ip olan ve onu el ine ge9iren hareketin ba­

§ar lS lZ sonucu, bu egilimler im bir bol ulllinlinl yone·timin tlimline 

talip olma yerine/yonetime katllmaYl hedefleri araSlna 

koydugu one slirlilmli9tlir.(47) 

Alma,nya. I nl..n uluslararas1:" ekonomik ili9kiler iqindeki glicli lilke 

ekonomisinde. bUyUmeyi sa,glamJ:.1} , bu da el}itsiz de olsa il}qilerin 

reiah dUzeylerine yan slml.1} tJ:.r • Alma.n Sosyal Demokrat Parti: yo­

neticilerinden Bernstein, i9qilerin durumlarl..nda s.aglanan 

iyile~menin qelil}kileri yumu9'atlcl egilimler ortaya ~lkardlglnl, 

buna dayanan reformcu gUc;lerin de gelii,ilme sagladlglnl savunmu9tur. (49 

Goyle ki:. "1871-1890 ara.sJ:..nda Almanya 1 da endlistri liretimi iki 

katJ:..na. qlkml9, ••• 1913 Yl..ll..na kadarise kendisini yeniden kat­

laml..i,iltl..r. BliyUme hJ:..zl., I. Dunya Saval}l..l na kadar, Yllda %10 artarken •.. 

sermayeihracl.. da artml..9,tlr. lBOOlde yurt dll}lndaki Alman serma­

yesi, Fra,ns):,zlarl-n 1/3 I i, !ngi1iz1erin 1/5 I i iken 1914 I de bu 

durum Fransl..zlarJ:..n 1/2 si, !hgi1iz1erin 1/3 line ula9,ml~tlr. 

Uretimdeki ve kar1ardaki bu artJ:..i,il licret1ere de azalan oranda 

yans.:j.;yordu." Bu slirec; ic;inde 1889 Grevi sonraslnda 1891 yl1l-nda 

20 ve daha qok i9,~i ~al1:9tl-ran il}yerlerinde qalll}ma komiteleri 

zorun1u hale getiri1mi§.lti" .. Ancak c;;alll}ma slirelerinin sekiz 

saaate indiri1mesi 1918 yJ:..ll-nda yasalal}abildi. (50) 

(46) ABENDROTH, A.g.e., s.11-83. 

(47) TUNA, A.g.e., s. 44. 

(48) ABENDROTH, A.g.e., s.52. 

(49) N. Y. YESILEVA, Yakln Caglar Tarihi, gev.: Yunus 9AKIR, 
Konuk YaYlnlarl, Istanbul, 1975, s.282 

(50) 

ve Yonetime Katllma, 
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Daha once degindigimiz, nu.topyac:.r.lar" taraf;t.,nda,n savunu,la,n Uretim 

i~letme1erinde orta,k mUlkiyetin gers;ek1efiltirilmesine ili~kin 

deneyim1erin ba,filarl..Sl.,zl:.r.k1a, sonuglanmasl.. da, mUcadelenin bu 

yone kaymasln+ zor1aml.~tl.r. Zaten Sanayi Devrimi sonraSl..nda 

i§lletme bUyUklliklerinin u1a§ltiklarl. dlizeyler, i§lgilerin ortak 

mlilkiye.tle sahip olamayaca,kla,rl. kadarbliylik sermaye birikirrilerini 

gerekli kl..ll..yor-du. Toplam sermaye birikimi/i§lgi saY1Sl.., yani il1<;(i. 

ba~lna yatl..rl.ro miktarL t , 0 ka,da,r bUylidli ki, devrim dl..§il..nda <;(ozlim 

arayan gorli~ler, bu ke.z sermayeye katl...lmadan yonetime katl..lma 

yoluna, gittiler .. (51) Bu talepler orglitlli mlicadelenin hedefleri 

araslnda, bulunmamakla birlikte., bu mlicadelelerin yumu§iatl..l­

masl:nda ba§iarll;t., i§ilevler de gortiyordu. 

Yonetime kat:dma uygulamalarl..nJ:n ortaya <;(l..kl..§il... ile sendikal hak­

la,rm el.de edil i~i .ara,sl.ndaki temel farkl.., ortaya <j; l..kl..§i bi­

gimlerinde. bulmak da mlimklindUr. Bir yanda sendikalar etrafl..nda 

top1anarak, endUstri sorunlarl..nl..n s;ozUmUnli, <j;l..karlarl..nl..n <;(atl..§i­

tl-gl.. varsaYl.ml.rldan hareket ederek arayanlar, diger yanda ama<;( 

birligini esas alarak. endlistri sarunlarl..na ortak gozlim aramak 

is;in yonetiml,e aynl. masa.ya,. aZJ:.nll..k olmayl. kabul ederek, otur­

mak isteyen1er ••• Sorunlarl.n s;ozlimlendigi kurullarda' aZl..nll..k 

modeli iIe bulunmak igln mlicadele etmek, mUcadelenin dogasl..na 

aykl..rl oldugundan, yonetime katl..lma ko'nusundaki geli§imeleri tara­

yanlar bu konuda kanl.t bulmakta gligllik <i:ekeceklerdir. 

Bu dQnemde endlistriyel demokrasi adl:.yl<;l yazl..lml..§l ilk kitap 

olan Sidney ve Beatrice Webbl1erin eserinde, (52)endUstriyeI 

demok.rasiden, sendikaI mlicadele anla~all..yor olacak ki, 

"endlistriyel demokrasi" adl..na kar~J:.n sendikalarl..n top1umun 

ekonomik ve sosyal hayatl..nda oynayacaklarl.. rol anlatl..lmaktadl..r. 

(51) PICLE, A.g.e., s.140. 

(52) Sidney ve Beatrice WEBB, A.g.e. 
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Ayn.;L, es~de, ay;J:':;L,ca ~a,ll.s;a,nls:u~' i~in ¥~Jl':.I~ma. kQ~ulla,;r;'+,n*.n iyile~"" 

tirilme$i ve 0,c;r;-et' du,zeylerinin ¥\\k.~e~til1Yle~ ile iJgiJi en 

pratik ve' uygun strateJinin~. send..ik.;:t,la,r aracl..l:;L,gl, ile, yaf:Ja.ca.kla.r:;L 

toplu sQzle./imeler oldugu belirtilmektedir. (53) . 

Batl demokra.silerinden ~a,~l.aya,rak hireylerin iilke YQnetirn,ine 

katl.,lmas:J:.,,. toplumdaki farkl;J:., gruplaX'l:.n 9l..karlarJ.:nl..n <;:a,tl§maS,l.nJ:, 

as;arak., birLikte Ulkeyi yonettlkle,ri J.na,ncl..nl. olu/itura~·a.k: meka­

nizmalarl.. geli/itirmil?tir~ Demokra,s~ilerde bireylerin, kara.r ve 

eylam alanlarJ:..nJ.. sJ..nulayan siste,m degerlerine sahip <;:l..karak( 

o gUne kadarki' birikim <;:er<;:evesinde, belirli yonetsel,ve teknik 

uygulamalar yapl..lmas:t,nJ.: yeterli sciymalar:t, bu mekanizmalar 

yoluyla saglanmaktadl..r. Eu meka,nizmalar· ise e:ski Yunandan gUnU­

mUze ka,dar ula/ian sUrecin UrUnUdUr .. 

tilke yonetim1eri i<;:in geli/itirJ.len,bireyl~de yonetime katll~ 

dl..klarJ.. ina,ncl..nl. olu§turan bu mekanizma.1'a.rl..n benzerleri 0 donemde 

i/iletme yonetimlerii<;:in gel,i litirilmemilitir. !/iletme yonetimler i 

ortaki1ke ve deger ol<;:Utleri geli9tirme'yer;i.ne, tUm karar ve 

eylem a1an1ar.:tnl tek yan1:J:. olarak se<;:ip be1irlemektedir.' C;a1l.­

/ianlara ise, i/i1etme yonetiminin mUlkiyet hak1arl..nln kul1anmaslndan 

olus;an, sosya1 nitelikleri ge1i~memilil ve sadece sermaye birimini 

ama,<;:laya,n sisteme kar§ll kendilerini korumak amacly1a(, mUcade1e 

etmekten balilka yo1 ka1mamaktadl.r.. Bu Y01 da sendika1a.r etrafl.nda 

orgUt1enerek <;:atl./ian <;:l.kar1arl:,nL korumak i<;:in top1u sozlel?me yo1u 

olmaktadl..r. 

TOp1u sozle/ime dUzeni, <;:a1J..lilan1ar-l:,n <;:l..kar1arl.nl korumak amacly1a 

yaptl..klar l. mUcade1e1erinin UrUnUdtir. Yonetime ka tJ.:,lmanln 

veriinli1ik saglamak amacl.yla bile dU/itinti1medigi bir donemin tirtinUdUr. 

(53) JONES-SVAJNER,. A. g. e • .1 S, 4", 
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3. . ETK!NL!K VE VER!ML!LtK A;R,Tr.:~r N1A,<;LI YQNET!~~ B!<;trl1 

OLAW\K Y()NETtME Kl\TILMf\ 

18 .. inci yUzy:s:.l:s:..n ikinci ya.;h+.,sl::ndan sonra !ngi1 tere f lVvrupa, ve 

Amerika Ida yayg:s:..n1aSlan Sanayi Devri.mi Uretim birimlerinin tek 

~a tl. al t:s:..nda top1anmaya ba91amas+-"meka,nik gUcUn Uretimin 

emri.ne sokulroasl.. ..... makine1el,?me ..... i~ve.r·e.n vei!i?~i i1i~ki1erinin 

g.u.ndeme gelmesi t Ur'eticilerin ve tUkeflci1erin bolli,nmesi $onucu 

yeni top1um yapl.larl.. olul?tu·. (54) Bu ge1.i~me firma1ar:s:...n bUyUmesini, 

yapl-larl...n:;J:.,n karma.Sl:s:..klaSlmas:J:...n~ veUretim faaliyet1er inin;. sezgi, 

deneyim ve e1 yordaml:y1a. YQnlendirileme,yecek bQyuta u1a.Slma.s1n1 

ve .yeni yonetim teknik1eri :kul1an1..1mas:s:.nl (55) zorun1u 

hale getirdi. Buo1~ekte. bUylik. organlzasyonlar, tek ki~;i tarafln-

dan finanse edi.1emediginden birden 90k glr1Sl1mclnln biraraya 

ge1erek ort~klaSla firmalar kurma.Sl:.n:r... gerektirdi. Boy1'ece giri9imci 

i1e yoneticinin aynl. kiSli olarak Uretim faa1iyet1erinde. sUrdUr­

dligU i~igelik, bUyUk; ol<;ek1i i~letmelerde'ekonomik mU1kiyetin 

baSlka1arl.. ile pay1aSll..lmasl:. yanl::,nda. yone.tim tekniklerini.n gerek-

1i1igi nedeniy1e yanetim yap1.1arl..nl:n da. bi9Hn1erini de.gi 9 tir-' 

meye baSl1adl. Bu degi9i.ro profesyonel, yQne.ti.ci.ligi gUnderoe 

getiriyordu. Firma var1l:klarl. Uzerlndeki tasarruf ve denetim, 

gUnUmUz bliyUk iSl1etme1erinde firma. sahip1eriy1e yonetici1er ara..,.. 

slnda pay1aSll.lroaktadl.r. GiriSlimci1eri.n aroacl servetin maksimi­

zasYOl1u i~in kardlr. (56)Yani kendi1eri i9in kardl:r. Yonetici1erin 

(54) ~eorge R.TERRY, principles-2f Managernen!, G.B.Richard D.Irwin, 
Inc., Homewood, London, 1972, s.58. 

(55) Atilla BARANSEL, Qa$ida§ Yonetim DUo)l,uncesinin Evrimi, I.D. 
I§letme Fakultesi, I§letme Iktisadl Enstltusu YaYlnl, C.l, 
Istanbul, 1979, s.106. 

(56) Kar maksimizasyonudur dememenin nedeni ise ikisi ayrl §eyl~r­
dir .. Servet artl.§l saglamayan kar artl§l da mlimkundur. Bir 
firma hissedarlardan hisse miktarlarlnl arttlrmalarl.nl 
isteyerek artl.rdlklarl hisseler tutarl ile vadeli mevduat 
hesabl a<;abilir veya devlet tahvili satln alabilir. Bu 
i§lem sonunda §irket karI artml§, hissedarlarln serveti ise 
artmaml§tlr.C;linkli aynl yatlrlffil kendi adlna da yapabilir 
ve aynl sonucu saglayabilirdi. James C. Van HORNE" 
Finansal Yenetim ve pol.itikal.arl. C;ev.: Osman Tekok, Demir 
Yener, Salim Bek<;ioglu, Gunger Kesici, Ak<;ay Matbaasl, 
Ankara, 1978, s.5. 
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k.endileri i<;in k&r a,ma,c;:la,;t;'+:. ola,roa,ya,ca,g:kna, gare~ir:rna.la,r+.n a,:rna9~ 

lar+-. degi§mi~ midi;r;-? Bu,yUme ve gel1~rnenin k§,rllcllck ya.nlnda aroa9"" 

1 ar ara, S,l:.,na ka, t 1..ldJ.:.~ J.: bell rtil.mektedi Xi, (5 7 ) . .' 

BtiyUme ye geli9me.( digerifa,de ile P<;l.,za,;r;- pay+.nl.n geni~letilmes1 

amac+' f gelecek danemle;r;-de k§.rll:..l.:J;...gJ:..n a.r·t,l:.xLlmas,l:. a.maClcn+.n ba,9,ka. 

§etilde lfadesi degil midir? Hadef ola,ra,k geligme ve b.tiyUmenin 

kar yer.ine konuldugunu dtigUnU~sek,. yoneticiler sa.dece kar peginde 

ko9mayacakla.r, ayn~. zamanda, k&rll-.1J:..<j'~.n dU,zeyini sUrekIi ytik,sel tmek 

ic;:in tiretim 've satJ:.9 mlk.tarJ:.nl:.n a.rtJ:..rJ:.lmasl ic;:in de ka.r pe 9inde 

olacaklard.t.r. Kendileri i9in. degilse, bile ama.c;larl ic;:in kar 

pe9inde olacaklardJ.:r, 'l ~:i gi'ri~i:meiJ..,e;rdenfar'k~a:rl':'s:ad~ce g010eIidir. 

Yonetici slnl~ sermayenin mtilkiyetini de1il sadece i9letme 

hakklnl. kullandlglna gore kendisini bu i9leri yapmaya memur 

eden ve dtizenli olarak sonuc;:larl:.nl. denetleyen mulk sahibinin 

amac;:larl:.ndan farkll. amac;: koyabilecek veya bunlara kar~)l dire­

nebileeek gUeU de' yoktur. Glri9imci, .mUlkiyet hakklcndan kaynak­

lanan yonetme hakkl..nl:. kulla.nmaya memur ettigi yoneticiden bu 

yetkisini, geri alabilir. Bu as.il-vekil ili§lkisinden dolaYl 

giri9,imciler ve yo.neticiler bu c;:all:.9,ma ama9larl dogrul tusunda 

aynJ. kategori ic;:inde Ede all:.nm,l:..~tl:.r. 1§lletme yarnlarJ.ndaki 

bu geli§lmelerle beraber l§ sUrec;:lerinde de klasik argUt kuramclsl 

Taylor'dan ba9laya,rak.;·i9in en kti.c;:tik. parc;:alara bolUnUp, gereksiz 

hareketler a.Yl:.klandJ.ktan sonra her i9 ic;:in standart i9 bitirme 

80'reler1 saptanmaslc gibi yeni teknikler geli9tirilmigtir. 1§l 

sUrec;:lerlnin sUrekIi ge.li§itirilerek Uretimde kullanllmaslyla, 

teknolojik gel~9meden meydana gelei1 tiretim artl.glarJ.na kargJ.t 

olarak i9c;:ilerin artl..k i9in gok ktic;:Uk parc;:alarlnl yapmalarl 

sonucu VaSl.f~lZla9malarl..f bilgi ve beeerilerinin Uretim slirec;:le­

riDden C;:l:.kartllmaslyla ve sUrekli olarak yabancl bir iradeyie boY-un 

(57) VANHORNE, A.g.e., 8.6. 
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egmeleriyle, yabancl.laE?malarl.n1. gUndeme g~tinriiltir. Yarenc1.la9fl'iln1.n 

It}eyd(.:l,na, getirdiCjl yeriTf) dU,~'WUU,gU ~o~unli;\r~n+- ~ozlt}ek (.:l,I(l~.p+¥l~~ 

i~verenlerce <;al+'§lanlar.J;.n yq~etiIl'}e ka.t:,t:..lma,S'~'f j.9. geni~le:tilmesi 

i9 zenginleJ?·tirilme.s;i (. i~ rot~s.yQnu(. y·ar·~~zerk ga.1+9.ma grup..,.. 

lax+. ve ha.tta Jal?Qn kali te.kontro.I gemberleri uygulamas1. gibi 

teknikle:r; geli~tir..ilmi~tir. ,A,tQlye dUzeyindeki bu tUr yonet~me 

kat+lma.giri~imleri da,ha. gok i~ve;l;'ence gonUllU kat1..lma olarak 

adland1.I:':kla..n bic;imde." kendi isteIl).le:riyle ger~ekle9tirmiiltir. 

!9verenler an:r:.lan katl;lma meka.nizmalar:J;.nl; gall..ilanlarl..n yonetime 

ka·t1.lmaSID:,t:..n sa,glayacagl.. doyum ar'a,c:,t:..l+.gl; ile yabanc1..la/?man1.n 

meydana getirdigi verim dU/?li.klUCjUnU azal tmak amac1.yla geliiltir­

mi 91.erdir. Atolye dUzeyi .ile s.l:nl!.r'Il;. bu ka.t1.lma bigimler i, genel 

olarak etkili olmas1.na karil1.n, i~letmeyi biril.ikte y,onettikleri 

inancl.-n1. olu/?·turmada yetersiz kalrm:..s;t1.r'. orgUtsel amag ve 

orglitsel yap:J;.,n1.n Sl.nl:r-la,ndl:rmasJ; yanl.nda, amac1. belirle-

yip, yapl;.yl:. yonlendirenlerin koydugu Sl..n:r:..r lamalar esas olmak 

t1.zer.esadece kendilerini dogrudan ilgilendiren karar ve 

eylemlerin. bir bolUmUne. ka,t+~mal.ar1. bigimindeki kat1.1ma, kat1.lan­

lar1.n davranl.illar1.n1. belirlemektedir. 

orgUtUn bUtUnli igln ge<;;:erli ka,rar ve eylem bic;imlerin.i belirlemek 

ama,c1.yla, gal+/?anlarl-,n il,iiletme yonetirriine kat1.lma tlirlerinden biri 

olan, sUrekli ortak komiteveya kurulla.rla kararlar1.n al1.nmas1.na 

katl.ldl:.gl.. inancl.,n+.n c;al1./?anla,rda uyand:r:..rl.lmas1. uygulamalarln1.n 

gelis;lmi ise, r..Dlinya Sava9:J;.'nl:n etkisiyle dliillinUlmliiltlir. r.Dlinya 

Savas;l.. bilindigi gibi bUyUk bir ma.lzeme saVa91. idl. DolaYl.s1.yla 

cephede bl,llunan a:skerin savailma,Sl: ve ya9amaSl. igin, devaml1. 

fabrikalar1.n glindUz-gece i 9lemesi gerekmekteydi. Fabrikay1. 

artl.k klasik orgUt kuram1. yontemlerlyle ·gal1.iltl.rmak yetmiyordu. 

Verimi art1.rmak gerekiyordu. Uretimi artJ:..rmak igin de uzerinde 

durulmas+ gereken en onemli faktor insan faktorli idi. (58) 

(58) Everett M.KASSALOW' .. - Trade Unions and Industrial Relat.iorll:!. 
An rnternational Comearison,' Randon House l Ne'w york~ 1969, 
s.174. 
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Insanl inand,lrarak, insana bir§eyler vaad ederek verim artabi­

lirdi. Manevi motivasyon unsuru olarak kullanllan qr~91ar da 

yeterli olmaYlnca lIw-ilson, Loyd George ve Clemencau dahil 

her}~es sava§ sonunda ,serm~yenin egemenligindeh ikaynakJJ.anan 

sava§ oncesi sefaletine 9aresizliklerine ve gUvensizlilelerine 
doniilmeyecegini i§9ilere vaad etti".(59), 

Bu vaadle~ sonucu yasal diizenlemeler ile yonetime katllma . . 

uygulamalarlnl geli§tirmek zorunda ka'lan devletler, varolan 

ekonomiksistemi tehdit edebilecek muhtemel geli§melerini Slnlr­

lama olanaklarlnl yaratarak, hem sozlerini tutmu§lar ve 

hem de mevcut yaplYl korumu§lardlr. 

o doneme kada,r IIEk.onomik alanda iktidarl.n uygulamasl sermaye ile 

bagla,nt+,Il:..dlr ••• il? .... gUcUntin sermayeye boyun egmesi bi<;imindeki 

ili,lletme i9i ili§kilerin ·-denetimli ve s;t.nlxll katl.lma olanaklarl 

saglayarak-· <;;,all.l~anlarLn istekl.eri de yerine getirilmili,l ve kendi­

lerine verilen sozler de. tu tu Imu si" alarak- yeniden dlizenlenmesi 

dogrultusundakl yasal dUzenlemeler gUndeme geldi. Ya aZlnllk 

modeline da.ya.11. ya da anemli konu1arda karar alma hakkl olmaya­

cak bi<;imde veri1ecek katl:.lma hakkl. yol'uyla i§lletme yonetim­

leri ellerinden giden gliclin yinekendile.rine danmesini saglaya­
bilirlerdi. 11 (60) 

Duinas'.;t..n bu varsaylm1arl:n+n uygula.ma.ya §ayle yanSid.1.g1 gorlilmek­

tedir' :: 1ngi1tere' de "Whi tley Kami tesi" planl. olarak adlandlrllan 

plan ger<;evesinde, 1917 Yl.ll.nda U1usal Ortak Konsey, "Ba1ge 

Konseyleri" ve "Ortak 19 Komi teleri" adll. katllmall kurullar 

hliklimetge kuruldu. AncaR. bu konsey ve komitelerin yetkileri 

kapsaml.ndan, bir sU~e sonra. "Ucret" ve."gall§lma kO§lUllarl." ile 

(59) Cahit TALAS'. "Konunun Yurdumuz Yonlinden Onemi ve Tatbika·tl ll 

rgndiistriyel' pemokra,si Semineri, M.P.M. YaYlnl AnJeara,T'::J7D, s. 238-239 . . ~------.!. ~ .", 
(60) Andre DUMAS, "Economic Systems and participation: A.1\j 

essay on the practical experiences of participation .. 
Economic analysis and Workers Management C.2, s.18 • 
(1983) s.177. 
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i1gi1i konul~h' ~+-ka:r;t:J..1d~~. C;a,l+'I?a:.nl~l)~~+-n uu CJe1i~!lle1:e;t;' k~r.~*,s+.nd~ki 

tepki1er.i hllinIl}e.mekle beiaher{. olu~turul9.,n kQmi te ye konse¥ler: 

yonetime ka,t+-1dl..klar:J:. ina,nc;J:;.n.+., olul?,turm~da, b~9a,r+:l+:. Qla.ma.d+:k..... . 

.larl..ndan, if}c;iler de. s:a, hi J? 9+.kma,dl.~::;L. i<;;in a.d+: gegen kuru~ul,?larda 

9ozUlme1er ba~lad.:J::. 

Alma,nya 'da 19~6 y+:J+.nda g+.ka..rt~JanJJYard+mcl-, Hizmet" yasas+: ile 

50'denc;ok i~9inin <;;all..~tl:.gl:. il?yerlerinde "!~9i Komiteleri" 

kurulma,s.l.. ve orgU,t1enmesi dUzen1endi. Bu dtizen1eme yeter1i olma­

dl..gl..ndan 1918 Yl..ll:nda sendikave. iliVerenler1e i.mza1anan "Ulusal 

Sozlel,?me" ile! if}<;;i veil,?vere'riin eilit saYl:.da temsilcilerinden olu­

~an "Ortak EndUstri Bir1ik1eri" kuru1du. Aynl. ilekilde !ngiltere' 

nin benzeri olarak bu bir1ik1erln yetki a1an1arl..ndan da c;alll,?ma 

sUreleri ve ticret1er1e i1gilikonu1arda karar verme yetkisi 

9l.kart ;J..1dl.. ... 

!kinci DUnya, Savaf}+:. sQnras+:nda, ise !ngiltere'de 11,?9i HUktimeti, 

1947 yl..l+.ndaki "Mi1111eilti;r;me: Ya.Sa.!;)J.:" ile millilel,?tirilen I,?ir­

ket1erle S.Ln:.tr1.l. da olsaiilgi1erin yonetime katllmasl..nl.. 

yasa11ailtlrdl:.. 

1945 Ylllnda De Gau11e, Fransa'da 50'den faz1a i§gi gall§tlran 

i§letme1~rde mlizakere ve isti§arelerde bulunmak.i.izere "I§letme 

Komite1eri" kua3:durdu. Almanya'da ise Ingiliz1erin. e1·inde bulu­

nan ge1ik ve komlir i§letmelerinin devri slraslnda Ingiliz I§gi 

Hliklimeti 'nin zorlama.sl sonucu,)i§gi ve devlet temsilcilerinin 

e§it katlldlklarl bu i§letme1ere ozgli'yonetim kurullarl olu§--' 
tu.(61) Daha sonra 1951 Yl1lnda glkartl..lan ve demir-gelik ile 

madencilik endlistrilerinin tlimlinli kapsayan "Ortak Yonetim Kanu ..... 
nully-la uygulama yaygln1a§tlrl1dl. 1952 Yl1lnda yUrUrlUge giren 

"Federal I§yeri Kurulu§ Kanunu" ile de be§ dahil daha fazla i§­

gi gall§taran tUm i§yerlerinc;le "I§yeri Komiteleri" kurulmasl 

(61) otto NEULAH, "Almanya'da Kararlara I§tirak", Sosyal 
Siyaset Konferanslarl, gev.: Teoman ARSOY, li.Kitap 
rst. Universitesi Yay. Istanbul, 1966, s.38'de.1920 
Yl1lndaki 20 i§gi~en fazla i§gi 9al1§tlran i§yerlerinin. 
denetleme kuruluna 2 Q{, sahi~i i§gi liye segilmesi Al­
manya'daki uygulamanln oncUslidlir denilmektedir. 
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hlikme bagland~. (62) 

Yonetime Kat~lma uygulamalar~n~n gegmifil deneyimlerini inceledigi­

mizde;gal~~anlar~n ifilletme karar ve eylemlerine kat~lma talep­

lerinden gok, devlet veya ifilverenlerin gal~filanlar~ yonetime katma 

girifilimleriyle karfil~lafil~lmaktad~r. Siyasal kat~lma konusunda istekli 

olan bireylerin, zamanlar~n en onemli boHimlinli gegirdikleri 

ifilletmelerdeki kararlara. kat~lmalar~ konusundaki isteksizlikleri 

l)yarolan kat:tlmamekanizmalarl.n1n kat~'!dl.klar~ inanc~n~ olufiltur­

makta yetersiz kalma51yla, 2) ifilletme yonetimlerinin,de gal~filanlar~n 

ronetime :katl.,1~.l:klar1 inancJ.m.:, olu§tur~cak rrekanizrralar geli9tirerek 
bu mekanizmalara sahip g~kmalarl.n.i s-aglayacak degerl,er sistemini 

geli~tirme konusundaki. isteksizligi ile ag~klanabilir. 

(62) I.DUnya Saval?J~ndan glinUmUze kada.rki gelifilmeler igin bak~n~z: 

DiCLE, A.g.e~ s, 76-96, 139-162, 115-124. 

Fi!]EK, yonetime Katl.lma,. 5.116 ..... 142,. 172-185. 

Wolfga,ng STREECK, .Co .... Determination, The Forth Decade 
Interna.tional Institute of Management, Berlin 1983, s.1-42. 

Nurhan AK<;AYLI,' yoneti.me Katl..lma "le ozyonetim, Bursa Universitesi 
YaYl.nl., t istanbul, 1978, 5.35 .... 86. . 
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B. YONET1ME KATILMA'NIN KAPSAMI 

Yaz~na bakt1g~mlzda "Yonetime Katl:lma" kavram~nJ.: gel;>itli yazarlarln 

tarkl~ anlamda ele aldlklarl gorlilmektedir. Bu anlam gel;>itliligi 

kanlmlzca, orgli.tlerde demokratiklel;>me dogrul tusundaki tlimgaba 

ve eylemleri agl:klamakta kullan1lan "Endlistri~~l Demokrs;l,si" 

kavram~ ile el;>-anlam1l kullanl:lmaslndan kaynaklanmaktadlr. 

Endlistri il;>letmelerindeki demokratik1e§lme olgusu,. atolye diizeyinden 

i§lkolu diizeylne kadar, yonetsel kararlarl..n alJ..nmas~, uygulanmasl 

ve denetlenmesi' i§llevlerine aZlnlJ..k olarak ya da kontrollu alan­

larda' c;;ogunluk seviyesinde katl:.lmayl. ic;;erdigi gibi, dar bir kap­

sam:j.a aadece yonetim hiyerar§lisi olarak tanl:ml.inan alandaki, 

astlarln karar alma sUre<;lerine gel;>itli bic;;imlerde katllmaslnl da 

igermektedir_ Ayrl:.ca aynl. kavram <;;erc;;evesinde, il;>gi sendikalarl 

aracl..1l:.gJ..yla yapllal'l ve yonetsel kararlardan sadece bir boltimtintin 

belli arall:.klarla I almmasl:' ve denetlenmesine yonelik faali­

ye.tleri ic;;eren toplu sozle~e dUzeni de ele allnmaktadL.r. 

Burada,n da an1a§1..1acagl..gibi, sa.nayi i§lletmelerinde demokratik­

le§me olgusu, iki ZJ;t uygulamaY1 bir arada, ama farkll anlaYl:1;> 

ve c;;ozUrnleme biC;;imleri' ic;;ermektedlr. (63) 

Bunlardan birincisi, il;>yeriili§lki1eri.nin gatLl;>mall diizenlemesine 

dayall.. 90zUm1er Ureten toplu'sozle§lme dUzenidir. Toplu sozle§me 

dtizeni; i§letmelerde galJ:l;>anlarl,n, Ucre.t ve gall§ma kOl;>ullar~ ile 
. , ' 

ilgi1i karar sUrecini, tek taraflJ.. olmaktan glkartarak, galll;>an-

larLn bagJ:.:Ins::J::z orgtitli ileortak birmasada karara bag lanrnaSln~ 

ongormektedir. 

(63) L.Greyfie de . BELLECQ,MBE, "Worker Participation in Management in 
France.' The Basic Problems" Bulletin I (IlLS) No:. 6. Haziran

j 
1969, s. 63. Everett M_. Ji\SSALOW, .• "Industrial Democracy 
and Collective Bargaining' : A Comperative View~' "Labour and 
Society, C.7, s.3 Temmuz-EylUl,198,2, 5.208-209, 
The Role of Forma.'l Norms in the Lritroduction of Industrial 
Democracy." Economic Analysis and Workers Management, c.3, s.15, 
(1981) s. 354. 
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Yonetimin mutlak egemenliginde bulunan bu konularl., birlikte 

belirleme ilkesi ile sl.,Ul.rlayan toplu sozlel;lme dlizeni, tarafla­

rl.n birinin elinde "grev", otekinin elinde "1okavt" silahlarl.nl.n . 
bu1unmasl. nedeniyle zorun1u birliktelik niteligi tal;ll.-

maktadl.r. Top1u sozlel;lme metin1erinin b~ ga1l.I;lma iginde yonetime 

katl:.lma kapsaml.na ~ll.nmaYl.l;ll.nmnedenleri 90yle sl.ralanabi1ir: 

!f;;lletmeninyonetimine ga11.l;lanlar:cn katl.1dl.klarl:. inancl.nl. olul;lturma 
I , " • 

amaCL yoktur. ,Ayrl.ca, beU.r1enen amaca u1al;lmak igin, mevcut kay­

naklarl.-n en etkin kullanLml.nl., hedef1ememi:?" olmasl., toplu $OZ-
, .' 

1el?menin '!i:ki ya da li<;; Yl:.1 gibi be1ir1i .slireleri kapsamasl. ylizlinden 

if;;llevlerindesUrek1ilik olmamasl.-, ortak komite1erde karar1ar 

almak yerlne, bag:uns'l.z iki organ olarak i§letme dLl;ll.nda oze1 

kara,r1ar almmasl-., yani i91etme igindeki blirokratik yonetim 

kademe1erinden birini olu~turmamasl.(~4)Bigimsel yapl.1ar 

iginde yer almayan" iki veya lig Yl..lda oir top1anarak, i 91etmenin 

muhtemel sonuglar:CrlLn .... zarar olmasl.. ha1inde de aynen uygulanmasl. 

kOf;;luluy1a, - bolli~,limli Uzerinde karar lireten bu kurumu, yonetimin 

sl.nl:.rla,ndl-.rLlmasl-. adl.yla ge1i~tir.i1e.cek yenio bir kavram gerc;;e­

vesinde ele a1mak gerekmektedir. Ancak , 'toplu sozlel;lme ile sag­

lanan ha,klar:J:J? sozle~me slires,ince korunmasl.nl. sag1amak amaclyla 

kuru1an komite1er surekli olma1arL nedeniy1e ga1l.l}mada katl.lma 

kapsaml:.na al::r-,nmL91ardl.,r • 

yonetime katl-1ma ise, il}yeri i1i§kilerini il;lbir1igi ve uz1al}ma 

nokta.sLndan Y01a gl-.karak, orglit:lin amaCl.nLn belirlenmes,inden 

elde edilmeslne kadarki tUm yanetsel sUreg1erde ; karar 'alma, 

uygu1ama ve denetleme faa1iyet1erinin birlikte olul;lturularak 

slirekli kurullar aracLl:J.:gi i1e yapl.lmasl.,nl. amag1amaktadl.r. (65) 

(64) F!$EK. A~g.e., 5.39-41. 

(65) Serpil, CEBEC!, "EndUstriyel Demokrasi ve Prodliktivi te !li§kileri", 
~ndUstriyel Demok;t;'a,si S'WineriM.P.M. ¥ay::r-,nlarl., No:9l, Ankara 
1970, s. 109-111. 
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arglitsel amag ve orglitsel yap:J:. i§letmelerin kurulu§lu doneminde 
genelde, kat:J:.lmas~z kurullarda l::elirlendigine gore, mevcut ortarrda 

bu a§lamada gali§anlar~n kat~lmasJ';. olanakl~ gorlilmemektedir. 

Yonetim tan~m~n~n ogelerlnden ve yonetime kat~lman~n niteligini ve 

s~nl..rlar~nl:. belirleyen AMAC; ve YAPI kat~lma alanln~n dl§llnda 

kalmaktadl..r. Amac1.n elde edilmesindeki tUrn yonetsel slireglerde; 

karar alma, uyguJama ve denetleme i§llevlerirtin birlikte olU§l­

turulacak kurullar arac~ll.g~ ileyapl:.labilmesi taraflarin amac~­

nl:.n ayn.L olmas~nl:. gerektirmektedir. "<;al~2anlarl:.n amaglar:;t.. ile 

ilgili 9"oyle bir I?ostlila koymak mUmklindUr':: arglite katl:.lmalarJ';.nln 

faydalarl..na k~yasla kar§ll..ll..klardan saglanan faydala:r~n oran~n­
daki bir artma, orglitten ayr1.lma e<jilimini azalt~r.II(66) Simon 

ve March I a gore gall..9anlar ka.tkl..lar~nl.n ka:tJ2~1~gl-n~ almak ama­

cl-ndad~rlar. i9letme yonetiminin amaCl- ise servet maksimizasyonu­

dur. IIHer grup kendi gl.karl.. dogrul tusunda. ·hareket edecektir 11 

postUlaSl-na gore karar alma uygu1ama ve denetlemelerde, hangi 

grubun ilke ve deger olgUtlerin.tn gec;erli. olaca,gl- sor,:,-nu ortada 

kalacaktl-r. C;UnkU karar verme belirli lIke ve deger olgUtline 

'gore optimal eylemin hangisi olacagl..n.L segmektir. (67) 

K~rarlara. ka, tl.lan bireylerin ka.rarl.. 9.egerli olC;litler dogrul tusunda 

olmak zorundadl:.r. Gruplarl..n tlimu igin gegerli olgUtler geli§-

.. tirilemedigine ve i gletmelerde g+.karla.r:J,..n gatl:.9.tl:.gl:.n~ varsay­

dl-g+.m;t..za, gore "Birlikte belirleyehilme" olanakll gorlinmemektedir. 

Birlikte belirleyememe gUgIUgUnU a§lmakigin birlikte bel:Lrlendigi 

inanc1.nl.. olu9turma yoluna gidilmektedir. Yonetime katl:.lma kapsaml 

iginde ele alm:tp incelenenlerde i§rte bu inanct. olu~turma mekaniZffi3.lar~d~r. 

(66) James. G. MARCH, Herbert A .. SiMO!'{ 6rglitler, C;evirenler : amer 
Bozkurt, Oguz Onaran, T. O. D .A. t: Ens·ti tlisu. Yayuu., Ankara, 1975,s.'l06. 

(67) Oguz ONARAN,. arglitlerde Karar Verme , A.U.S.B.F. YaYl..nlar~ 
Ankara, ~975, s.4l. 



- 31 -

Burada, yonetime kat~1may~ degerlendirirken var olan uygulama 

bic;imlerinin yukar~daki tanl-m dogrultusunda "bir1ikte belirleme" 

anlamJ..nda yonetime kat:L.lma olmad~klarl.m, bu inancJ.. olUi~turma 

mekanizmalarl., olduklarl:n:L. vurgulamak ama<;;lanmJ..§lt~r. 

Yonetime.katl.l;madan an1adl.gl.ml-zl. "bir1ikte belir1eme" olarak kavram­

la§ltJ..rdl.ktan sonra, 'yonetlme k..atJ..1mat .var olan ve kat~lma inanc~ 
o1u§lturmaYl: amac;1ayan uygulamalarl. kapsamak Uzere ku1lanJ..1m~§ltJ..r. 

!§letmede c;a1i§lanlarl:n bUtUnUnUn yonetime kat~ld~gJ.. inanc~n~ 

olu~turmayl.. amac;layarak gell~tirilen kat~lma mekanizmalar~n~n 

ta:manu c;al.l:.§lmanJ..n kapsilm:tn:t o1u~turmaktad~r. Ayr~ca i§lgilerin, 

yonettikleri savl:,nda olan firmalarda da "birlikte belirleme" 

aC;l-sJ:,.ndan benzer gUc;lUk.ler. bu1undugundan, ayr:t kategori iginde 

c;;all.~maya katl:.lml:.s;lardJ..r. 

BUtlin c;;all..s;anlarl.. kapsamayan ve sa,dece yonetim kademesindeki 

astlar+:n, kendi uzmanll..k. alanlar:t.ndaki Ikararlarla, onceden belir­

lenmi§ alanlarl-. ic;indeki uygulamalara katJ..lmalar J.. ile <;;e~;i tl i 

yonetim kitaplarl.nda, yine yonetlme katJ..lma bic;imi olarak yer 

alan, "AnlaC;;lara Gore YQnetim" yonetimin tek yanl~ olarak belir­

lenmesiyle sJ.:.n:tr l:L. eylemleri ic;;erdiginden (68), sadec'ekara ka tJ..l­

maYl: kapsayan uygulamalar ise, yonetime katJ..lma say~lmayacagJ..ndan 
kapsama dahil edilmemiiltir. 

(68) Gary DESSLER " Organization Theory, integrating structure and* 
. Beha'vior, Prentice Hall, ,!nc. Englewood Chiff, s.237-239. 

>' ·<J;.James, FRANC!S, Gene .. MTL:aOR!}1, Human Behavior in the WQE]£ 
!?nvironment l A •. Managerial Perspective., Goodyear Publishing 
Con. Santa Monicaj Californiaf 1980, 5.272-274-

( 
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13. Y~NET!ME KATILMANIN TANIMI 

Yonetim yaz~n1nda k~11an1lan farkl~ 6l9Utler ve de~i~ik ele 

al~~ bi9imlerinden kaynaklanan <;ok ge~it1i yonetime kat~lma 

tan~m~na rastlamak olaSl.dLr. ~rnegin, bir yandan devlet veya , 

oze1 firmalarda galJ:.§1an1arl.,n fikir al.l.~""veri~i veya yonetsel ka-

rarlar hakkl.nda bilgi sahib! olma1arl.1' yonetime kat~lma igin 

yeterli say~lmakta, ote yandan, yone~im ve denetim kademele-
r inde,. bir 1ikte karar veune vey9. "i§1qi k')nseyleri aracl11eJ;L ile 

i~yerindeki tUm yonetsel kararlarJ:..n i§<;:ilerce se<;:ilmi~ komiteler 

aracl.ll.gl.ile a1ll1masJ: aynl:, kavram gergevesinde ele all.nmaktadlr. (69) 

!§1letmelerle sl.nl.rll. ytlnetime katl.lma tanl.mlamalarl.ndan bazl.­

lar~ a~a~l.da C;;l.karl.lmJ:,~tl.r. 

"Bir i§1letmede gall.~an i~garen1erin do~rudan veya temsilcileri 

arac1.1J:~l:, ile, 0 i 9letmede a1~nan ve kendilerini etkileyen tUrn " 

kara.rlara soz ve oy hak1arl.yla katJ:lmalarJ:dl.r.,,(70). 

IIKarar a.1ma sUregleri iginde i~c;;i1eri savunanlarl.n soz hakkl bulun­

mas~dl..r." (7l)!~letmede veri1ecek bUtUn kararla~a, -katl1ma oranl 

onemli olmakS1zl.n- uygulamaya v~ denet1emeye i~gilerin katl.lmaSl," (72) 

veya "yonetici1erin sermaye ve emek taraf~ndan mli~tereken tayin 
edilmesidir. (73) 

(69) Roger A.MC. CRAIN Empirica,l imp1ica"tions of Worker Participa"tion 
in Management· . - .. \ "p.a.rticipat.Q!LansLSe1f-11~aged 
Firmsll Der.: JONES ve SVEJNAR. A.g.e., s-:-1"1. 

(70) Sinan ARTAN, i§letme1erde i§g:oren1erin yo!!..§time Katllmasl ve 
~iye'dek~gygy!~L (~ollokyumu Bi1dirisi), Eski§ehir 
I.T.I.A. YaYlnl, Eskl§ehlr 1979, s.6. 

(71) FRANCis-MiLBURN, A.g.e., s.266. 

(72) Nusret EKiN, IIEndlistriye1 Demokrasi Kavraml", EndlistriYe1 
~~krasi Semineri, MPM YaYlnl, Ankara, 1970, s.14. --

(73) AK<;AYLI, A.g.e., Ankara, ]_970, s.45. 
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YukarJ.daki tam .. mlarda sadeca~ oy hakkl-nl:-n bulunmasJ., sazhakkJ.nl.n 

bulunmas];', oran veya say];, 5nemli olmaksl-zl.n katl.lmall. kurul1arda 

~all.~anlar.l.n bu'lunmasl. yeterli saY.l.lmaktadJ..r. Katl.lmaogelerinden 

birinin var olmasJ.., katJ:.lma inanc.l.nl..n oluliturulmasl. mekanizmasl. 

saYl.lmasl.na yeterlidir. Ancak 0 uygulama bi~imini tanl.mlamada 

kuflanl.,labilir. TUm uygulama bi~imlerini~ ozelliklerinden yola ~l.­

karak, bUtUnUnU kapsayacak ,tan+.m geli~tirmek, uygulamalarl.n bazl.­

larl.,nl. d.l.fJlamak bazl.,larl.nl. da eksik a¥.l-k1amak zaafl. ta~n:mak:tadl.r, 

Tanl.ffilana,n farkll. uygulamalar oldu~undan ortak agesi bulunmayan 

farkll. yonetime ka t+.lma tan.unlarl.na yola<;::tlmakt.adrr, 

Bu taril.mlamalarl.n tlimlintin arka planl.nda ama<;:larl.<;:a.tl.9Cln gruplar varsa­

Yl~lma,ktadJ:.r. G3;uplaxl...n amar; birligi' IS:Qzkonusu oldugu durumlarda 

ka,rarlara" soz veya ay hakkl-na, timin ve ne kadar katl.lacagl.nl.n 

onemi olmayacaktl.r. Kararla:r.:' hangi grup taraf.l.ndan all.,nirsa allnSl.n, 

se~ilecek sec;enek farkl.l. Qlmayacaktl.r. Ama,«larl.n qat:;L~masl. halinde 

ise her, grup .. amacl. dogrul tusunda. ka,rarl. etkilemeye qall.l}acaktl.r. 

Tanl.ID:;tn birinci 'oges,i "kararlar. kendi <;:J.karlarl dog-

rultusundaetkilemeye ,e;all.§roaktl.r_"Bu ogeyi i~eren tanlmlar: 

"!~~ilerin yonetsel kararlar.l. etkiledigi ttim stire<;:ler" (74) ve 

"!~<;:ilerin i~letm~deki,kara,r alma sUre«larini etkilemeleri ll (75) 

bi'C;;iminde ~all:'lianl~t.r.tn";:kararlarl. etkileme ~abalarl.n.l. balilangl.q 

ekseni almaktadl.r. Kapsam boltimlinde alj;l.klanan yonetime katl.lma 

bi~imlerinden bi1gi verme mekanizmalarl. boyle bir qabaYl.'da ama~-
. : . 

lamadl.gl.gibi, katl.lma mekanizmalarl.nl.n ttimii, kararln yantil1li 

degi§tirecek katl1anlar Ij;ogunlugunu i~ermemektedir. 

(74) Josep ;!50LNEG, "Workers· J?ar'ticipation" OECD Yay+.n1., raris, 
19.75 s.31 

(75) Johannes ,SCHREGLE" IIForm of Participation ; n Man r'I crement " 
Industrial Relations; c.9,'s. 2, $ubat , 1970, p.119. 
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!i\levsel tanJ.mJ.n ikinci oge8i "yonetim hiyeraq?isindeki sUrekli 

ortak organlarda karar alma, uygulama ve denetlemeye katJ..lmaktJ.r. 

Yonetimin.i!jlevleri slirekli olduguna gore, bu ii\levlere katJ.lma­

nJ.n d~ slirekli olmasl. gerek1l1ektedir. Slirekli kararlarl.n alJ.ndl.gl. 

kurullarda bulunmadan katI:.lma saglanamaz. 

!i\levsel tanl.mJ.n li<;,:lincli zl.mni oge51 i5·e ifiletme yonetiminin emek 

verimliligini artJ.rJ;.lma istemi ile <;,:alI:lianlarl.n demQkratiklei\me 

taleplerinin dengelenmesidir. C.F.Lammers'e gore, ii\letme yoneti­

minin ama<;,:ladl.UJ. ililevsel katJ;..lmadJ:.r. Diger bir deyii\le katl.lanla­

ra bu yol,la doyum saglayarak verimlilHJin artJ:.xl.lmasl.nl. amac;;la­

maktadl.rla.r. <;a.ll:.i\a,nlarise, daha demokratik orgli,tsel ortam yaratmak . 

istemektedirler. ~alel?lerd("m oirini gelil1tirecek mekanizmanl.n 

olulima:?l-, digerl.nln olul1rna.s'l.nJ. da sa?Jla~a.ktadl.r. Amag ister il1lev­

sel katI:lma ama<;,:lJ. iste:rse demokratik. ama<;,:ll.. katJ:.lma ols,un, 

yaratacag;j:., dJ:.~sall::tk nedeniyle aynl- sonuca ulq,i\acaktl.r. (76) Bu 

li<;,:UncU ogemin ta.nJ:.ma, katl..lmasJ:., ilk i,ki ogede merkezi ro,l oynayan 

karar alma sUrec;:lerini etkileme mekanizmalarl." dl.Iil,l.ndaki' katl.lma 

inancl. olu~turan mekanizmalar::t kapsama da.hil etmeyi olanakll. 

k:J.;laca.kt:rx. 

Bilgi verme-da,n.l:.lilma veya -ililetme s,onu91arl., ile marjinal dlizeyde 

ilgili kararlarJ.. alma, meka,nizma.larl lIe sl:.nJ.rll. ililletme yone'timince 

<;,:erc;;evelenmi9 alanlarda., i9 zenginleliltirilmesi ve i~ geni 9letilmesi(77) 

veya bagl.msl:.z c;;all.9ma gruplarI:nJ:.n atolye dlizeyinde yonetime , 

katl.lmalarJ:. ,~7'~'~·kavr.amJ:. c;;ergevesinde tanl.ma dahil edilmi9tir. 

(76)C.F.LAMMERS, "Organizasyonlarda :i:ki Demokratikle§me Kavraml.: IIOZ­
yonetim ve YVnetime Katl.lrna'~ <;ev. : Tornris SOMAY i.U .:i:iilletrne Fakiil­
tesi :i: §letroe :i:ktisadi Ensti tUsU/ Yonetirn Dergi~i, :i: stanbul, 19,78; 
Yl.1 2, S. 7 s.8l. ______ ~ _____ ._ . 

(77) 19 zenginle9tirilmesi : Yliksek dlizeyde bilgi ve beceriye 
gereksinme yaratacak bic;;irnde, c;;all.9anlara daha 90k otonomive 
ve sorurnluluk vererek, kendi performansl.nl. planlama,.ylirlitme 
ve kontrollinli de ya,paxak geli9tirme olanagl.nl. saglamaktl.:r. 
Diger bir deyi9le i~in niteliginin degililtirilmesidir. Fred, 
Luthans ve W.E.REiF, "JoBEnrichment : Long ON Theory, Short 
on Practice "Orianizational Dynamics, _, ,C.2, ,5.3 1974, s.3l. 
- . 

(78) RogerBLANPA!N, "19c;;ilerin !9letme Yonetimi Karar Slirecine Etkisil! 
Yonetirne KatJ.lrna Konusuna GenelBir Bakl.9-, C;ev.~ Toker DERELi, 
Sosyal Siyaset Konferansl.arl. ~. !. u.' ikt. Fakill tesi YaYl.nl., 30.. uncu 

k~ta~,!sta?bUli 1979, 5'.59, BQL~EG"A,.g.e." sd6l de DO~frudan 
¥onetirne"'~G.tl.J.rre 0 arak bU kahlria bl.9imlGrl.m saymaKta IT. 
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Son iki ogenin agl:.:rll.kll;. oldugu "azel mUlkiyet qerqevesinde ve emek 

verimliliginin artl.rl.lmasl:. ama,cl.yla, i~qilerle igverenlerin, 

" yonetim hiyerar:;;isinin ortak organlarmda igbirligi yapmalarl.nl. 

ongoren, ozel bir yonetim gekl.i" biqimindeki tan:t.mda, uygulamanl.n 

ozel mUlkiye,tle sl.nl.~landl:rl;.lma,sl:, olguSu kanl:.:ml.zca gereksizdir. (79) 

Eu taktirde sosyalist Ulkelel:'le, devlet mlilkiyetinin bulundugu 

fil:'malardaki katl.lma uygulamalarJ;" gereksiz bir dl.:;;lama ile kavram 

dl;.Sil.na' itilmiSi olur. 

Se:r;maye ma,lla,rl.n:t..ll devle.t veya. ozel ~Ulkiyet kapsaml.nda .olmasl., 

katl..lma uygulamalarl..nl. etk.ilese bile tek ba:;;l.na belir,leyen unsur 

degildir~' Sosyalist Ulkelel:'deki yoneticiler de katl.lma mekanizma­

larl.ndan yararlanmak is,temektedirler. Kapi talist lilkelerdeki 
I , 

devlet mUlkiyetinde,Ici i~letmelerde de Benzer katl.lma uygulamalarl. 

bulunduguna gore,' aynJ.. tanl.m vekapsam ~erqevesinde ele all.nma­

ll..d:t.:r lar. 

Hir son;t:'aki ba~l.:J.kta ele alJ:.,nl.,pincelenen mlilkiyet-ekonomik 

sistem-katl.lma iliSikisinde gorulecegi Uzere,mlilkiyet biqiminin 

katl..lmayl. belirleyen unsur olmayacagl..nl:.. belirtirken, katl.lma 

biqiminin mUlkiyet hiqimine tamamen duyarsl.z oldug-unu soylemiyoruz. 

(jzel mUlkiyetin ka tl.lma uygulamasl. iqin zorunlu olmadl.gl.n::J. 
soylliyoruz. (80) 

(7~)' F!~EK, Katl:.:lma, s.88, Pazar kOE}ulla"rl..nda i~leyen ekonomilerde 
uygulamanl..n daha ba:;;arl.ll: olacagl., JaroslavVanek tarafUldan, 
iE}qilerin yonettigi firmalarla ilg11i geligtirilen model qer­
qevesinde one slirUlmektedir;, Jaroslav VAPEK, The Participatory: 

'J\.n Evolation Hypothesis and Strategy for Development, 
Cornell Uni versi ty Press, ithaca,' 1971, s .15. . 

(80) F!SEKr ~t:L1na, A.g .e.,. s:.46..-47 I de millkiyet;in kliqtik veya orta boy 
olmasJ.., qok ortakll.. bliyUk i~'letme olmasl.na gore katl.lmanl.n 
ba~ar:tsl.na ve uygulamas.L ba]Q:llu.:ndan engel oluSiturmaktadl.r. 
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"Bir i:;lletmede c;all.§an i§gorenlerin temsilcileri aracl.ll.gl.yla 

o i$letmede al,J:.nan ve kendilerini etkileyen tfun kararlara soz ya da 

oy hakkl. ile kat11malarl." (81) bi"imindeki tanl.ffilar iae "gal1.9an­ .. 
larl. ilgilendirme.olc;litU" getirilmeye c;a1191.1d,J:.gl.ndan olglitlerin 

goreli olarak belirlenmesi ve hangi kararlarl.n ilgilendirip hangilerinin 
ilgilendirmedigi dogrud,an veya dolay11 ilgil~nd,iren bigimind,e bile 

zor aYl.klanabilir old,ugundan belir'sizdir. Ayr l.C a , kurulun bazl. 

kararlarJ;na katl.lmayacagl. gibi bir izlenim uyandl.rmasl. yanl.nda, 

katl.ll.nacak kararlardald etkileme hlc;.imi tanl.mlanmam1.9tl.r. 

Yonetime ka, t:J::lma ile ilgili DU ta,nl.mlama.larl. sl.ralad1.ktan sonra 

"Saptanan hedeflere ve bunlara ula§l.lma,sl. uygulamalarl.na i9goren­

lerin de ka.tl.ldl.klarl. .. i.nanclllLn olul?,turulmasl" (82) bigimindeki 

tan.I:1Ua bagll. kalara.kr: a,) i.9~.ilerin yonettigi firmalar olarak ad­

landl.rl.lan,i91etmelerde hedeflerin saptanmasl.na katl.ldl.klarl. 

inanqla:t::'l.n:J::,n olul?turulmasl:.nl:.1' b) bUrokratik yapl.lar ic;inde, yani 

hiyera,r9ideki s'Urekli orta.k. organlar i.c;i.nde yer almayl., c) i $­

birligi sonucu emek veri.'1l)lillgini al:;"t,l..rma amaCl.nl. unsurlara 

ekledigimizde, 'yOnetlme. ka.tl..lma'yl.. §oyle tanl.mlamaml.z mlimklindlir: 

Hedeflerin belirlenmesi lIe bunla.ra u1a.9a.cak kararlarl.n all.nmasl., 

uygulanmasl. ve denetlenmesi uygulamalarl.na, 0 i$letmede gal1.9an­

lar;J.n do?jrudan veya temsilcileri aracI..ll.gl. ile yer aldl.klarl. . 
slirekli ortak organlarla katl.ldl.klarl. inancl.nl.n olu§turulmasl. 

mekanizmasl.na bu c;al1.9manl.n varsaYl.m.larI...dogrultusunda "yonetime 

katl.lma" denir. 

Tanl:.ffi.l:n unsurla.rl:.ndan nka,tl-ldl-klarl:. veya 'etkilendikleri inancl.nl.n 

olu9turulmasl." dl.: 91.ndakilerin ne olduklarl. agl.klanm1.9tl..Katl.l­

dl.klar1. inancl.nl.n olu9turulmasl.ndan kastedilen, katl.lma 

(81) PICLE, A.g.e., s.ll, DESSLER, A.g.e. ( '8,.230. 

(82) H.B. ~.AYNARD, lj'.andbook of Business Administration, Mc Graw 
Hill Book Co" New York t 1967, 5.4. 
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bic;:imlerin . etkili olabi lecek ka tl..lanlar <;;ogunl ugunun bulu.nrPall'B.SJ..dl.r. 

AZl..nlJ.kta: bulunan <;;all.~anlar temsilcilerinin veto haklarJ. bulun­

madJ.gl.na ve kar~l.. <;:J.ktl.klarl., kararlarl.n uygulanmasJ.nJ. engellemek 

ic;:in orgiitlu. pir yasal guc;: (sendikal gth~') kullal1lJE. olanaklarl oLrcadlql­
na gore, etkinligin saglanmasl. hangi mekanizma ile gerc;:ekle­

/i?ecektir? 

Sendika-katJ.lmall. kurul Cqall..li\anlar temsilcigrubu) arasJ.nda 
; , . 

organik ba,g bulunmadl.gxna _ ve bi<;:imsel olmayan baglarln yasal gug 

oluli\turmasl. olanak1l.. olmadl.gJ.na gore, bu grubunyaptJ.xJ.m·gucu 

yoktur. Arkasl.nda hic;:bir yaptl.rl.m glicti bu1unmayan aZJ.nll..gln, gogun­

luk i~tem1erini, ozel1ikle aZl-nll.k lehine karara baglamasJ. gere­

kenleri naSl:,l degi/i?tirebilecektir? 

Hem sa,Yl-sa1 bakl.rodan yetersiz, hem arkasJ.nda yaptJ.rJ.m gucli buIun­

mayan aZl.nlJ.gl.n- <;;ok onceden a1UIi\IDUIi\ rol ve statli yapllarJ.nin 

etkisini de, hesa.ba katarsak .... , yeni rol ve statli kazandJ.rma glicli de 

olamayaca,g:cnagore, buIundugu kuru1da karar:r.. etkile:rresi sozkonusu 

degildir. Etki1eme c;aba1arl. i1e( ~3J) etkiledigi inanclnJ. oluli\tur­

mak dl-~l:,nda, nu gruburr eylemlerini objektif olarak agJ.klama ola­

nag.):.. yok.tUl? Bu nedenle bu s.ozctik ozellikle segilmi:;;tir. (83) 

Boyle bir inancl..n uyandl.xl.lmasl-nda, ayrl..ca, gagda:;; insanln demok­

ratiklelime gereksiniminin doyuma ula~tl.rl.lmaSl ile verimlilik 

artJ..~+' saglamanl-.n bagdalitJ..r1.1masl.. dli:;;lincesinin evrimle9mesinin 

sonuc;:larl. yatmaktadl-r (?4)<;;agda~ insan gereksinimleri ile verim­

li1ik arasJ.ndaki il.19ki ve orglit .... ,insan i1i9ki1erinin yarattl.gl 

,yabancJ,.la9manl-n ortaya <;;l.kardl..gl. sorunlar,tlim ekonomik ve siya­

sal sistemlerinortak sorunudur. 

(83) 'SCHREGLE, A. g. a,. S .120. 

(84) Ylicel ERTEKEN, Yonetim KuramJ..nda Dli9lince AkJ.mlarJ., T.O.D.A. Amme 
, :tdaresi DPxgisi ,G.18, S .. 4, . Arahk 1985, s. 92. 
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D. YONE'TlME r<ATILMANIN EKONOMIK SiSTEMLERLE ILI~n<IsI 

Yonetime kat:J;.lma.' dti9uncesine kaynak. te~kil eden, orgUt i<;;indeki 

yabancLlaliimanl-n ortadankaldl..rl.lmasL ve orgUt igi demokratikle9-

me talepleri her sistemin bireyleri igin sozkonusudur. (85) 

Her iki ,sistemde de bireylerin ya9a.m bigimini belirleyen en 

onemli etkenlerden biri, gall:,lilmadl:r. <;al1.9ma zamanl. toplam ya~;a­

ml.,n Ugte biriqir .. Dig-er Ugte birin uyku ve dinlenme oldugunu 

dU 9UnUrsek, <;all:.9ma k09'ullarl-nl:n birey ya9aml.nl.n ne kadar onemli 

'bir parc;;:asl:- oldugu ko.layca anlal}l.lLr. Ucret, aynl- zama~da gelir­

lerin ve ttiketimin' de en, onemli kaynaSf.L. 'oldug-una gore, ya9am bi­

c;imini dolays:lz etkileyen bir dig-er unsurdur. 

<;all..l}ma sUresinin tUmUnU, ekonomik alanda iktidarl. elinde bu­

lunduran ki,ilerin tek ba~l:na a.ldl.kiarL kararlari uygulamakla 

gec;;:iren ilii~iler, orgUtte geli§len il}bolUmU ve uzmanla9manin da 

etkisi sonucu orgUte, topluma ve kendilerine yabancl.la9maktadl.rlar. 

Yabancl..la,l}manl..n yaptl-g-l. bu etki sanayi ve' sanayi otesi toplumlarda 

b ', k "k'" 'h~tt f 1 d ]'" (86) f 1 l.r c;o c;a u, Ha a e C; urumu yaratma<. uzeredl.r. Bu e g 

alma sUrecini engellemek her iki ekonamik sistem iginde ba9ll.ca 

sarundur. Sermaye mallarl..nl:. el1erinde bulunduran ozel 9ahl.slar 

veya devle.tl. i,ginin bu durumundan kaynaklanan verim dti9tikltig-Unti 

onlemek igin 90zUmler Uretme gabasl.yla yonetime katl.lma mekanizma­

s.l.ndan yararlanmak istemektedir. Ne'var ki, i91etme igi i,ktida­

rl.n payla9l..lmasl.. mekanizmalarl..nl., geli§itiremediklerinden katl.lma 

inancl..nl.. olul}turma mekanizmalarl..ndan yararlanmaktadl.rlar. 

(85) Di,JMAS, A.g.e., s.177. 

(86) DUMAS, A.g.e., s.179. 
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O~Kahn-Fre.und il?c;i"""i~ve~e.n ili~kilerinin' ger<;ekte iktidar 

ili9kileri . olduklarJ:,n:J:;,belirterek( firma. iqi ilif?kilerin sendi .... 

kalarla veya i9qilerle s'ermaye sahipleri ar:as~nda kar9~1~kl~ 

gUeUn dengelenmesi' ili f?kis'i oldugunu one stirmektErlir. 

Yukar~da bel,.irttigimiz iktidar mant:t,g:t s;ers;evesinde,. yonetime 

katl.lma,yaizin verip, aneak meveut siaterolerin ilke ve degerleri 

ile bUtUnle9tirerek c;all:.l?mas~n~ sag-lamak her ild sistemin de 

sorunudur. 

Sosyalist sistenrde i 9qilerin yQhe.time kat~lma:s~ - meveut sosyalist 

sistem uygulamalarl.. veri all:.ndl.gl..nda - kapi talist~ sistemden daha 

gok·s~nl:..r1:amalarla kar9J:lalimaktad~r. Firmalarda al~nabileeek 

mikro dUzeydeki i9gi kat~lmal~ katarlarl.n, makro dUzeyde·toplurnsal 

qJ:karlarla qeli 9'ebileeegi varsaYl.m.l.., toplumsal q lkar larln koru­

yucusu konurnundaki bUrokrasiyi, devlet mekanizrnaslnl. kullanarak 

Uretirn birimler.ini .kendi te.re.ihlerine gore olul?an merkez! plan 

dogrultusunda faaliyet 'gostermeye zorlar. Olu9turulan merkezi 

planla, Uretim, bolU9Um, istihdam ve yatl.rlm gibi tUrn temel 

ka.rarlar all:..ndl.gl..ndan, firmalar:tn alabileeekleri kararlar, araq 

kararlar olarak ad land l..rl.lan, plan dogrultusundaki faaliyetleLin 

yonle:pdirilmes.'i karar larl.d~r. 

Yonetime kat~lma,- her firmay~ bagl.msl..z bir iktidar merkezi ola­

rak dUIlUnUrsek, bu merkezlerde ... qall-f?anlarln insiyatifleri 

dogrul tusunda iktidar kullanmalar:t.na olanak saglayan rnekanizmadlr. 

Bu ni teligi geregi kat:t.lmanln ilkeleri merkezle9meyi degil merkez­

le9memeyi iqermektedir. Sosyalist sistemde, Uretim-bolU9Urn-istihdam 

ve yat:trJ.m gib! temel kararlar merkez1 plan tarafl'ndan belirlendigi-. 

ne gore, egemen otorite d1 91ndaki otori e merkezlerinin otorite kul­

lanabr"lmeS'i merkezile9me egilimli sistemin mantlg-~ ile qeli geeektir. (88) 

,,(87) O.Kahn-FREUND-Labour and Low. London 1972. s.4 .• den aktaran 
BLANJ? AIN, A. g • e., H ~ 'c. 

(88) DUMAS, A.g.e., 5.184. 
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Merkezi planlama ta,raf:A.nda,n belirlenmenin s:e~Emegi( pazarroeka,niz­

malarJ:nCLn belirleyici rol oynamas:,J.;.dl:.r. Bu noktada. ampirik tahlili 

sUrdUrmek zorunday~z .. Yonetime kat~lma istemlerinin sosyalist' 

sistffide dayatmas~n~n muntemel sonu~lar~ : Ya merkezle~menin agCL.r 

basmasJ..sonucu ourok.ratik yapJ.. gU~lenecek ve katCL.lma uygulamalarCL. 

sl:nlIl:J;.. a.landa sUrUp gidecektir, ya da merkezl plandan vazgegilip 

pazar ekonoroisi uygulamas:J;..na ge.~ilerek (bUrokrasinin mantCL.g~na 

gore) toplumsal gl:karlar~n zedelenmesine yol agCL.lacaktCL.r. Sosyalist 

sistem,bu a~l:klamaya galJ:.~tl.gl:mJ.z ozel ikilemle yUzyUzedir. 

Kapitalis·t ~istemde, il11etmelerin manevra alanlarCL. sok daha ge­

ni§?tir. Varolan fabrika Uretim sisteminin ~alCL.~anlarCL.n gagda~ gerek­

sinimlerine cevap vermek amacl-.yla, firma igi iktidarlarCL..nCL. belli 

ala.nlarla. s:r.:.nl.rlayarak paylal1abilirler. Yonetime katCL.lma ile 

iktidarl.n~.paYJ.a~'tl.kl<;l..rl, sonucu ellerinden giden bir kCL.Slm gticUn, 

tekrar kendilerinedonme mekani..zmalarlnJ.. da geli~tirebilirler. 

Firma mUlkiyetlerinin anonimle~mes.i, pazar ve i~letme olgeklerinin 

bUyUroesi SQuucu, yoneticilerin geliiltirdigi mekanizmalar araclllgCL. 

ile, se.rmayenin iktidarl:.nl:.n mutlak ve tartl$J.lmaz olmasl ko~ulunda 

i~gileri sisteme entegreeb1:ek i.<;in ka41m:l, inancl.nJ:. olu~turacak ~kanizrralarl' 
kullana.bili;rl·er"'f'i, 
Pazar mekanizmalarJ.., bUyUk olgekli organizasyonlarda slnlrlaYlcl 

de?! ildir. Bunlar;J:.n yerine oUyUk organizasyonlar ig,in toplum 

,talepleri karar alma ozgi,irlUklerinin sJ..nlrlaYl:cl-larldlr. Buna gore 

ya~amak ve oUyUmek igin piyasa kO$ul1arl.nda Uretim yapmak zorunda 

olan bu orgUtlerde katl:lmacl:lar, amag kararlarCL.nln ni teliij'ini 

d U' t' 1'. (89) , 
egl~ lremez er. 

Bir de her iki sistem igin, ortaklaliia ele all-nabilecek slnlrla­

malar vardl:.r. Bu sl:.nlrla,ma.lar, Birle~me KuramlarCL. olarakadlan­

dl..rllan, "Sanayi toplumul1un kendine ozgU:bir orgUtlenme bigimine 

sahip olmasJ.." diye tanJ.mlana,nnkura:mlardl:r. (90) !ster sQsyalist 

(89) John Kennet GALBRAIT- The Industrial state I Houghk wiff inc. 
Company Ye~iden Dlizenlenmi§, 3.B. Boston, 1978. s.406. 

(90) Gencay :;;AYLAN, "Blirokratik Sis·temlerde Yonetime Katllma 01gusu 
ve Yaplsal SlnlrlJ.l1klarl, 11 T.O.D. Arome idaresi Dergisi, C .12. 
Haziran, 1979, s.24. 
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olsun, ister kapita,listf sa,na,yi t0l:?lumla:r::J.nda.{ uu kU;k~lara 

,gore i9'bQlUmti ve uzmanla§ma ile buna. 9"O.te dUzenlenmi~ uzmanl."l-.k 

bilgisi s·ahiple:ri I tek.nik .b.ilg.i s.ahipleri ( bilim adamlar.l ve 

deneyimli hireylerden olu9an oUrokra.tik otori ter yap:J.lar karar 

gok geli§lml9 teknik ger·es; ve yorumlanm~1I bilgiler toplayarak ka-

rar al.lrlar. (~l) GalL9anlar~n ozend1rilmes1 is;in kullan;j..lan belli 

ozendiricilerise her 'iki sistem is;in de ayn.ld.lr. Sanayile§imi§i 

toplumlarJ:,n bUtUnUnde sermaye.ma.lla:r:l.. k:imin elinde bulunursa bu­

Illnsun,orgUt.lerin yonetimi bUrokratik mekanizma eliyle yurutulur,(92) 

Birle9·meKuram.Lar.lna gore, bUrokratik veya teknokratik iktidarla-

rJ:.n kaS;.lnJ:.lmazlJ;.gJ:. yahanc,J:la9manm adeta yap.lsal oldugunu vurgu­

lamaktad.lr. <;UnkU sosyalist toplumlar yeni ve kendilerine ozgU 

orgUt model,leri geli§itiremediklerinden kapi talist sistemde varolan 

yoneticilerin yonetimini aynen 5UrdUrmektedirler~ 

!§lbolUmU ve uzmanla§manJ:.n ortaya S;l:.kard.lg.l, bUrokratik orgut 

yapl.larl.. ve uzmanla§ima dei tek ba§i.lna s.ln.lrlama yara tan 
I • 

unsu:r:la,;r;dl-J;. Her ik1 s..;Ls.:teIr\ ..i9:in uzman1:r.k. gerektirecek karar lar.l 

ala.hllecek duzeyde " insa.n sayl.s+. kJ:.t kaynakt.lr. Sosyalist 

s.istemde. de <;a1~§lanlar homojen degilc;lir" ve belli uzmanl ].k bil­

gisine sahip olan1ar (s'egkinler), kar§l.lla§lt.lrmal.l. us·tUnl uk 80nucu 

sUrek1i yonetse1 gorevde kalmak zorundad1.r1ar. Kapi'ta1ist sistem-

de. de uzman11.k bilgisine sahip insan da k1. t kaynakt1.r. (93) 

(91) GALBRAI~H, A.g.e., s.122. 

(92')' GALBRAI'l'H, A.g.e., 8.63 

(93) James BURNHAM, 1'.h.e Ma~~~~olution, The John Day Co. inc. 
New York, 1941 s.40. Alec NOVE, The Economics of Feasible 
Socialism, George AlIen and Unwin (Publishers) L·td. 1983, 8.218. 
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yUka~J:..daki tahlillere dayanarak", mevcut ekonomik sistemlerdeki 

-kat1lma deneylerinin sonu~la:rJ:.na bakarsak- i§letme igi ikti­

dar~n payla~;p.lmasl:.nl:. saglayacak, blrlikte yonetim uygulama~l 
. . 

mUmkUn,gorUlmemektedir. Ekonomik sistemin bu veya §uolmas1 

telc bal?:ma uygun alternatif veya ikilem ya.patmad1g1 gibi karar 

'alma arac;;la,r,J:..n~n piyasa ekonomisi kUrallar.1:.na gore mi, yoksa 

planll:. ekonomi kurallarl.na gore mi i§ledigi bile, ,bu a~ldan pek 

hi·' I t (94) H 'k" . t .. d l' t' r an am a§J:.ml.yor.. er 1 . .1:. s~s em 1C;;.1:.n e ayr1 ayr.1:. ge .1:.9 1-

r.ileceIc. ilke v~ degerler .sistemi I' tlim bireylerce benimsenmeden 

birl.ikte yone.tim gerc;ekle§lemeyecektir. Birey kararlar.1:.n1n 

~ergevesini belir~eyecek genel <j{er<j{eve o1u§lana kadar her iki 

sistem de, yonetime kat.1:..1ma inanCl..n1, olu~turmak amac1yla mevcu·t 

meka.nizmalar1, uygulamay.1:., slirdUreceklerdir. 

(94) DUMAS, A 0 g .. e 0, s .194. 
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11. BOLtiM 

YONETlME K~1LMADAN BEKLENILENYARARLAR 

Yonetime katJ.lma ile ilgili ~_yazJ.nl.' taradJ.gJ.mJ.zda, yarar ve amac; 

bile:ilimini sJ.nJ.flama giri§imlerine rastlamak olanaklJ. degildir. 

FarklJ. katJ.lma bic;im, dlizey ve alanlarJ., farklJ. yarar ve amac; bile­

§imini gerc;ekle§tirmeye yoneliktir. Atolye dlizeyindeki yonetime 

katJ.lma uygulamalarJ.ndan i§letme kararlarJ.nJ.n toplum adJ.na s'J.nlrlan­

maSJ.nln beklenemeyecegi gibi, sosyal i§lerle ilgili komitelerden 

c;alJ.§anlarJ.n ekonamik refah dlizeyini ylikseltme yararJ. beklenemez. 

ikinci olarak yonetime katJ.IJ.ndJ.gJ. inancJ.nJ. olu§turmayJ. amac;layan 

mevcut uygulamalardan, birlikte yonetimin saglayacagJ. yararlar bek­

lenemez. i§letme YOnetimleri yonetime katJ.lmayJ. birlikte YOfletme an­

lamJ.nda algJ.lamadJ.gJ.na gore, katllma inancJ.nJ. olu§turmayJ. amac;ladlk­

larl mekanizmalardan, iktisadi ve teknik verimlilik artl§J. beklemek­

tedirler. ~alJ.§anlarJ.n yonetime katJ.lmadan deklare edilmi§ beklenti-

leri olmamakla beraber,. yazlnda c;all§anlara ve topluma saglaya-

cagl yararlar da yer almak'l;:ad.:):r. 

A§agJ.da sJ.nJ.flanan yararlarJ.n, katJ.1ma inanCJ.nl.o1u§turmaYl amac;la­

van mekanizma1ar aracJ.IJ.gl i1e gerc;ek1e§ebilir1igi ayrl ayrl e1e 

allnarak incelenecektir. 

1) i§letme Sonuc;larlnln Maksimizasyonu AC;lsJ.ndan Bek1enen Yararlar, 

2) ~ali§an1ar AC;lslndan Beklenen Yarar1ar, 

3) i§letme Karar 1ar J.nln Toplumsa1 Sonuc;larJ.nJ.n Denet1enmesi AC;l­

sJ.ndan Beklenen Yara:rlar. 

,A~ I';;LETME SONU~LAR1NIN MAKSIMI.ZASYON:U A~1SINDAN BEKLENEN 

YARARLAR 

Yonetime katJ.lma mekanizmalarl aracJ.llgl ,i1e emek verimliliginin ar­

t~~lmasJ. (teknik_V~imlilikJ ye, teknikyer~lilik art~~lnJ.n da katklsJ.yla ik­
tisadi verim1i1igin, do1aYJ.sly1a servet maksimizasyonunun saglanma­

sJ.dlr. Yone'time katJ.lma uygulamalar J.nln, yabancl1a§manln etkilerini 

azaltma, gonlilglicli ve moral saglama gibi illotivasyon unsur1arl ara­

cJ.1J.gJ.ile teknik verimliligi artlracagJ. vars::lYl-lmaktadlr.Bu var­

saYJ.illln gec;erlilik derecesini olc;meye c;alJ.§acaglz. 
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l~;Yabancl.la§manl.n Etkileririi Azaltmak 

i~9iler c:;all.§ma ya§aml.nl.n olu§turdugu olumsuz k6§ullar nedeniyle 

i§e ve.kendilerine kar§l. yabancl.la§maktadl.rlar. Bu yabancl.la§-

ma ise, i§ten kac:;ma, sl.k i§ degi§tirme,.vah§i grevler gibi 

nedenlerle c:;all.§anlarl.n veriminin dli§liklligline neden oldugundan 

bunun ortadan kaldl.rllmasl. verimliligi artl.racaktl.r. (95) Ya­

bancl.la§manl.n nedenleri a) Teknolojik geli§me, i§bollimli ve uz­

manla§manl.n geli§mesi sonucu, i§in c:;ok klic:;lik parc:;as1nl. yapan 

ki§ilerin; ba§kaS1nl.n planladl.gl., yetenek ve beceri gerektirme-

yen, yarat1c"l.11k istemeyen i§ler yapmas1 sonucu i§lerine, lirlin­

lerine ve giderek kendilerine yabanc1la§malar1, b) Yabanc1 bir 

iradeye boyun egmeler.i sonucu, yabancl.la§malarl. olarak a'<;'lklanabilir. 

Teknqlojik,.g~Li:oiIme, ·;i,~boil..limli ve uzmanla§madan vazgec:;ilemeyece-

gine gore, i§in gayrl. §ahsile§mesive i§c:;inin anonimle§mesi 

ile bundan kaynaklanan yabancl.la§ma slirgit devam edecektir. 

YabanC1 iradeye boyun egmenin yarattlgl. yabanc1la§manln orta-

dan kalkmas1.ise, iradenin i§c:;ilere gec:;mesi ile mlimklindlir. <;ok 

klic:;lik bir az:ml1kla sadece kararlara kat1lm1§ olmakla, i§c:;i-

lerin i§letmeye kendilerinin yonettigi kurum gozliyle bakacak­

lar1nl.$anmalar1 beklenemez. Ayrl.ca yonetime kat1lman1n amac:;la-

rl. ic:;inde i§c:;ilerin yonettigi imajl.nl.yaratmak degil birlikte 

yonettikleri inanC1nl. 01 u§turmak vard1r. 

2.Gonlilglicli ve Doyum Aracl.l1gl. ile Verimliligi Artl.rmak 

Yonetime Katl.lma, c:;al1§anlara gonlilglicli ve doyum saglad1gl.ndan, 

verimliligi olumlu yonde etkiler. Bu ifadede doyumla-verimlil·ik 

arasl.nda dogru orant1l1bir ili§kinin bulundugu varsaYJ,lmakta­

d1r. Oysa, doyumla verimlilik arasl.nda boyle bir ili§kinin var-

11glkesin degildir.(96) <;e§itli c:;al1§malarda·-i§ slirecinin ni­

teligine gore a§ag1daki ornekte oldugu gibi ters orantl.n1n var­

ll.gl bile saptanm1§tl.r. TUrn c:;all.§anlarda, yonetime katl.ld1klarl. 

inancl. ·olu§madan yonetime kat1lmanl.n gonlilglicli ve doyum sagland1gl. 

soylenemez. Ozellikle deneklerin, yapay bic:;imde olu§turulduiju 

a§ag1daki gibi c:;al1§malardan elde edilen sonuc:;larl.n c:;ok daha ihtiyatl1 

-------
(95) TURAN A~g.e., S.30-36, DicLE, A.g.e., s.39, R.SELUCKY,"Marxism 

and Self Management" self Mana,92mert EC,s:mornic ~i.beration ofm,an: 
Selected Readings, Der.;J.Vanek, Penguin Education, Books, 
Balt.:i.more, 1975, 

(96) Kurthan Fi§EN, ,Y~netime K~t1!.ma Dlinyada ve Tlirkiye'de/Yol i§ 
Federasyonu Eg1t1m YaYl.nlarl., Ankara, 1975 s.14./ MARCH-siMON, 
A.g.e. s.55'de suhulan genel model ve 4. bollimde Neoklasik Orglit 
Kuraml. ileilgili bolUrn. 
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yorum1anrnas~ gerekir. Oncelik1e kat~ldik1ar~. inanc~n~n 01u§up 01u§­

rnad~.g~ saptanma1~, ikinci 01arakbundan kaynaklanan doyumun sagla--

n~p sag1anmad~g~ 01c;li1me1idir. 

Doyurn-verirn1i1ik i1i§kisini ara§t~ran c;a1~filmalardan biri N.C.Morse 

ve E.Reirnen taraf~ndan gerc;ekle§tirilmi~tir. 1.5 y~llik sUre i9inde 

dort ayr~ gruba ayr~lan denekler Uzerinde-deney oncesi, donem 

gozlernlene'rek-elde edi1en sonuc;lar, gozlernlenen donemle kar§~la§­

t~r ~lm~§t~r. I<at~J,rnal ~ (Demokra tik) Program uygulanan denek1erde 

karar a1ma sUrec;lerine kat~lrna rnUmklin olan en geni§ dUzeyde sag­

lanm~§, bunun sonucu, doyurn bu grupta artm~§ I Otokratik program uy­

gulanan1arda dUfilmU§tlir. oysa verimli1:i.k a§ag~daki tab10da gorUldUgU 

gibi· otokratik program uygulanan gruplarda daha 90k, Demokratik 

Program uygulanan gruplarda daha az ~rtm~§t~r. (97) 

VERIMLILII< INDEKSLERI DOyUM INDEKSLERI 

DEMOKRNl'IK PROG- Gozlem on-
RAM UYGULANAN cesi y~l~n 
GRUPLAR ort. % 

GRUP A 

GRUP B 

Gruplar Ort. 

---
46.3 

51.0 

48.6 

Gozlem on-
Deney cesi y~l~n 
~~ % Park % ort. % 

55.2 

62.0 

58.6 

+ 8.9 

+11.0 

+10.0 

4.16 

3.83 

4.01 

Deney 
Y~ll % 

4.32 

4.02 

4.18 

Fark % 

+ 0.16 

+ 0.19 

+ 0.17 

verim1i1ik yliksek Doyum yiiksek 

DEMOKRATII< PROG­
RAM UYGULANAN 
GRUPLAR 

GRUP C 

GRUP D ' 

Grup1ar Ort. 

50.2 

46.8 

48.5 

63 .. 2 

.62.0 

62.6 

+13.0 

+15.2 

+14.1 

4.04 

4.26 

4.15 

3.80 

3.95 

3~88 

- 0.24 

- 0.31 

- 0.27 

Ve:r:-im1i1ik daha 

yliksek , 

Doywu dU§i.fk 

(97) N.C. MORSE ve E. RK[MEij., liThe Experimental Change of a Major 
. Organizational Variable" Journal of Abnormal and Social 
Psychology Vol. 52, 1956,s.127'den Zikreden: DESSLER, 
.A.g.e., s.233. 
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Firrna yonetirni ile ilgilikararlara ortak organlarda bulunrnalc sure­

tiyle katllrnarun sagladlgl doyurnu olc;rnek arnaclyla yapllan c;all§rna­

larltl bazl1.arl da uygulanan katllrnabic;irnlerinin doyurnu saglarnadl­

glnl. saptamJ..lilt.::r.J:.'. 

Federal Alrnanya Sosyal Ara§tlrrnalar Enstitlisli EMNID taraflndan 2000 

i§c;iden fazla i§C;i c;all§tlran 200 i§letrnede yapllan anket sonuc;la:­
rlnln degerlendirrne tablolarl §oyledlr - (98) 

Soru I§letrnenizdeki yonetirne katllrna uygularnalarlndan rnernnun 

rnusunuz? 

<;ok Menm UIllurn 

Mernnunurn 

KararS1Zlrn 

Mernnun Degilirn 

% 

7 

38 

47 

8 

Alrnanya I dei Yonetirne Ka·tllrnanl.n Kar§lla§tlrrnall Sonuc;lar 1 (99) 

I§ten C;lkarrnalar azaldl 

Sosyal Yardlrnlar Arttl 

Sosyal Glivenlik Arttl 

I§c;iye daha iyi davr~nlilyor 

Daha iyi licret allnlyor 

Her§ey dlizeldi. 

Iyile§rnenin Nedeni yonetirne katll­

.rna degil 

Hic;bir degi§iklik yok 

% 

29 

29 

28 

25 

26 

21 

28 

22 

Bu veriler, en list dlizeyde yonetirne katllrna uygularnalarlnln bulun­

dugu Federal Alrnanya'da bile c;all§anlarln bliylik c;ogunlugunda doyurn 
sag l,~n.a,ma,d+-9" J.,n.:):. 

(98) Ahrnet YOLUC;, "TISK I in Yonetirne Katllrna Konusundaki Gorli§leri", 
.. , XEnetirne Katl:lJ~e ozyoneti~, MPM, YaYlnl, Ankara, 1979 t 

s.2l8. 

(99) 
Ankara -;---1970, 

"I§S;;inin Yonetirne I-<atll~, MPM Yay~nlarl, 
s.' 30. 0 

" 
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gostermektedir. Mi11i ProdUktivite Merkezi taraf1ndan1978 Y11111da 

yap11an anket <;a11/imas1nda, Tiirkiye Kamu Iktisadi Te/iebbiis1erinde 

yonetime kat11ma111n sonu<;lar1 ol<;UlmU§tUr. Anket sonu,<;lar1na gore~ 

kat11an i/i<;i temsilcilerinin % 62.5 'lik bolUmU uygulamaY1 11 gos'terme­

lik"buld\il.gunu soylemi§tir. (lOO)Ulkemizdeki durum da Almanya'n1n 

bir benzeridir. Her ne kadar dUz i§<;ilerin doyumu ile verimlilik 

arasl,ndaki ili§kinin dogru· orant111 ve genel1enebilir 01mad1g1 ko­

nusunda, neo-klasik orgiit kuranlc11ar1n1n bir bo1UmlinUn, i1gi1i 

bo1Umde e1e a11nangorU§leri varsa da, sonu<;lar1n nedenlerini on­

celik1e uYgU1ama bi<;imlerinin s1n1r1ama1ar1nda aramak gerekmek­

tedir. 

Yak1n donemde yap11an ba§ka <;al1.§lffialar, yUksek dUzeyde karar alma 

sUre<;lerine kat11man111, geleneksel kapita1ist firma1ar1a k1yas­

land1g1nda, yUksek dUzeyde verim1i1ik art1§1 sag1ad1g1n~ da one slir­

rne)~tedir. Yonetime' kat11ma ile verimlilik aras1ndaki ili§ki ya-

z1nda iki b~<;imde ele a11nmaktad1r. Bunlardan birincisi 

ve benzerlerinin yapt1klar1, <;e§itli kat11ma derecelerinde verim­

liligin ol<;Ulmesidir. Ol<;Um sonu<;1q.r1, yUksek dUzeyde kat11man1n 
"k k d" d . l'l'k "'1 d '" ,. t k d' (101) yu se uzey e ver1m 1 1 . sa,::! a 1':.tl.n1 gos ermete lor. 

ikinci olarak kati1ma11 firmalarla kat11ma11 olmayan firma1ar so­

nuc;lar1n1n veya i.iretim koo,@eratifleri i1e kapita1ist i§letme1erin 

kar§11a§t1rilmas1 bi<;imindeki <;a11§malard1r.(102) Bunun tersini 

kan1tlamaya <;a11§an gorU§lere de rastlanmakt.ad1r. 

ise hic;bir degi§iklik olmad1g1 iddias1ndad1r. (103) 
Nelson 

Mevcu·t uygulamalar1n, bir boliimii vCl;rsaY11an yararlar1n. saglanama-

. yacag1n1 gosterse. bile, bu, yonetime kat11man1n degil varolan uygu­

lamalar1n sonucudur. Kald1 ki, salt liderlik bi<;imleri ile ilgi-

li' bile olsa, olumlu sonu<;lar da elde edilmi§tir. 

(100) 

,( 101) 

(102) 

( 103) 

Kat11ma ve KIT'lerde 
Yonetime Katl1ma ve 

S .162-191 

Serpil OZDAMAR, "TUrkiye'de Yonetime 
)fap11an Bir Ara§t1rman1n Sonu<;lar1", 
Ozyonet~mlM.p.M .• Yay. Ankara, 1979, 
Ayr1ca, Fi§ekKatl..lma- A.g •. e., 8.345-491 

(Bkz.: J.R. CABLK,:a.nd.F.R.FITZROY, "Cooperation and 
Productivity: Some Evidence From west-Germany Experience" 
Econ0!llft..~~li:si.@.,q.14, ~. 2, ,1980) 

Hank THOMAS and Chris LOGAN: "Mondragon: An Economics Analysisll 
George AlIen and Unwin, Pub1ishersltd Boston, Sydney: 1982. 

G.STRAtJSS1 "Workers Participation in Management. An 
Interna'tiona1 perspect.ive" ?-~s~E.£~,!n OES1~izat,io~1. 
Behavior, Greenwich, J .A. Press London, 1982, s. 265. 
R.J;JIi!r;~q~\) I"Research on Productivity Growth and 
Differences," ~Tourna1 of Economic Literature, C, 19, 
1981, s.1029-6-4. --- - -
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. Lester Coch ve J .R.French' in--liderlik bi<;imleriyleslnlrll yaptlk­

larl <;all§mada, tlimiiyle katllmall grup en <;ok verimliligi sag1ayan. 

grup olmu§tur. l!'irmada aynl i§i yapan c;all§ma grup1ar lndan dordu: 

, denek olarak allnrn:L§l, bun1ardan birinci gruba Otokratik, yani karar-

1a§tlrllml§ I p1an1anml§ ve taulffi1anml§i§ler verilmi~, ikinci gruba 

se<;ecekleri temsi1ciler arac111g1 i1e p1an1anlp tanlm1anan i§1er 

yaptlrllml§tlr. U<;iincu ye dordiincii grup1ar ise tiimiiy1e kat11ma11, 

baglmslz kendi1erinin planladlgl ve diizen1edigi i§ gruplarl ha1ine 

getirilerek40 gun siire i1e gozlemlenml§tir. Sonu<;ta, a§lagldaki gra.,;. 

fikte goriildiigii gibi, tamamen kat11mall gruplar en yUksek verim­

liligi, otokratik grup ise -normal donemden de daha du§ltk olmak 
.. d" "k ' 1'1' ~ , ~ 1 1 d (104) uzere - en u§u verlffi llgl sag aml§ ar lr. 

r-- -·I __ ·~_._ 

I 3 ve 4 No,lu tamamen kat~lmal~ I 

i 
I 
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70 

.~ 
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~/"<Kat>lmanLn olm.dLgL otokratik grup 

/ 
. ~ I ~L ~ 
I -10 5 0 5 10 15 20 25 30 .. _" .... _~ 
1. ..,GOzlem once si donem Gi.iNLER GOzlemlenen de9isim .Sf'I,nrA.cn .r'li-)'ll;'m 

(104) 4ester .. CQCH. ve tJ. R. ;FRENCH, Jr. Qyerceminq E,es..ista.nce rue 
Chanqe :v,'Human Relation'S", c .. 1 ( i, 4, 1948 den ak'naran Gary 
DESSLER, M.i~e., 8.231," 

I-
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Yukarldaki c;all§mada da i§in niteligi, deneklerin yapay olarak 

olu§turuldugu dik~ate allnmadan yapllacak yorumlar hatali olabile~ 

cektir. Gozlemlenen donemdeki c;evre degi§kenlerinin etkilerinin 

de e§itlenmesi gerekmektedir. U lkemizie ilgili olarak yapllan"­

c;all§ma sonuc;larl bir onceki katllmall donem sonuc;larlnda % 88 

verimlilik artl§l, bir sonraki, donem sonuglarlnda da % 22 11ik ve-
, 1'1'] d" .. .. (105)' rlffi ll.<' u§u§u saptanml§tlr. ' 

Fabrika liretim sistemi olarak adlandlrllan seri liretimde, liretim 

hlZl c;all§anlarln performanslndan baglmslz olarak saptandlglndan, 

verimliligi belirleyenc;all§anlar degil liretim sistemidir. 

3. Kararlarln BenimsEmmesini Kolay la§lt:Lrmak 

n!§lqilerin . bizzat verdikleri veya verilmesine i§tirak et-

tikleri kararlara kolayllkla uyduklarv"dogrulugu denenmi§ bir 

gerc;ektir. (106) i§letmelerde yonetime katllma uygulamalar lfidan 

i§c;ilerin karar vermeleri amac;lanmamaktadlr. !§lqilere blrakllacak 

karar alanlarl i§letme sonuc;larl ile marjinal dlizeyde ilgili sos­

yal fonlarln kullanllmasl, kantin, spor faaliyetleri ve benzer­

leridir. Bu tlir ~arlara ,uymC;llarlndan beklenen yararlar i§letme 

sonuc;larl a<;aslndan onemli olmadlglna gore Atolye dlizeyinde al:L-
'-,! r 

nan kararlar kastedilmi§ olmalldlr. Bu tlir kararlar ise~ yonetim-

ce slnlrlandlrllml~ v'e,c;all§ma ko§ul1arl ile ilgili sbrunlarln 

tlimlinlin c;ozlimlenmesine yonelik olmayan kararlardlr. Bu_dU.zeydeki 

karar.iEara katlllndlgl inanclnln olu§turulmasl daha kolay ve i§­

levseldir. Herhangi bir i§<;inin Yll1ardlr yaptlgl i§ konusunda 

belli gorli§ ve deneyimleri vardlr. 0 i§in daha iyi nasll yaplla­

caglnl i§'c;inin kendisi bilir ll (107) i§c;ilerin Atolye dlizeyinde ye­

netime katllmasmdan bu yararlar saglanabilir, ancak yoneticile-
r,in gorevler i" her dUzeyde Y~l?:l.:.lan i §lin 

daha iyi (verimli) nasll yapllacaglnl ara§tlrarak, geli§tirecek­

leri yeni i§ teknikleri ile emegin verimliligini artlrmaktlr. 

(105) Mete Tt)RUNER, "Yonetime Katllma ve Verimlilik", Yonetime 
Katllma ye' t)zy8netim, M.P.M. YaYlnl, Ankara, 1979~ s.196, 
440 saYlll yasayla yonetim kurulunda !§lgi Tems,ilcisi bulunan 
Tlirkiye geker Fq brikalarl.ndaki i§l9licli verimliligi ga11§lmasl 

,ile i1gili bildi~isi. 

,(106) Cemal MIHC;;IO~LU, Be§leri MUnasebetler, Ajans TUrk Matbaasl, 
Ankara, 1958, s.l16. -. 

(107) F!9EK, Yonetime Katllma, A.g.e., s.13. 
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Uzmanllk gerektiren bu alanlarda. i§<;ilerin geli§tirebilecegi yeni 

i§ tekniklerine ili§kin gorU§ler, ula§11an teknolojik geli§mi§lik 

dUzeyinde fazlaca anlamll degildir. 

4. Ile§itimi Hlz1andlrmak:"I§letmelerdeki katl1mall kurullarda allnan 

kararlarln i§<;ilere daha <;abu~ duyurulmasl ile i§<;i 99rU§lerinin 

i§verene kolayca iletilmesini saglayacaktlr ll (108) Kararlarln alln-

ma ama<;larl ve sonu<;larl ile ilgili yanlJ.§ anlama veya degerlendir­

melerden, kaynaklanacak, aktif -veya pasif direni§ler ortadan kalka­

caktlr. 

5. Toplu Sozle§melerdeki Ucret Istemlerini Slnlrlamak 

I§<;iler i§letmenin mali durumunu ogrenecekler, dolaYlslyla sendi­

kalarl aracl1lgl ile a§lrl Ucret artl§l istemekten vazge<;ecekler­

dire (109) GUnUmUzde Ucret piyasalarlnda eksik rekabet ko§ullarl 

hakimdir. Bu ise Ucretlerin i§verenle-sendika araslnda kar§111kll 

olarak gU<;lerinin dayattlgl oranda belirlenmesi demektir. Ucret 

piyasaslnda olu§qn fiyatln altlnda bir Ucret olu§masl yerine i§­

letmenin rnali durumunun <;ok iyi oldugu donemlerde, iicret talepleri­

ni yUksek tutmalarl sonucunu yaratarak i§letme sonu<;larlnl.n mak­

simizasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir. 

B. C;ALI9ANLAR AC; IS INDAN ,BEKLENEN YARARLAR 

1. Yonetimde Sermaye ile E§it Konumda Bul'unmak, 

"Sermaye, Uretimde aSl1 unsurdur" gorU§U, nasJ.l zamanla Uretimde 

sermaye ve emek unsurunun aynl onemi ta§ldlgl anlaYl§lna--donU§­

mii§se, yonetimde sermayenin tek ba§lna soz sahibi olmasl gorU§U de 

b ..' " k ' b' I' ~, b km k d (110) ugun yerlnl, sermaye-eme 1§ lrlglne ,1ra a ta J.r." 

I§birligi ortak amaCln ger<;ekle§mesini ama<;lar.(lll) Buradaki 

i§birligi sozcUgU bilerek se<;ilmi§se, sermayeninmutlakolan yO­

netme hakklnln slnlrlandlrl1arak, <;all§anlarla payla§11masl kas­

tedilmektedir. Sermayenin arkaSlnda mU1kiyet kavramlnln tanlm-
, ' 

lanan gUcU vardlr. C;all§anlarln yasalar1a dUzenlenmi§ veto hakkl 

.( 108 )Ft9EK, yonetime(~Kat.1.1ma a9/?,j .• s ~13. 
(109)FI§EK, Yonetime Ka·tl1ma age, s.14. 
(110) ~ ••••••••• i!idarede I §<;iye Daha ~ok S oz Hakl<.J.1I TUrki§ YiIl.Ylnl 

8,'.,69 {KasIm, 1968, s. 26 
(Ill) "I§birligi : Ama<; ve <;lkarlarl bir olanlarlIl olu§turduklarl 

<;all§ma ortakllgl" olarak tanlmlanmaktadlr. rI'Urk Dil Kunnm.~ 
TUrk<;e SozlUk,TUrk Dil Kurumu YaYlnlarl,Ankara, 1983, s.599. . , 
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veya yasal olarak destekleyebilecek orgUtlli gUgleri bulunmadl-gl.na 

gore serma,yenin 9UcU I. iJ;'a,desi dl-.~'+nda, Sl,.Il+r la,na.maz. YQn,etJl}e,' 

amacJ:yla olus;turulacak bu i~'biJ;'li~inden c;;al+.~anlar a,d+-ri;;:t. beklenen 

yararlar 

a) Sosyal sorunlarJ.n C;;ozUmUnU kolayla§tlrmak. Sosyal sorunlar 

belli i§letmelerde c;;all§anlarln tekil veya gruba. ait sorunlar 

degil !:toplumsal sorunlardlr. c;ozUm dUzeyleri ise sosyal politi­

kalarln belirlendigi ve uygulandlgl ortamlardlr. 

b) C;all§ma ko§ullarlnln c;;all§anlar yararlna dUzenlenenrnesini 

saglarnak. Arkaslnda yasal yaptlrlm gUcU bulunan toplu sozle§me dU­

,zeninin daha gec;;erli've kallcl dUzenlerneler yapmasl olanakl1dlr. 

Toplu sQzlei,?rne dlizeniy~e daha gliglli olar~k bu yarar saglanabil­

mektedir. 

2. Ekonomik Refah DUzeyini !'iiksel tmek 

Yonetim'e Katalma ile ilgili yazl.nda yeralmamakla beraber, 

katl1ma araC!111.g1 ile saglanacak verim artl.§ lndan bir klSlrn paYln 

c;;all§anl'ara geri donerek "ekonomik refah dUzeylerinin yUkseltil­

mesine katklda bulunmak" Yukarldaki ifadede zlmni bir varsaYlrn 

yapl.lml§tlr. Bu ise. "i§c;;ilere geri donen paYln ekonomik refah 

dUzeylerini yUkseltecegi"dir. Bu varsaYlma rnuhtemelen a§agldaki 

itirazlar getirilebilir. 

Birincisi, I§c;;ilere geri donen pay demek, i~letrne sahibinden i§­

c;;ilere fon aktarlrnl. dernektir. Bunun gerekliligi veya gereksizligi 

herkesin ideo.lojisine baglldlr. Ancak bu fon aktarlrnlnln sonuc;;­

larlnln ekonornik refah dUzeyini yUkseltip, yUkseltrneyecegitar­

tl§11abilir. Gelenekselle§mi§ etkin kaynak dagl1lml tanlrnlna gO­

re~ digerlerinin durumunu bozmadan, bir ki§ininbile daha iyi du­

ruma gelmesini saglayabiliyorsak, ilk durumdaki kaynak dagl1lrnl 

etkin degildir. Tersi durumda ise kaynak dagl1lrnl etkindir • (112) 
Eger, yonetime katl.lrna yoluyla et.kin olan kaynak dagJ.llrnlnl bo-' 

zuyorsak, bun un ekonornik refah dUzeyinin degi§imine yanslyan 

(112) Idris KUC;UKOMER, :'Iktisat Ilkelerine Yeniden Bak~, 
Sermet Matbaasl, Istanbul, 1972 S.318-19, ve ErdoganALKtN, 
"Iktisat" Filiz r,itabevi, istanbul, 1984 S.462. 
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sonucunu marjinal fayda yakla§llU~ ile 01~ebiliriz.(113) Aktar~lan 
fonlar~n marjinal faydas~ art~yorsa, ekonomik refah diizeyi iize­

rindeki etkisi olumludur. Aksi takdirde olumsuzdur. Elindeki fon 

miktar~ ~6k olandan az olana dogru yap~lacak fon aktar~m~n~n, eko­

nomik refah diizeyini yiikseltmesi varsay~m~ zay~f bir ihtimal de­

gildir. 

ikincisi, Verimlilik art~§J.ndan, bir 1<-~s~m pay~n, i§~ilere geri 

donerek, ekonomik refah diizeyleriilin yiikseltilmesine ka'tk~dabu­

lunmas~, sermaye birikimini veya bliyi.imeyi engelleyerek, daha 

dogrusu bliyi.ime h~z~n~ dii§ererek re:eah art~§~n~ azaltmaz m~? Bu 

durumda ifade kendisi ile ~eli§ecektir. Kaynak aktarJ.m~n~n bi.iyUme 

iizerindeki muhtemel etkisi iizerine pe§inen bir gori.i§ one sUrUle­

mez. <;Unkli bu etkinin yonU ve derecesi i~inde bulunulan donemin 
, . 

ko§ullc'il.r~na bagl~d~r<. §ayet biiyUmenin onUnde talep yetersizligi 

engeli varsa, boyle bir fon aktar~m~ biiyiimeyi, aza.1t~c~ degil, 

art~r~c~ etki yapar ki bu ekonomik refah dUzeyinin yUkseltici 

etkisinin kuvvetlenmesi anlam~n~ tas>lr. Aksi takdirde ise potan­

siyel yat~r~m fonlar~n~n azalmas~na neden olacag~ndan -i§~i:lerin 

eline ge~en ek fonlar~ biraraya getirerek yat~r~m yapma egi­

limlerinin olmad~g~ vars~y~m~ alt~nda- uzun donemde ekonomik bli­

yi.ime h~z~n~ yava§latma etkisi olabilir. Ancak bu durumun da birey 

dUzeyinde refaha et;.kisini ol<:;!mek zordur. <;linkli buglinku refah ar­

t~§~ ile, gelecekteki refah kayb~n~n kar§~la§t~r~lmas~ olap~ 

degildir. Ayr~ca i§letme sahiplerinin bu fonlar~ yat~r~mlara kay­

d~rmama olas~l~g~ da vard~r. Ekonomik v.b. 'ko§ullara bagl~ olarak 

farkl~ alanlara kayd~rmas~, gelecekte refah dlizeyinin yUkselmemesi 

sonucunu dogurur. Sonu~ta, verimlilikten olu§acak fonlar~n bir 00-

llimUnUn i§~ilere geri donerek refah dUzeylerinin yUkselmesine kat­

k~da bulunmas~ gU~lu bir varsay~md~r. 

Yonetime katJ:.lmarun;, ' i§~ilere dag~tJ.lacak fonlar~n belirlenmesinde 

i§levsel bir ara~ olabilmesi Ekonomi yaz~n~na gore mi.imkUn mUdiir? 

Ucret dUzeylerinin belirlenmesi ilgili Rekabet~i Emek Piyasas~ 

(113) KU<;UKt5MER, A.g.e., s.221. 
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varsaYlmlardan emek arz ve talebinibelirleyen unsurlar araslnda 

yonetime katllma bulunmadlgl gibi, yonetime katllmanln etkileye­

bilecegi unsur da bulunmamaktadlr~(114) Sadece, sermayenin mar-

jinal verimliligini artlrabilirse, bu yolla emek talebini artlra-

cak bir iliiJ-ev listlenebilir. Ancak klasik ekonomi kuraml var-

saYlffilarl araslnda yeralan nlifus artl§l.ve marksist kuramlarlnda 

yeralan yedek ' ilii~i ordus:unlin Ocret seviyesini ·tekrar eski dUzeyine 

indirecegini one sUrillmektedir. .. Neoklasik ekonomi Karumlnda ise 

-her faktor kendi paYlnl alacaglndan- verimlilik artl§lndan kay­

naklanan fon,un hangi faktore ait oldugu sorunu glindeme gelecektir. 

ticret dlizeylerinin belirlenmesinde, glinlimlizde eksik r:ekabet piya-

salar1. egenJen olduguna gore ~ soruna bu gozle bakmak gerekir. 

Bu ise te~ emek al1c1s1 ve tek em~k satlc1Sln1n varl1gl halini on­

gormektedir. Burada belirtilen tekler birden 90k bile olsa, ortak 

strateji izleyecekleri varsaYllmaktad1r. Bu dururnda ise licretler 

i9in bir alt, bir de list Sln1r vardlr. Alt Sln1r, ge9imlik lic~ 

re·t dlizeyi list Sln1r ise "karlar1n slf1rland1gl dliz2ydir. Bu iki 

Slnlr aras1nda licretin belirlenecegi Yer,. toplu sOzle§melerdir. 

Yonetime, Katllma, toplu s~zle§melerdeki, pazarl1k gliclinli art1r1-

yorsa, ekonomik refah dlizeyinin ylikseltilmesinde olrnruu roltinden 

bahsedi lebilir • 

. C. i§LETME KARARLARIN TOPLUMSAL SONU<;LARININ DENETLENMESi A<;I­

S INDAN BEKLENEN YARARLAR : 

1. lliiletme iqin Dem0.kratiklefilmeyi Saglayarak, 'l'()plumdaki Demokrntik­

le9menin Gelifilmesine KatlClda Bulunmak/ 

<;aJ..iliianiLara, sermaye sahipleri ve yoneticilerle e§i t haklara 

sahip izlenirni vererek, pazar ekonomisinin haks1z ve eksik gorlinli-
.... 'd k (115) munu gl erme • 

Uretimin sadece sermaye mallar1 ilegerc;;ek.le~tirilmemesine kanian, 

yonetimin sadece sermaye taraflndan ylirlitlilmesi, ahlaki ve insani 

. (114) KUC;t.iK{)ME.R, A.g.e" s.'3U7 ve Alkin A.q.e., s.143. 
(115) .ARTAN, A.g.e., s'.3. 
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a<;ldan hakslZ bir gorlinlim yaratmaktadlr. Her§eyini iiretinide ku1-

1anan i§<;i yonetime katl1amaYlnca, sermayesinin bir bo1limiinli lire­

timde ku11anan i§veren yonetimi tek ba§lna e1inde bu1undurmak­

tadlr. E§it haklara sahip iz1enimini vermek1e, veya bu inancl olu§­

turmak1a (A.2) bo1iimdeki verim1i1ikle i1gi1i sonu<;lar be1ki sag1a­

nabi1ir, atna i§letme1erin top1um adlna denet1enmesinden bek1enen 

sonu<;lar sag1anamaz. 

'~S~yasa1 hayattaki karar1ara katl1mada e§it olan1ar, ekonomik 

hayattaki karar1ara katl1mada da e§it olma11dlr1ar" (116}de1igi 

i1e ifade olunan e§it1ik<;i dlizen, biitlinliy1e slnlr11 bir ailianda-

ki karara katl1ma iz1enimi vererek ger<;ek1e§emez. Boy1esi dar alan-

1ardaki uygu1ama1arln 'demokratik1e§menin top1uma yaYl1maslnda olum-

1u ka'tklsl olamaz. \ 

2. Ge1ir Dagi1lffilnln Dlizen1enmesine Katklda Bu1unmak ~ 

Sosya1 oze11ik1eri aglr basan i§letme~erde a11nan karar1arln, 

ge1ir dagl1lffilnl degi§tererek, istimdaml etkiieyerektop1umdaki 

denge1eri de bozabi1ecegi ihtima1 dahi1inde oldugundan denet1en­

me1eri gerek1idir. Bu i§levi de ancak orada <;a11§an ve top1umun bir 

k " "" " 1 d ""1 b "I" (117) eSlmlnl temsl e en 1§<;1 er yapa 1 lr. . . 

I §<;iler ka~l, bliylik bir firmada <;lal1§arak -bir onceki klSlffida belir­

tilen mekanizmalar aracl11g1 ile- hem slirekli <;all§ma ve hem de 

daha yliksek gelir elde etmelerini saglayacak bu karar1ara kar§l 

<;lkmayabilir1er. (Bu konuda yazln<la ampirik kanlta rast·lanmaml§tlr}oo 

I§letmelerin ba§arlslzllglndan, sadece firma sahipleri zarar gor­

mez. Bu neden1e sonu<;'ta zarara katlanacak tUrn kesimlerin fir-

ma karar a1ma slire<;lerinde temsili gerekir. Bunlarln ba§lnda~ her 

tlirlli olumlu dl§sa1 ekonomilerden, yararlanan1ar, licretli1er, ver­

gi gelirleri azalan kamu kesimi gelmektedir. 

Yugoslavya'da dl§ kontro1 birim1eri olarak~ dev1et, yerel ye­

ne'tim komitel'eri, partinin yerel orglitli, yerel sendika orgiitli­

nlin i§letme1eri kontrolu bu~u saglamaya yoneliktir.(ll8) 

(116) Altan Eoiz- "Yonetime Katllma ve Oze1 Kesiffi"-"\tt):hetime I:Catllma 
"''VS' ·f}zyLm:et"im ....... Ml?'~. Yav,+-nla,rl. Ankara,1979 IS .13 5 .. 

,(117) ~W, Tf'acIe ... A.g.e., s.194~ EDIZ, A.g.e., s.135-142. 
(118) K~SSALOW, Trade ••• A.g .. e., s.194" 
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3. 1:;;letmelerinSosyal SorumluluklarLnl Yerine Getirmesini Sag-lamak 

BUyUk .i:;;letmeler, reklam vb. kitle ileti:;;im arac;,:larlyla 

topluma olumsuz deger yargllarl ve all§lkanlLklarl kazand;t.rarak, 

bunlardan gelir elde etmey.i amaglayabilirler. Bu tUr kararlaru1 

denetlenmesi toplumun bir kesitini olu§lturan ~all§lanlarca 

yonetime ka tLlarak yapJ:.lacakt:tr:. Katllma inanclnl olu,;;turan 

mekanizmalardan boy-le bir yarar beklenemez. 1:;;letmenin ya~>a.­

maSl veya bUyUmesi onUndeki engel burada belirtilen sorumluluk­

larln yerine getirmesini engelliyors.a" yerine getirmekten ka­

glnmasl dogaldl.r. ornegin; ciklet, alkol veya savalil malzemesi 

i.ireten bir i:;;letmede,. liretimin c1nsini degi:;;tirme olanagl yok­

sa, sosyal sorumlulugunu nasll yerine getirecektir, F.konomi 

'tarn istihdam duzeyinde ise sosyal sorumluluklarl konusunda ga11~nlarln 

direnme olanaklarl vardLr. Bu durumda, ya yerlerine ba$ka ga-

11$anlar bulunarak,i§lletme ya$amlnl veya geli§lmesini slirdU-

recek, ya da balilka ekonomilerde balilka ililletmeler ayn1 faali-

yeti bu sorumluluklarlnl. onemsemeden sUrdUrecek ve toplumlar 

adlna beklenen' sonuq lar:y:i~e' 'de'elde edilemeyecektir. Top.lum-

sal yararlarln elde edilmesi, yonetim. yaz 1nln1.n dllillndaki ge-

lililme ve gozUmlemelere bag-lld1r. 
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3tBl)LU]~ 

YQNET IME KAT :/:r.iM]\ UYGULA.MALAfU 

Ulkeden-tilkeye, sonu.gta ye;netime kat.:J..lrna ha.kk~n~ saglayan . 

hareJ<etten .... harekete, uygulamalar~. bigimlendirip yonlendiren . 

lider kadrolardan-kadrolara degi9ik uygulamalar~ ya9anan(119) 

yonetime ka tl:.lma ina,ncl:.n:;t olu§turma mekani zma1ar~ vard~r.- Her 

i 9letme yasal zorunlu1uk1ar veya yqnetsel gereksinme1er nede~ 

n1y1e bu mekanizmalardan,. hedefledigi sonucu saglamak' amac~y1a 

yararlanmak istemektedir. 

i 9letmedeki her karar ve ey1em a1a.nl:na ayn~ kat~lma biqimini 

uygulamak, ya, katl.1ma inanclnl olu9turmada ye·ter6iz ka1acak 

veya .inancl.. olu~turma amac;J.:nl:. a9acaktl.r. Bu amaqla her karar 

ve eylem alanl.na klU."9U:.r:k gel.ECek. ayrl. katl.lma bigimleri geli$­

tir ilmi9tir. A9agl.daki tabloda, ba9ll..ca kat~lma alanlarJ. ile 

ka.tl..lmainanc~nl. olu9turmay:r. amaglayan katJ..lma biqimleri 

verilmi$tir~ Tablo UgUncU boyut ekleme olanagl:. olma-

d~.g~ndan ka~.l.lma dUzeyleri bu bolUmUn UqUncU kJ;smJ.nda anla:tJ.lml.9tJ.r. 

Yazinda yon'etime kat~.lma bigimi olarak algJ.lanan uygulamalarl.n 

tan1.tl..ml:.na ve katl:.lma inancl.nl.. olu$turmadaki sl:.nJ.rlJ.1J.klar1.nJ.n, 
agJ.ld.anrrasl.l1a kat.:r..lna W.c;:imlerirrlen m$laya,eagl.z. 

, ,,', 

(119)KASSALOW, }rrf:lde~'.·.·t' A.g.e., 6.175. 

(120) BALANl?A1N, A.g.e., s.74 den ge.li9Lirilmi§ltir. 
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politika+ 

lar 

l . . . . . . . . . I j I I . 

TABLO l~ ~ALr$k~LARIN ~l~A YQNET!M!NE ETK!LEE!· 

lJ1 
-....J. 
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A. y(jNET1ME KATILMA B!<;1MLER! 

i. Bilgi.Verme Sistemleri 

Bilgl verme s-is-temleri, ililletmede alJ.nan yeni kararlarla, bunlara 

baglJ. yeni uygulamalarl.n . gallf,;lanlara anlatJ.lmasJ.dJ.r. 

1~gileri yabancJ. bir iradenin belirledigi kararlar karlilJ.sJ.nda 

yabanc.l.lal,?madan arl.ndJ.rmak veya onu 0 "duygulardan kurtarmak igin, 

ka.;ra;r·la.r.:t.n niginlerini i99ilerin de benimseyebilecegi gorti:;;lerle 

kendilerine aktarmak gerekir. Bu aktarma, dtizenli olabilecegi 

gibi, dUzensiz arall.k.larla, yazl.1J. veya SQzlti bilgi verme bigim­

lerinde, tek tek personele veya toplantJ. Iileklinde ttim personele 

kurumlat?lll.J.~ bir yapl. iginde veya rastgele yapJ.iabilir. (121) 

Karar alma sUregleri gizliligi gerektirdiginden -ozell·ikle fl.rsat 

karlarJ. ile ilgili olanlar- uygulamaya balillayana kadar·, c;:ogunlukla 

dogrudan ilgili olmayan y6netim hiyerarlil'isindeki personelden bile 

sakla~maktadl.r. 

Kara;rla;rdan sadece, bilgi sahibi olmayla ilgili bu uygulama 

yazlnda YOnetilne ka·tJ.lma bis;imi olarak allnsa da katJ.lma inan-

CJ.nl. olu9turmayl. amag·layan hlr mekanizma ttirti bile degildir. C;tinkti 

katJ.lma I higbir alila.mada I etkileme dtizeyinde bile ydk"tur. Allnan 

kararlarl.n iletilme bigimi olan bu kategoriyi yonetirtlekEl.tllma olarak 

degerlendiremeyiz. 

(121) Kamil rrURAN Yonetime KatJ.lma Kavraml ve Yonetime Katllma 
1?ekilleri ,¥onetime Ka.t1:.lma ve ozyonetin1.t MPM YaYlnlarl/ 
Ank-Gtra!. 1979.,. s.~5;.Y'VesDELAMOTTE, It.Managerial and Superv.isory 
S taf f l.n A Chang l.ng . Wor Id "i Tnterna tional Labour Revi ew , 
c.124, s.l, Ocak-$ubat 1985-;-s.10. 
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~. Tavsiye .... Dan~§'ma Slstemleri 

KapSaml.ml..z, <;;all:}~manl.n ba§'langl.cl..ndaki anali z qerqevesinde firmada 

qall.lj,lan dliz i§<;;ilerin yonetime katl..lmasl. ile sl.nl.rlaml.§ltl.k. Dliz 

ilj,lqilerinilj,lbolUmU ve uzmanla~ma boltimlinde aql.klanacagl. nedenlerle 

sUrekli nite.liksizle.§lmekle yaptlgl. ilj,ll.e i1gili yaratl.cl1l.gl.nl. ve 

gelilj,ltiriciligini kullanma, olanagI bulunmamaktadlr. Yaptlgl. ilj,l 

hem bilgi ve b~ceri gerektirmedlginden ve hem de balj,lka1arlnca plan-

1anml.lj,l oldu~undan, i§lqi1erin zihn! faaliyeti liretim slirecine 
. I 

girmemektedir. l§lletmede a1l.nacak karariarln, a1lnl§l slireq1erine 

katl.larak olumlu katkl.lar sag~ayacak verimliligi artl.rlCl i9 teknik1eri 

geliSitirecel~. bi 19.iden yoksundur. Geli Sien bo1 timlerde ozyonetim ve 

i§lqi1erin yonettigi firmalar1.a ilgili qall.§lma1arda aql.k1anacagl 

gibi, bu konuda kendini geliSitirmeye istek1i de degildir1er.Kendi­

lerinin son soz soyleme haklarl.nl.n bulundugu i§lletme1er iqin bile 

bu bilgi ve beceri dlizeyini ylikseltme gereksinimi duy~ayan dliz 
. / 

i~qi1erin, i§,verenin son sozli soyleyecegi i§lletme1er iqin bunu 

yapma'larl. beklenemez. Yonetime kat.t.lma konusunda lizetinde tlim 

qall.Qanlarl.n fikir birligi iqinde bulundugu, egitim eksikligi bu 
nO,k·tada en qok kendini hissettiren faktorlerden biridir.·( 122) 

Kendilerinl dogrudan ilgilendiren kararlar dl§llndaki karar . . 
seqeneklerinin tlimlinlin ayrl. ayrl. sonuqlarl.nl. gorerek'optimalini 

seqebilecek teknik bilgi dlizeyinde olmadlklarl.ndan katl.lma 

§lekilden oteye gitmeyecektir. Bu teknik bilgiye sahip yonetim 

.kademesindeki listler ise "dan1§lmaCl." veya "katllmall"otorite 

bi<;;imleri olarak bilinen uygulamalar iqinde i§llevsel amaqla 

tavsiye ve danl§,malarda bulunmaktadl.riar. Dliz i§l<;;ilerin i§llevsel 

olarak katl.lamamalarl, dUzenli bir kurumolmamasl ye, 

(122) DELNllOTTE, A.g.e., s.lO, BOLWEG, A.g.e., s.69, Kema1 TQSUN, 
"yonetime· Kat,llmanln Dli§llinse1 Teme11eri" 1. U. l§lletme Fakli1 tesi 
l§lletme !ktisadl EnstitUsli YaYlnl., Yl1 2, S.7, 1979, s.4. 

\ 
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kat:Llanla,rl.n o¥ hak.k~n;J.:,.n bulunmamas:L nedeniyle katllma inancl.nl. 

oll.ls;turu\a il?levini de yerine ge.tiremeyeceginden, etkin bir 

kat~lmamekaniz~asl. degildir. (123) 

Tavs.iye-Danl..9Jlla sistemlerinin dUzenli bir kurum olarak i:;;ledigi 

Ulkeler de va.rdl.r.. Firmalarl.n ekonomik yapl.Sl, yatl.rl.mlarl., 

Uret.im ve istihdam kOfiullar<I ... ile ilgili k.onularda danl.s;ma 

yapmak Uze,re kurulan bu kU:t:'ullar, adlarl.ndan daanla:;;l.lacagl. 

Uzere t kararlara kat:l.lmak d69'il, tavsiyelerde bulunma ve da­

n:;t..~l.lma fonkslyonlarl.nl.. Ustlenmektedirler. (124) 

3. Birlikte Karar Ve;r:'nle Sistemleri 

Birlikte karar verme sistemleri if?letme ile ilgili kararlarl.n 

a1,lndl.<J+. organlara i119i1er.in katllmasl. uygulamasl.dl.r. Ba$lJ.ca 

iki fiekilde gerc;;ekle/imektedir' :: (12~) 

a) '{onetim kurul1a,r.:Lnda birlikte karar venue (Yonetici i:';;C;ilik) 

b} Ortak korni teler arac+.ll-?h.yla birlikte kararverme. 

a) '{onetim Kurullarlnda Birlikte Karar Verme 

l~H;ilerin veya temsJ..lcilerinin i/iletrnelerin yonetim kurulla-

rl.Uda temsil edilmesi suretiyle, yonetselkararlarl.n all.nmasl.nl. 

etkilemeleri amac;;ll. mekanizmalardlr. Avusturya, Danimarka, Almanya, 

* LUksemburg, Hollanda, Norve<;;, Pransa ve lsve<;;'te i:;;<;:iler 

veya sendika temsilcileri. yonetim kuruluna oy hakkJ.na sahip olarak 

(123) Jorn, P1PKORN, Q.1;l.lJ.llli.S!:EY..~ of_...Employee Par.ticipa tion in the 
~overing Badies of Comp~nies in the Private Sector, Goga1tl.l-
ml.:? Seminer Tebli~fi, 19179'" 'Bogazic;i 'tiniversi tesi

l 
s: 2. 

Frans]; z 'konseylerinin veto hakk.1. var.' 
(124) Be19ika'da l$yeri Komiteleri (150), Sagll.k ve Emniyet Komite­

leri (50), Danimarka'da 1$bir1igi Komiteleri (50) F.Almanya(5), 
Fransa l$yeri Komiteleri(50), istihdam ko:;mllarl., toplu i:;;<;;i 
9lkarma kararlarl., lrlanda (sadece i,s; glivenligi ile sl.nl.rll.) 
GUvenl,ik Komiteleri (25) ; iAvrup~;i Avr~lpa Tpplulucju YaY1.l11., 
Mar t , 1. Q 7 9, s. 16 .... 18 • , 

(125) Fi$EK, K., Yonetime Katl.lma, s.80 

* 440 saYl.ll. yasada yapl..lan 1982 tarihli degis;iklikten ()nce 
TUrkiye'de de vardl.. 
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kat;L.1makt{;l,dl.J:'1a,:t7 ... An~.;I.a,n t\lk.eleh'in tt\Tn,i,\nde :x'~g,~1 d.Uze.n1epje ile 

saglanan bu o;t::'ga,nl~;t;'( ,A;vrupa. Koro,il;t¥QnU'nun 9. Ma.:x':J.S. 1974 gUn·ve 

564 saYl1.1~ ile yayg~nla,~t~.l:Jmak. istenmektedir. 

t1gili yasan);n 5 inci maddesi 'Avrupa Komisyonunun IIAvrupa $irke­

tinin statUsU 11 ile i1gili oneri1er·ini ve bundaki, bir "Avrupa 

1~yeri Konseyi" ihdas.:t ve bu Slirketin denetlerne kurulunda 

·i~c;ilerin temsilikon'l1sundaki hUkmU ve 500 den fazla i§C;i istih­

dam eden limited 9.irket1erin, en az Ugte bir oranlnda, i§C;i1er 

veya onla,rl:n temsilcileri taraf;L.ndan atanacak veya al ternatif 

olarak ili¥iler ve hissedarlar aday1arl. onermek veya reddetrnek hak­

kina sahlp olmak Uzere, kurul Uyeleri taraflndan ortak1a§a'segi­

lecek bir denetleme kuruluna: sahi}? olmaslnln zorunlu olmaslnl 

oneren", Komisyon'un I}irketler' hukuku ile direktifinin Uye 
devlet1erden uyulmas);n:x:, tale}? etmektedir. {126} 

Bu Ul-ke,lerin tUmUnde ve Avrupa Komisyonu kararlnda yonetim 

kurullar:j. sermaye agl..rl:c.kll. kurul1ard:J:.r. En geli~mi§ bigimi olarak 

Almanya I da uygulanan Birlikte Ka,rar Verme (Co-Determination) 

kanunu igin bile bu ad.:t haketmeyen ya5a dendlgine gore, yonetime 

katl..1.l.ndl:.9';L. inanc); olu~turmada ba9ar.l.l.l. mldlr? A1rnanya I daki 

bir1ikt:.e karar veren yonetim kurulu, e§i t saYlda Uyenin temsi1i 

esaSl..na dayali organdlx. (Bkz.: Tablo: 2-3) Ancak oy1ar In e§i t 

gl..kmasJ;.. halinde, sermaye kanad.l.nln sahip oldugu yonetim kuru1u 
ba~kanl:nln oyu 2 oy saYLlmaktadl..r. (127}A1manya ' daki uygulama 

(Supervisory Boards)un yonetim kuru1u olarak kabu1 edi1mesi sonucu 

boy1e deCjer1endiri1mi§ltir. Ayr:J:.ca teknik,' satl§ ve i§gUcU 

mUdUr1erinden olu§an yUrUtme kurU1unun teknik ve sat19 mUdUr1eri 

(126 ) 

(127 ) 

EndUstriye1 Demokrasi ve 1~Qilerin Yonetime Katl1ma~, TUrk 19 
YaYl.n1ar,1. No: 124, Ankara, 1979, s. 35-36 

11 
Heinz Os-kar VETTER, 1976 Yl:1;t:nda glkan Yonetime 1§tirak 
Kanunu Uzerine ilk tecrUbeler", ]ndUstriye Demokr,asi v~ 
19s;ilerin Yonetime Katl.lmasl., TUrk-!iYaYlnl Ankara, 1979, s.257 . 
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i ttifak sag1anmazsa hissedar1ar kurulunca $e~ilmektedir. (128) 

Yonetim kuru1unda aZl.nll..1tmadeli i1e bu1unmak kat:,J..lma inanc:,J..n:,J.. 

olu9turmada ba.~Ll. ba~l.na bir S':J;.nl.rlama olmakla birlikte, uygulama 

bundan ayrl. s:,J..n:,J..rlamalarl. da igermektedir. 

Eu tUr kurullarda arkalarl.nda· yasal yapt:J..r:,J..m glicli bulunmayan 

. i~gi ternsi1ci1eri; i) yonetlm kuru1unda yeterli gogunluklarln1:n 

bu1unmadl.gl.,ii) higbir taleplerinin, temsilcisi bulunduklarl grubun 

.g:J..kar:J..na karara baglanroas:,J.. o1anagl.nx.bulamadlg1,· iii) bilgi ve 

beceri yetersiz1iklerinden, sosyal konular dl~indaki karar si.ireg-· 

lerine kat:J..1amadl.klarl.nl.. bi1dirmektedirler. (129) Mevcut uygu1a­
~lf.1:lar yQl:1~Urn ~;Llab:J..P91ql}):i\. qcJ,:UIllluluk ~J.-[;l~llm:t,SJ.m.n "': .en iyi 

i.htima11e-· ilcret1i temsilci1erinin sosyal, sermaye temsilci1e­

rinin de di<;ter konuda uzmanla~as·l. bigiJ;Iliride, olmaktadlr. 

Dumas I a <gore; aZl.nll..k mode.l.iyOnetim kuruluna katllmalar, sermaye 

sahip1erin oy C;oklugundan do 1 ay.+.. imtiyazll konuma getirir. 

AZ.:t,nll.k durumundaki i~gi temsilci1eri ise, 80syal barl(?ln kata:­

lizorU haline ge1erek yonetici zihniyetine sahip olmak·ta, 0 

rolUn norm1ar1na gore da.vranarak kendilerini segenlerden 

ayr.+.lmakta vemevcut sistememonte o1maktad.+..r1a.r. Bu uygulamalar, 
is;le.tmedeki. bazl. .. kararlara katl,larak veyaaynl agl.rl·lkla, giri(?im sUreg-

lerinln ba.zl.larl.nl. d.enetleyerek, sisteme entegre etme ve gatl(?ma 

nedenlerini ortadan kald:,J..rma amag1l uy"gulamalardlr. (131)Dumas'ln 

bu degerlend.i}:"mesi katl.1ma1l-. mel~anizmalara katllma inanCJ:.nl 

(128) 9o-:-Determ,i~tion. AC~ Divis~on 3/27, International 
Labour Organizatlon/Genova, 1980, s.65 ve 3/29'da s.66. 

(129) QZDAMAR, A.g.e. Anket Sonuglarl Ttirkiye'deki K!T'lerde 
%83,3 i(?gilerin kararlarda etkili olmadlglnl gostermi(?tir. 
YaYlnlanmaml(? anket sonuglarl 

(130) DUMAS, A.g.e. s.180; F!I;lEK, Yonetime KatJ:.lma s.374. 

( 131 ) DUMAS, A. g. e • s. 17 9 • 
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olu~turmak a.r~c+-1J;.,9'~'la.(,uzl~~,t*'~+'-c*" ve b,UtUnle~ti;t;'ici bir i~ley 

de yli,klemektedi:p. Kat:J:.Jma,l~ ku;t7u11~~d~k,i ij¥ele~le,ilgili ola~a,k 

yukar~dak.iler sa,glans,a bile", tUm gal;J.~anlarda bu kurumlar 

aracJ;.IJ;.?jJ;. ile yonetime k_at+-ld:J~klar::!-. inancl- olu9muyorsa, i:;;letme 

veya genel sistem igln amaglanan sonuglar elde edilmez.· 

Bu meka,nizmalar aracJ;.ll:-g+- lIe katl-.lma inancl-nl-n olu:;;turulma­

s+-n;J.. sJ;.n::!-.rlayan en onemll unsur lse" Sermaye Temsilcileri Kurulu 

ile, !~veren SendikalarL Konfederasyonu kararlarl-nl-n hiyerarr,;;ik 

olarak en list ve baglaYLC~ karar saYLlmasl-dl-r. Bu kurullar 

ka,tl:.lmall. kurul1arl-.n karar' alanlarl.nl- dolayll. sl-nl-r1ama yetki­

sine de, sahiptir1er. (132) 

b) Ortak Komiteler Aracl-ll:gl- !leKara'r Verme 

Ya~al zorunluluklardan, toplu sozle~melerden veya herhangi bir 

zorunluluk olmaks.l.zl-n i~verenler.in gonlillli iradeleriyle, 

firma i9inde: l§lelli dlizeydeki kararlarJ;.nall-nmasl.., uygulanmasl-

ve denetlenmesi,. bazen i~H;i ve i:;;veren temsilcil'erinin ortakla:;;a 

olu§iturdugu,. bazl. durumlarda da sadece ili,39ilerden olu:;;acak komi­

te.lere bl..rakl-lmaktadl-r. 

Komitenin mUdahalesi (katJ;.lma a1anl-), firma sonuglarl-yla dog­

rudan ilgili oldugu a1anlarda i:;;verenlerle i:;;gilerin ortak 

komitesi, firma sonug1arl-yla marjinal dlizeydeilgi1i oldugu 

ala,nla;r:-da ise salt i:;;gilerden oluliacak komiteler kurulup, on­

ceden tanJ;.ffilanan sorunla ilgili karar alma gorevi bu komitelere 

bl-X ak+.lmak tadl-.r • 

(132) MlidUrler kurulunun 1 milyon markl- a:;;an tasarruflarl-, denetleme 
kurulunun onaYl-na ba.glJ;. iken, i,lave veya yenileme yatl-rl-ml­
yapacagl- bir donemde, sermayedarlar kurulu bu parasal hacmi 
5 milyon marka gl-kartabilmektedir. ' 
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:Farkl~. a,:ma,~ ve ya,l?~.La,;t;da, hu.L\..1nJl,la,la,h+-~, $;i ~,teJl,la,tize. edil:rt:\ele~inde 

ozel bi~ zorluk,do.gurma,k,tad.1,.,J:; ~ (133) Q:pta,ya ~:j..k.:j!,~, bigimlerini 

esas. alarak i) il}le:l;,me yOne,timinc,e gonUI1U olulilturulanlar, 

ii) yasala.rla. olu~turulanla,r( .iil) toplu sozlelilmelerle olu§ltU ..... 

ru1anla.X'" bi ~ iminde Sl:.n~;e 1 a.nd~r l..la,biLU.' • 

aa) Yonetimce olu§lturulan komi teler I i §lletmenin bell i alandaki 

i,lev1erini yonlendirmek Uzere, 0 a.landa katk1s1 buluriabilecek 

tUm ki~iler, arasl.ndan ser;ilen bireylerden olulilur.' Her Uyenin 

bilgi ve be.cerisinden yararlanarak fark11 segeneklerin ortaya 

gJ:kmasl:.na katkJ.da. bulunabilecek. komiteler, iyi yonl'endirildiginde 

yarar saglayabilir: Bu komi telerin slirekli uzlalilma araY11illar1 

nedeniyle zaman israfl. gibi de.zava,ntajlarl. ,oldugu gibi karar verme 

yetkileri de bulunmadJ.gl:ndan YQnetime kat11J.ndl.gl. inancl. olu$tur­

mazlar. Danl:Slman11k ni telikleri de karar sUregleri,n de yeterince 

d.ikka,te. alJ:.nmazsa I bu durum Uyelerin genel kaYl:tsl:z11g1na 

sebep 01acagl.ndanga,1l:9malar verilnsizle§lecektir. (134) 

bb) Yasa1arla, olu$turulan komiteler, gogunlukla sosyal konularda 

karar vermek lizere olu§ltuX'ulmaktadl.rla,r. Balil11calarl.; !$yeri Ko­

miteleri, i1e Sagl1k've Emniyet KOlniteleridir .. ;tlilyeri Komiteleri, 

Belc;;ika'da i$e alma ve il}ten <;:l.k.arma yont:emlerini saptayan, 

Almanya'da ise i§le alma 've i~ten <;:l.karmada onaY1.all.nan bir komite­

dir. Ayr l..ca t, ka.tk1 ve yakl..nma hakkl., so syal sorunlar, i $in akl.m1, 

is; gevresinin dlizenlenmesi, genel personel sorunlarl., meslek 

(133) Josef BALGEREK, Theoretical Problems of Transferrin,g 
~icj.patj.on Schme to Different National Context~ 
r.:n.t~.rn!1 tionaliza tion of Economy and Work~p ParticiEa tio,ll, 
Seminer, !stanbul 76, C;ogaltl.lml.1il Bildirideki tasnif : 
1) Yasal dlizenlemelerle olu§lan (,Almanya-Fransa) 
2) Anglo-Sakson tipi Komi te1er' (!ngil tere) 3) !skandinav tipi 
komiteler (!sveg, Norveg , Danimarka). 

(134) FRANCIS"'MI~BOURN, A.g.e., s.2SS ... 89;, 
Paul E. HOLDEN Lounsbury S. FISH Herbert L . SMITH, 
.~!OE M~gemeIl!:.. Organization and Contrqj., New York/Mc Graw 
Hill 1951, s •. 59. 
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iC;i egitiIl) gibi konula.hd~ bi;t;'likte. ka-li'ar verIl)e hakli;\r+, v(,l,rd+r ~ 

Fransa ~da, toplu i~r;i c;+.kart+.lma.$~ konu~unda~, italy-a. Ida d.a 

sosyal kcmula:pda, bix;1.lkte ka.var ve,rIl)e Iia,klarJ:.. bu1unmaktad::j!,r. . , 

LUksemburg" Ho11anda gibi U1kelepde iae'l' i~1etmesonu91a,r+.y1a 

marjinal dUzeyde ilgi1i Yl:llJ:.K. izin gizelgesi, kantinler" h.av(,l ..... 
. . 

landJ.rma, emniyetl' saglJ;..kVe sl?0r gioi sesya1 sorun1.arl:n c;ozU-

mUne katll.lmakta veya karar vermektedir1er. (135) 

cc) TopIu soz1e~mele.rle.. 0lu~turul.an k.orn te1er, iki top1u soz .... 

1e~me donemi arasJ.ndattoplu,sOzle~menin uygulanmasl:..ndan veya 

i~c;ileri dogruda,n ilgilendiren personel sorunlarJ.ndan (;p.kabi .... 

'lecek uyul}mazl:J:.klarJ. c;;ozroekle gorevli sUrekli komitelerd.ir. 

BatJ:. Avrupa 1 da i!?yeri sendika temsilciliklel.·i aracJ.,lJ.gJ. ile 

c;ozUmlenen bu sorunlarJ..nkomi teler aracl:IJ.gl. ile c;ozUmUn en 

yaygJ.l1 ornegi Ulk.emizdir. Ulkemizde yirmibir degi~ik komite, 

ortak karar organl. olarak. ;f!irma hiyerar~isinde yer almaktadJ.r. 

Bu or.tak Rami tel, erin hi<;;birinde is;<;;iiiyeler c;ogunlukt, a degildir 
,. C136). '1 d' 

denileb~lir.(Bkz.: Ekli Table: 4-5). Sag1J.k11. de1er en J.rme 

yal?a,bilmek. i<;;.:Ln bu iki tablonun birlikte deger1endirmesi zorun-:­

lu~u vardl.r. <;;UnkU oy e/iitlig"inde ba/ikanJ.n oyu 2 ay saY1.1acagl.ndan, 

e~it temsil anlaml.nl.. yitirecekve bu gu,rupda iE}veren temsilci-

si, daha c;o~ oldugu gruba dahil olacaktJ.r. Buna gore ilk 

tabloyu yeniden dUzenledigimizde iE}veren temsilcilerinin daha 

c;01<. oldllgu bolUmlin -yatay yUzdesi 97.52 1 ye ula~acaktl.r. 

(135) A.vr-upa, tE}c;:ininYQnetime KatJ.lmasl., Avrupa Toplulus-u YaYl.nlarJ. 
Iv1<;l.~t 1979, s .15 .... 10. 

(136) niCLE, A. g. e. s (:~~I~ ve 272 
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Taraf1ar.",I.:.n Ortak Kurullardaki 
'rerns'il3'.: DurU'mU ' : : : : : " , " _. ... .. --..-

:tilveren tremsilcileri Daha <;ok 

:til~i Temsi~ci1eri Daha Gok 

Eili t Temsi1 

A<;(l.k Degi1 

Top1am 

:tncelenen Ortak Kur-u11aJ:':J:Jl 
",' " " : : " : : : : sal,J:s:.J.: : ' , , , , , , 

51 

3 

111 

1 

166 

% 

30.72 

1.80 

68.86 

0.60 

%100 

'fABLO 4 TOPLU SOZLE§MELERDEKI ORTAK KOMITELERDE I§gI VB ±~VEREN 
TEMSILCILERININ DURUMU 

, 'Bajkan:;t.:n Bes;:ilme: Yont'ellji' , , , 
,_, 4;0; I.",. ~ 

Bagkanl., ii>veren atar veya kuru1 Uye1eri 
arasl..nda,n se~er. • 

Bai>kanJ,. iil~i1er veya sendika yonetimi 
seger veya. atax 

Bailkan11..k gorEwini ig<;;i ve,"ii>veren 
temsi1ci1eri Sl.rasl.. ile ylirlitlir 

Bagkan.t. kuru1 liye1eri kendi ara1ar:J:ndan 
se~er. 

Tarafsl..z bir bailkanl.. kuru1ul1 e/ilit sayJ:.daki 
liye1eri sec;:er1er 

HlikUm yok-A<;(l.k degi1 
Top1am 

'Kuru'l' sayl..S,l.: 

103 

,-
9 

6 

27 

21 

166 

TABLO 5 ORTAK KURULLARDA BA9KANIN SEC;ILME YONTEMI 

% 

62.04 

5.42 

3.61 

16.26 

12.65 

%100 
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Se;rroa.¥e ti;l,;t7a,f,l., t~Jll~lo-ile;t;'inin~o~unlul~(, ~a.ll..~anla;r teros.ilci..,.. 

le~inin az+.nl+J( dU.ze.yiride bu lumna.l..a.;J:;' +.(, ortak. yOne.tirn. o;r·ganla;r:;t... 

arac:;t...l.J;..g:;t... ile ka;t~lma.yJ;.(. katl.lma InancJ;.. oIU§!turll'\ada. su:..n4:-rlayan 

ouemli bi;r: uns,urdm:; 'I. 

Fraricis ve Milbour' a gorer s:u,rekIi organlar aracJ;.ll.g:t lIe 

yonetime k'a.t:J-,lma (pseudo ....... Participation) aldatmacal~ kat~lmad~r. (137) 

C;Unkti, f drta. kademe y<1ne.timi.i.:le Ust kademe yone-tlminin plan ve 

uygulamalar:.t. birblrinin kari\:t,tl. olamaz, Kar§!:;t... t iki yap~nLn ayn~ 

orgUtte bUlunmas.l.,(, ka.rgafla vs veri11lS,i zlik yarat~r. Ka t~lmal~ 

kurullarU·zerinde hiyerari\ik (kademe '!\Tarsa, iille'tmenin genel amag­

lar+. ve planlarl.. bu kurullarca sa.ptanacaktJ.r. Orta veya ara kade­

meler aynl: plan ve uygulamalar do~rultusunda karar Uretmek zorunda 

olduklarmdan, kararlar:t.n do~rultularJ;. bellidir. stratejik karar­

lardan ba,l,?layarak olu§!turuImaya.,n katl:~mal:t organlar, programlan-

ml.i\ alanda karar alacaklarl:ndan , bu yazarlara gore aldatmacadl.r. 

<;all.l,?a.nlar kesitni tarafl.nda.n ortak Qrganlar~.n boyle degerlendiril­

mesi t aZl.nll:k dUzeyindekat.I.:lma. da ~ikkate al\1.ul.rsa, kararlara 

kc~tl.,ll.nd:;t...g,J:.. inancl.nl:. oluliturmada yetersiz kalacaktl.r. 

Bundan f;lonra,ki oolUmlerde a¥:.t.kla,nacak nedenlerle, stratej ik ka­

rarlar:;t...n all..nmas~t' 'plan ve uygulamalar:;t...n saptanmasi, her zaman 

tUrn gal:;t....§!anlarl.n katJ;.lmas:J:, ise saglanamayacag~.na gore, ortak 

yonetim or·ganla.r~ ile kat~lman:;t...n bu zaaf~ sUrgi t devam edecektir. 

(137)l!'RANCIS ..... MILBOUR, A.g.e., s,.277. 
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, ,4. MERKE.Z! PL,l\NL:J: EKOI:ilQ.M.!L.EgOE !~«J:LE.R1N ~t).NETT!Gl !f.?LETMELER 

(.{jZ¥~NE.Tl14) 

a) Sanayi tIii1et.meler.inde '(:)zyonetim Uygul,q,malarl. 

Firmada. Qal~~an ttirn .t~<;;ilerint ·~e:r.'ka.zt ot.crl te, tarafl..ndan s+.nl.,rl~man 

alan i~inde,olus:turacakla"r+-'ka;rar o~g~.nlarl. araCl.ll.,9'+. ile. 

galllit.J.klar.l:. firmalar1..yonetmeleridir •. Paza.r kOliiullarl: dl./il.nda 

firma, da;vranJ../ilar.:J;:nJ:. etkileyenmekani z1l'\a.larl.n ba§'J.:nda, merkez1:. 

planlarLn, istihdam ve yatJ:r:tm ka.rarla,l."J:. ile ilgi1i S:J:nl..rlamalarl. 

gelmektedir .. Yugosla.vya'daki uygulama.:Yl-'tanl.mlamak amaCl.yla 

ttiretilen kavra.ml:..n £arklJ:., oir yonetim bigimini igerdigi kugku-

suzdur. Ancak kat+.1ma inanCl:.llJ;. olu~turma' amagll. tUrn katl,lrna oi­

girnlerillden daha geli~mi9 Ve ka,t:);.l:ma inancl. oluliiturmak degil 

yonetimekatl..lmayl. saglamaYl:, amaQ1ayan ayrl. bir katl.lma bigimidl.r. (138) 

Yugoslavya'da 1950'de, M.Cilaf!) ve E~Kardelj tarafl.ndan oluliituru1an 

fabrikalar:,lm yon:etimine i1iliikln'model, 1963 ve 1965 Anayasalarl.yla 

yeniden dUzenlenr..ikten sonra, 1974 Anaya.sasl. ve 1976 yl..l+.na ait 

Bir.'leliikEmek Yasas.l;. gerc;eves'inde ge,lil,?,tiri1en il11etme i,gi orgtit ... 

ler1e evrlmini sUrdUrmUliltUr. Son yasal dtizenlemelerden sonra, 

, ilii1etme d+:.§'>l.. gUq1erin y0netim've denetim faa1iyet1er.ini 

etki1emes.i olan$?fl sag1anml.9,t.l.X' ~' t)zYQne,tim i~letme1erindeki i I}gi 

1 . '1' ~ d k" 'b"d' (139') , QrganarL. liq: .. ;r:'9-Sl l. 'e aliiag!.La 1. 'g.l. J. -J.r.· ' 

i) Bir1eliik Emek 'l'eme1 t)rgUtU :. Herhangi bir iliiyeri gerge'yesi.nde 

qall..lilan i9<;;j.l~rin htittinU BETt) , yU oluliturur. tlretim biriminde 

30 'dan az kilili gaL:t..I.?J..yorsa, bu or gUt aynl.. zamanda tl}<;;i Konseyi 

ili1evini de gortir .. 

C13 8) ,TUMN fA .. 'iJ 'I eO. ( ,~~ 77 

(139J }\lp,c;l,e;lan l:Q:I::KLl:~ ¥ugQs:lav¥a'da QZ¥Qnetim ye YQne.time. Kat;l,lma~ 
Yonetime Katl..lma ve ()zy~~etimt MP-M YaYl-nl., Ankara, 1979, s .IH. 
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ii) c;all:,~ (jrg~tU:. ... Bi;t;'den ~ok.BE.T{j I nUn b,i;t{ ~;t;'a,¥a, geli ~i¥l,e 
. ' 

olu~ur • Ayn-l:, UrUnUn a~~ l?a,;t{~~la.t:'~~ uX'etip b.ir'le~tir'e~e.K tek. 

UrUn hallne. getirmeyi ama,~la:ra,n C(a;L.~J~ma aUreei ile liirbirlerine. 

dogJ;:'udan baglanml;,§ i§~ilerin <)~gUtUdtix< AynJ:. fja,l:t.§ma (jrgUtU 

bUnyesinde yer alan BET{j'le.rden pi;J?er temsi1cinin sec;i1mesi ile 

olu9a.n tli9iKonseyi, argUtUn Ra.rar er'.9'anl:dl:r. 

iii) :sir1e§ik: emek' Bi;tl1e§ik ~rgU,tU' ::. airden faz1a BErN) ve <;a1l.s11na 

(5rgUtU' nUn kaJ:'f:t:.1l..kl-l!. trara.r1a.t"~n:t., geli~tirmek amacl:y1a kurduk ... 

l,arl- argtittUr. C;a1:t.,~m~ t5X'gUtU gib.iBirer temai1cideno1u.an 

199i KOn$'ey1eri vardlI'~ 

BU:tUn bip1e'l?ik einekargUt1erinin 19~i Konsey1erinden ba9ka 
.. nt 1 t' 1 t }{ t' " " 1 'd (140) 1ur .... me. Kuru u ve § e me Y....,ne l.CJ.S:~ o:t'ganarl. var :Lr .. 

!/i1etme y-anetici$'i,. i§<;;i konseyi t . S\endika ve i<;:inde bu1undugu 

yeJ:'e1 toplumsa1 argUttin (kominist partisinin yere1 orgUtU) e9it 

say:J;.,da. temsi1cilerinden olu§an kurulun gasterecegi bir veya tiC; 

ad ay arasJ;.,ndan, i~<;i konaeyinc,~ 4 y:r:,llJ;.k hir sUre, i~in sec;;i1ir. 

Yugoslav ifi1etme,l(ilri" 1~c;;:i Sendikalar:Lnl.n ve Yere1 Toplmnsal (jrglit­

lerin .il}le.tme. faa1iyet1erini etkilemeleri veya denet1eme1eri yok 

saY+.la.rak, sadece i§~ilerin Y'0nettigi firma1ar olarak degerlen­

dirilemez. 

Buna 'kar§l.n merkezt hU,kUmetin ili1etrnelerin ekonomik ya.p:J:.Sl.n~ ve 

faa1iyetini Batl- ekonomi1erinde oldu(ju gibi sadece dol,ay1J;;. eko ... ,Gt:4).) 

nomik po1itikalarla etkileyebilece~ideJ§\-r'_lendinnesi de yapl.,1naktadu'. , 
Vanek tarafl.ndan bu c;1egerlendirme yav:)..ll..rk.en ifilletme yoneticisinin . 

sec;;iminde ve temel i 91etme, politika1arl.nl..n belir1enip onay1an­
masmda. ,tabIo.Q ye, 7',d~ 9QrUldUgu. gib;L to~l QrgUt1eriI} ,ve Sendika1a:nn 

roUt ' ac;J.kJ.aJ.im;utaktadt:r • 

(140) I~IKLr:, A.g.e .. ~ $,.129., 

(141) 'VANEK I The. partipatQry, 1\.g~·e.,. 5.40.. 
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Kaldl. ki sendika,l~r+.n deyle.t kQnth'Qlf.\ <;1,1 t+.ndaki dOne,ll)le;r:de. alj ndikleri, 
'~:j.I}~ileri makinenin bir parc;;asl.. gipi alg::)::,lamak·, pasif 

edilgen ve disipline ed:ici a,l:J.!,~ka.nl:f!-klar;t., s,Urdu'rdUSjU" ve s;endika, 

parti ilil}kisi degerlendirildiginde",i~letmelerin merkez:r., eta"­

ri tenin yOnlendirmelerinde.n ba.ljl!mSl,Z olabilecegini soylemek 

d (142) A' ki't b d'~ t;:,." b"l" .. d b' 1 1 zar ur. yn:t. a J:.nm~'J er u>~r 0. UTQun e u S ;t.,nl..r ama ar l. 

Vanek'de kabul etmek.tedir. ~oyleki;:: 

'll}gi Kons.eyinin, yUrUtme komite·si Uy'elerinin 3/4 'UnUn sec;;~m~ 

ve ara9 ka;rl~r'larJ:.n al+:nmas'l. d,t.§'l.nda.ki, gellr bolU~UmU c'etvelinin 

hazl.rla,nmasl., fiziki tesis: a.llm-s·at:t.1t)l. ve yeni firma kurululilU 

gibi uzun donem.i et~_leyecek tUm temel kararlari, il}C;;i komitesi 

(tUrn i§c;;iler kurulu)ndan get;Iirildlkten sonra, yerel toplurnsal 

orgUt ve politik organ:x:.n QnaYl!.ndan santa il}lerlik kazanmaktadl.r. (143) 

. Yugoslavya' da.ki i§letmel.eri ,il}gilerin yonettigi il}letme.ler olarak 

sayabilmekicr;in yukar:x:.dak.i kurulla.r:c.n yasal sln~rlamalarlnl YOk 

saymak gerekmektedir •. Gall.§mada Qzyonetimin yonetirne katl.lrna bic;;imi 

ola.rak ele. all.nma nedeni bu kurulla.rl..n ve merkezi otoritenin 

getirdigi s:x:.nl.rlamalardl.:t:'. Me.rkezi otori tenin koydugu yukarl.da 

belirtilen yasa.l Sl..n:);rlama,la.r dl.~lnda, yonetime kat~lma ve bir­

likte yonetirn uygulamala,rl.n:r:.ns::I:n:cxlJ.;l:cklar l qa var.d~r. Yonetime 

Kat+.lma, uygulamalarl.n tlirnU ig.in genellebilir bu Slnlrll.ll.klarl 

Yugoslavya uygulamasl.nda somutla.l}tl.;t;'arak, cr;a11l}anlarln bilgi, 

beceri dUze~lerinin ye'tersizligi,. bUrokra.tik orgtit yap;t.,larlndan 

kayna.k1ananlar olarak a§ag1,daki gibi s1.ralayabiliriz. 

- DUz il}c;;iler hiyerar$ide her dUzeyde varo1an tel~nokratlar ve 

bUrokratlar Uzerinde- bilgi ve'uzmanl~keksikli~inden dolay1 in­

siyatif ku11anamamaktadu.. 

(142) DUMAS, A .. g.e.,.:;;.192"f' T~B,A,U.MGART.NER'f T.J\.,B.UgN:S~ l?~Pe. y!~,L~,~ 
"Autogestion and r1anning"'~?o.~O:~~·9~,l\~-a;1¥Si·$: 'a,nd' Worke':t 11an~!:.~r: 
C.4., S.15, 1981 8.475. 

(143) VANEK, Particiapatory., A.g.e.,. s.41. 
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- Yonetim sUrecindeki ivedi, kG\;t;~l.):;-l~li+Il &:U.h~tle ~1+.ll,l1)a.~+- zQ;r;·unl.ulu~uf 

bUrokJ:"~tik ¥al?:J..:.¥~ zQ;t;'unlu ]q:,l1'9~k..t.~ ve:·~~· il9'.i1i bol,Unld.e. ele~la.c~ .... 

gllllJ:,Z Uzere ... bUrolQ:'atik ¥al?~ .iS6.yO·neti me RatJ:lmayl. sl.rll:r1amaktadl.r. 

- YUrUtme ve y()ne.timi ellerinde bulund.uranlar i~letmenin iyi 

yonetilebilmesi i<;io gerekli bilg.! ve. uzman1:j;..CJL tek.e1lerlnde 

bu1undu:t:'maktadl.rla!l? 

- Yonetim sUrekll oiI' faallye.ttir, ay-sa Qzy6netim orga.ri1ar.t.. sadece 

periyodik top1antJ..larda yane.tme faa1iye~tlerine mUdaha1e edebi1mek­

tedir, ' 

- Dliz i~"ileri, yonetina k<:>ntrQlda,n );ok,. i§lletmenin iyi i§llemesi 
'i1gilendirmektediI'. (144,)' , . 

- !~"ilerin 6nem1i hir bQIU:mU .i!f<;;i konsey1erinin etki1i o1madL~j'l.na 

inanmak.tadl..r. A.Meis,ter ':.in yurUttU~ij bir );alL§lma, c;;a1l.l]anlarl:n 

1/4'Un,den ;J;azlaS+ll.-.l:.n, i§'letrt:ledeki ka.;raI'larLn;: yonetici veya temsi1-

ciler,inin kendi karaI'lar.tnl- i§lc;(i konsey1erine dikte ettiri1erek 

olu§tuguna inand:.J:,.klaXl.nL sal?tamJ:;.~tl..r. (145) 

- ozyonetim kurum1arl.nda da segen1er1e se<;(i1en1er arasl.ndaki i1i§l­

kinin y6neten-yonetilen i1i§kisine benzedieJi sap tanml.§l tl.r • (146) 

Se<;(ilmi§l komitelerdeki temsilci1erin denetim1erinin yoklugu,yeni 

aday bulma~or1ugu, isteksizlik ve egitim eksik1igi ozyonetimi 

bi<;(im1eyen teme1 yasa1arda ong6rtUen rotasyonu glig1e§ltirmektedir. 

(144) Dt.lJ.I1AS" A.g • .m., s.192. 

(145) A.Meister, Ou va J.1autgestion Yougos1ave, Zik.tDUMAS, s.192. 

(146) 'Josip i;ZUPO~V,. and A.S. T.ANNEl."lBAUM, ~'The DistributiOl~ 
. Control in Spme Yugosl!lv In~~strial Organiz,9.tion" Control 
,!nOrganizat~~,~,,, Mc Graw Hill .... New York, 1968, 6.13. 
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Rotasyonuno1~na.ka~21+,~~ ye, ~tta, ~¥tl*' nede.n.ler,le,I.' ~a.~¥One1 01..., 

l~amas~ yenlden ~e",illl)e,¥i' 'ku;t?UR)1,a.qt+-llma.ktad+J::,~,Cl4 7 ) Her 

<;all-,Iia.nJ.ndo~r\.1dan do~t."u¥a ye; flllen y-onetmeyi <:).<'jr'etmeden gerc;;.ek 

anlarrda' c;;all'}i?anlar+.n yqne,time , ka,tl..lmasm.l,.n gerc;;ekle~eme¥ece<ji one 

slirUlmektedi'r. Dliz l~c;l.le.l:',in llllg.i ve e.?Ji tim dlizey'lerlnil) artmasl. 

lIe dogru orantJ.lt. olarak", oZy'Onetim i~indeki etkileme glic;;leri 

de artma.ktad-l-r_ (148) 

"'"' Parti, lii:r1ik vera. aendika liye,si <!llmak, gibi imtiyaz1l.. sta tU­

le:r;'de bu.lunan1ar I ytlnetim yapl.s'l!..nl!. ve kendilerine gUC;; kazandl.ran 

pozisyonla:rl. yaratmak ve kOrumak i~'temektedir1er. (149) !ktidar­

daki bu elit1er, kaynag;s;. ne olursa olsun, oncelik haklarl..nl.n 

ortadan ka1kmasl-nJ... ke.ndi -iatekleriyle kabul etmemektedir1er. 

Blirokratik yapi1ardaki bu guruplarJ;n gl.karlarl..nl.n farl{ll.ll.gl. ile 

karma~J..k delegasyon agla.:r+.n:J..n. varl+?Jl. yonetenlerin gU<;lerini 

artl..rmakt&d,-l-r .. DUzilic;ilerin i$e onlar+.· kontrol imkan1ax:x:.. ve 

niyetleri olmamasJ. sonucu f on1ara gUvenmekten ba~ka yapacaklarl. . 
kalmamaktadl.r. ¥'ugQs1avya' da kat.l:,1dl.k1arl- inancl. olu1}turma yerine 

kat1.1maya daya11. firma yonetim1erl kuru1mak istenmili, ancak bu 

katl..lma11.kurumlarl.n, di~er kurum1ara boyun egme zorun1u1ugunu 
. I 

ortad~n ka.1dl.;rma.dl.gl.nda.n ve 'ia1J;.,~an1arl.n ni te1ik1eri i1ebiirokratik 

orglit yapl.laX'J..nJ.n gerekli1igi, ~al:x:..~an1arJ;.n yonetime kat11dl.klarl. 

inancl.n;J.. 'oluli/turmada yetersiz kalmJ..§', ve aliiaglda:f'.cgorli1diigli gibi 

9a1l.~,a.nlar bu mekanizma1ara sahip 91kmaml.,l?t1r. 

('147) Lyubo S!RC, ~he 'Yugoslav Economy Under Self-t-1anagement( 
The Mac Mi11an Prass •. Ltd. 1979 London" 5.187. 

(148) Z .Mozina, partlcapation des: Members deorganismes da.utogestion 
The Yugo.slav Enterpriser. Zik:: PUMAS,. A. g. e ~ s .192. 

(149) stRe, A.g.e,s.187. 
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DUz i~9ilerin ka,t+.,lma1:f,.. ku;liul1)la.pda e.tkinlil;1inin sU;r;-ekli a,za,ldl.,gl., 

ve fi!.'mai<;;i, iktida,r+.,.n ¥a,:?~ ye.l$:a,;I:H'I,rn.a,mel,e.pe. ;r;-a,(j'men ~e~k.in1e;r: 

iktidar.:tna dOl1U~tUgU(, al?a~'J:;,da,ki $iaYl.·~a1 veri1erden daha, ko1ay 

an1a§ll:..lacaktl,:r .. (15Q) 19.6:0.""",70. don~indeme~leki .... teknik formasyon 

sahibi elemanlar istihdam~n tUmUnde %.20 civarl.nda iken, i~<;;i 

konseyleri ic;.inde. %. 23,S·dem%.32 I ye,. YU,l,'Utme kurul1axl. i9indeki 

temsil 0ranlar~ %.32,8'den %.55,.S'e yURsermi~tir. (151) DUz iiilc;i1er 

ise aynl., dt)nemde istihdam.:;t.,n tU:munde %.,80 civarl.nda iken, i§lC;i kon­

seylerind~ki tems!l o;ran:J!, % 7,2""'-7,4 cJ.varl:.nda oluPt. yUrtitme kuru11arl. 

ic;indeki 'I,:,ems::il oran1ar.;t, %.4,2·den %.2,.'2 'ye. dUiilmU~tUr, 

b) Tar.:J.:ffisal' I/illetmelerde ()zyonetim. Uyg1J.lfolmalarl. 

Merke.zi. otori tenin katl..1mal.;t organlar Uzerinde <;;o.k sl.kl. denetiminin 

bulundugu ta,rl.msa1 firmalara Cezayir uygulamas.l.. ornek te§lkil etmek­

·tedir. Haz.iran 1962-Mart 1963 ~rasl.ndaki' bagl,msl.zll.k sava/ill.nl.n s.qnuna 

kadEtr tarJm l:fi9.i1eri, oz.~ dlizenlemeye tabi ·tumlrcEdan, kendiliklerinden 

yonetim. kademesinde tOI?l~-lOrak. tar:unsal Qzyonetim i/ille;tmelerini kUQTlU/illp.rdl.r • 

. Samtirge donerri:L v~. bag:unsl,;(;J.ik sava§ll. sona erer e:nrez, me.rkezi 'yonetim, har:ek.eti 
. . \; 

kendi kontrolu altma .. all-p, merkezi yonetime entegre etmi/iltir. <;e/ilitli 'a/ilanalar-: 
• • . • < .;, 

dan g,?gUktlBIl sonra" 'buglin g9rUnli:;;te i/ill~tmeler i/ilgiler genel kurulu 

ta,rafJ:..ndan yonetilmekted.ir. !~i. ayrl. yonetim organJ. vardl.r. Bunlardan 

i§giler konseyi (Work.ers Board)i~ dlizenleme, kiralama, donatl..m ve 

te<;;hizat alim .... satJ~m ve uygulamalar~ndan, yonetim komitesi (Management 

Commite) ise, pazarlama ve pla,nlama faal.iyetlerinden sorumludur. 

Bu organ1ar dJ:.iill.nda, merk.ez1 yonet·d.:m, i:;;'letme mlidlirlinU a tamayla 

be1ir;i.emektedir. !§l1etme mUdlirli merkez1 planlarla ve politikalarla 

c;eli§lmedig-i sUrece segilmi2 organlarl..l1 kararlarl,nl,. uygulama.ktadl,r. 

Yugoslavyadaki s.\Ln;r;..rla,ma,la,rdan :f'a.rklJ:. o1arak i/illetme mlidlirlerinin 

aynl. gorevde kalmalarl:,atamayl:.. yapC\..n1ara yaranmalarJ.na bagll. oldugundan, 

(150) :t~IKLI, 'A. .g.e. j 5.132. 

(151) I$IKLI, A~g&e, s.133. 
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kat;J..lman*,n etltinliCjini ~a,~l~~k.-t~n <iQk.( bu konum,larml saglamla:;rtumak 'co­

arra<;:larlone 9lkrr;;\ktad},:r. !~;let:rre 'roU:itlrler~ beknisyel'1 Q.ldukla;r:~nd{\n dUz 

i:;?<;:iler' .. ,veya te.ms:ilcile;r; ki ~ nQ;r'ma.l zamanda anla,!;' da dUz 

i/i9idir"", on~a:r~ dene.tleyecek bil9"iye de. S'ahip (152) ollTladJ.kla:,::~ndan 
ililletmemUdUrleri, geni§. birIiareRe.t alan.;t. bulabilmektedirl.er'. 

Bu hareketalan~nl-.n· sreni/ilen:ne$:lisei, S'e9ilmi~ kurullarJ-n hareket 

ala,nl..n+.- ,Tablo 8 ve 9. dagorUldUgU gibi dara,l troaktadJ.r. 

Yugoslav,yadaJd ozyonetiro u¥gulamala:t:':r::.n~.n.daha sl..kl:.. 1l'lerkezi otorite 

<;lene.tiroi xan.l:nda ililbolUroti., uzma.nla§lma ve bUrokratik yapl..-larl:..n 

zorunlttlugundan kayna,klanan sl,n.;t.rlaJna,lar burada tekrarlanmamakla 

bera,ber t' Cezayi!l? tarl:rosaliil1etroeleri i'(in de aynen ger;erlidir. 

5. C;all..§lanlarJ:;.n .C;all.9'tiklarl.. 'Firmalarl.n Hiss'~lerinden Bir BolUmUhe 
Sahil? Olarak. yonetimine.,Kp;-j::'J.;lnaSl. (ESOP) 

a. .' Hissel~r.in!:;?9ilerinOze:l· MUlkiyetinde OlmaSJ-

Amerika. Birle/iik Deyle.tlerinde yayg~,n uygulama alanl.. bulan 

'ESOP'lar, firmada gal~/ia.nlar:tn firma.hisse senetlerinin bir 

bolUmUne aa.hip olma,lar1, l,ieklinde or't:aya g:tkrol../itJ.r. tl,igilerin 

Hisse Sene·tle:t:'ine Samp Olnla Plan.:r:, galJ.lilanlarl..n §lirkette pay 

sahibi olmalar:).; yoluyla ozendirilmesi ile verimliligin artacagJ-nl.. 

varsaymakta...dl-r-. I Yone:time katl..lma k.onusunda ESOP planl..nJ-n ongorUsU 

bulunmaroa,ktadl.r. Pay sahib.i ola:n i~c;ilerin, diger pay sahiplerinin 

kullandl..g+-. haklarl. .., tabii paylarl.. oranl.nda - kullanmalarl..( zaten 

varolan YQnetme hauJ;.. ile. uyu/imaktadl.r. Ancak.ilerideki bolUmlerde 

gt).rtileceej'i gibi t bU l?lan gergevesinde "paylarl..n kontrolunun tUmUnun 

il,i~ilere gegtigi firmala,r sozkanusu olmaktadl.r. Bu duruma geldik~ 

ten SQnra "1/i<;(ilerin YonettHji Firma,lar" (LMF) olarak adlandl..r11an 

fir-malar sozkonusu olmaktadll" k.i, bunlar bir sonraki boltirotin 

kapsam:l!. iginde elealJ;..nacaktl.,r, Ancak. kontralUn tUmU ellerinde 

olma,dl..g.;t. dt)nemlerde pay oranlarll1a gore diger pay'sahipleri gibi 

yonetime ka,tl.lma,kta,dl.:r:lar. 

(152) nUMA-S f,' A,.g.e·., 6 .. 185 ... 189. 
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1 9"i mUlluye.tli f,i;t;'~qla,~+--n W-;t;'depbi;t;'e .. ~Qq~lr9~~ ol~'+- ABO I de ilk. 

ke.zi9.2Q 'lel,lde'
f 

.,A,n}e.gika.n J;?la.n~ (153) Ql~ri;'l,k a,dla.nd:J:Jn,J.,a.n t?1~n 
gergevesinde se,ndika,la,rlA.n eme:kl.i kesenekle:d ye. ka.~ ~a.¥la,J::,~,n+-. bi;r;- .... 

araya. top1a,nroa,$l; i1e ba,~·la.m~~t.~x ... 19.2~I BUylik Ekonomik. Kr.izi 

s:t.ras:J;.nda yarl:lll milyona ya.k:..lin i,~l b'l:1 plana kaydolmu9turo. 1kinci 

DUny-a Sava~:t. doneminden scn;r;-a DU his:se senedine saIUp olma, fikri 
:~ '1 d l' ]... N tH (154).11 .. k h' 1'd k' k i/ig0ren e,;1;' e 9'e 1.gere~. s"u,rmu.!i u.~.·",",.m.nca u:"a, an a 1. ger"e 

patlama, 1974 y~l~nda 'Kong;t:e.'den ge~enV'ergi ve emek1i ayl1..klarl.. 

refopmu ile i1gi1.i yasa.y1a. olmu~·tu~ •. ya,sa Qztinde ES,O?' 1ar deni-

len. p1an1i;'l,;t; c;;erCjlevesinde sexnnaye stQklarl..nl..n·bir kl..sml..nl.. i~C;;i...... . 

1ere devreden f.irmalara., bUyttk veI?g1. kolayliklaxl.. getiriyordu. (155) 

Bu pla.na. dahil firmalar', belli oir yararlanma programl..n::):.n par­

ga::nna, U¥9un o1a:r.'ak stQklarw:J!.. i~'c;;ilere veriyor1ard1. .• (*) 

KongretarafJ:.nClanC;;l.kart4:.1an vergi ve 

emek1i ayll..gl.. hakkUldaki ya,saY'a uY<Jun olarak ESOT kurmak isteyen 

bir firma,nmbir kredi sa,ndl..gi kurroasl..gerekiyo:rdu. (Employee 

Stock Ownership Trust ..... ESOT). Tros·t,. finansa1 kurumlardan 

odting para a1arak. ~lrket i~s;iler.inin hisse senedi alx.mlarl..nda. 

kullanmay~ ama<i:ll...yo:t;'du •. Firm~. nu l?aray+-. yeni s,e.rmaye donan1.ml..nl..n 

.... ekipmanl:nl..n ..... teghizatl..,n::cn satl..n all!1nlnda. kullanabilir ve borcu 

kendisi de. garanti ederdi •. Yeni' sermaye saSJlamasl.., genelinde 

firma,nxn' k§.rll.l:.LSJ.l..nJ::n artlrl.,lmasl!.nl., sag-lar I bu karlarl..n bir 

k+.smJ- Trestle gider( Trost de daha once finansal kurulu:;?lardan 

ald.l;.gl,. borcunun odenmeainde kullanl..rdl... Firma, borcunu odemeden 

once yakla,§l...k %,50 oran::):ndaki vergis.ini normal olarak odemek zo­

rundad::cr. Ama Troste yapl..lan katkx.lar (yardl..mlar) bu vergi 
zorunlulugundan mu.aftl..:t' .. (156) . 

(153). Robert KUTTNER, !'Worker Ownership: Blue .... Collar Boardrooms/~ 
£yrrent, :t:k;L,~l, 1985, s.11-12. 

(154) . MElRKEL,. A.g.eof·s,,62"''l~~5.. .'" 
.' f ", '~"'" . '.... ':"' 0: ",: .,'. , .' ,,:~., I.. • 

(155) Robert ~_KU']TNE:& A~g~ ~ s.12 ... 

(156) Eir Amerikan firmasl!. la luilyonluk bir borcu odemek i<i:in 20 
~lyona (la mi1yon vergiye, la milyonu da aldl..gl.. borcu geri 
odemey'e) • ihtlyacl., varken( ESOT tarafl..ndan alJ.:.nml...:;? bir la mil­
y~nluk borcun adenmesi i<,;in, sadece lQ milyon yeterlidi.r. 

(*) Plan ilk kez yatl..r1.m bankacJ:.sl.. Louis Ke1so taraf1.ndan ortaya 
at1.1d:J., Senator R.B.Long tarafl..ndan ilk hisseler sat1.:;?a <i:l..kar 1.1d1.o. 
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Federal ve;r;gi ¥~SAL:;l'h'~( ki=\ t+-l~n:r;i;t;'Jtl~J,9,l;' ~,n ¥ +-ka,;r;l~rw+- du,zen..-­

lerke,n(, c;a.lJ..~a.nla.r+-.n <j(:Jl,l<:a,plal1;tn,:j.:; 09, ~Qze,tmi~ti~~. H-ep Yl.). ;t;i;r;lT,l9.­

belli miktar se·rma,ye. $tQkUnui~'~inin, fiesia.'b+.na yat~rma,k. zor'undad:""r., 

(Bu miktar genellikle, .ili9inln a.¥l,t,~+.na, oail1,t.d:.tr) .!~c,;i" ;firrna,dap 

ayrJ..l~rken, he.sa.bJ..ndaki h.is':sele;t?in tutarl;n,t,n tamamx veya bir bo1timU 

kendisine geri verllmektedi:t' 0. CVerilenmiJ6;tar i~c;inin firmada 

<;;alJ..§ltl.,gl, y;t1a. ve k~dernine 9'O:l:;'e deg.ili'ir) • 

197Q 1 1erin sonqnda.Id ekonomil( buna.lJ!:m or·,tamJ..nda, i§ini yitirmek 

isteme¥en i~qilerin" kendi firn1alarJ.:,nl.n hisse senet1er'ini a1mak 
" t '. '1 t " 1 ' K' tk d b 1 ,( 15 7 ) l.S eme,sJ.1' S 5 8lun yaygxn a,~asl.,na, a" ..l:.: a u unmu~tur. 

Ne var ki, firmala,rx, ESO)?'la,:t:'J..oenimsemeye iten faktorler, sadece 

saglad~Ia,:rl. verg,i kolayll.,klarJ.. ve ilic;i1ere yardJ;,m gibi unsur1ar 

degildir. Amerikan BSO]? dernecji ta,ra:CJ:.ndan ,yap1.:Lan. ~a.~h.:r:mal.arESO:P' la.r:ul. 

aliagJ,..da, sJ:;,ralana,n beLll-bali1J;, eR. yararla,rJ;,nJ.. da ortaya C;J.karml.§ltJ.r : 

1 .... !lic;inin ve:r:j.mliligini yUR.seltme k, 

2 ... Firman:t.n bUyUmesini finanse etmek, 

3 Hissedar1aric;inozel blr paza;r; yaratmak. 

$endikaIar da i§veren1erle yaptx.klarl.. toplui§l sc)zlelilmelerinde, 

ESOl?'un uygu1anmasl,:. ve geIi§ltiri1mesini onermi§l ve desteklemi§l­

lerdir. (158) 11 Birle§lik Otomobil !~9ileri" sendikas.~ 
~ . firmalard.q E~Of>' l~, q9,l:!.::,§!rnaktadl:r' ::Hya:t·t 

C1ark Sanayi (%100 i~C;;i mUlkiyetl), Mc Creary Tire and Rubber 

Company (%7 Q i~C; i mUlkiye,ti) ve Crys1er Cooperation ki, bu uygu1ama 

sonucunda firma his$e s:enet1erinin %, 25' inin mlilkiyeti 1984 y1..1~nda 

ilic;ilere gec;militir. ChrysIer'de i~9i mlilkiyeti ic;in htiktimeti 

zorlayan, S:.J:;.k~9tl:.ran sendi.ka,idi (1980). Bunun dl.§ll..nda be~ bUylik 

sendikanJ:,n girl9imiyle Pan American Havayo11arl:.nl:.l1. stok1ar l:.nl.n 

%12' si ESO}? yolu iIe i~c;ilere gec;ti. (*) 

(157) KUTTNER,'A.g.e., A..g.e .• ,s:.13. . ' 

(158) ,.'. A. g • €I., 8.14' . 

(*) ESOP'larln Kongre'deki Qnde gelen savunucular~nd.an Senator Russel 
B.Long'a gore, soz konusu program1ar Amerikan ekonomisindeki 
verimliligin artmasl-,na:, yol aqmaktadl.r. Long 13 ara9t1.rmaya 
dayanara,k bu gorU§UnU lleri s.UrUyordu. ESOP' u savunan ba~kalar~ da 
benze.l; gorU§leri l?aylaf;?ma,ktaydl:.. l~c;(i firmanl.n sahip1igine. ortak 
olursal' BSOP, 0 i§lqiye firmanl:.n glecekteki ba§lar~sJ.ndan btiylik pay 
v'erecekti. !~qiler ne kadar c;ok C;al~~l.rlarsa, firma 0 ka,dar ba~ar]_-
11.. olurdu. Bunun sonucunda i9C;i de 0 kadar c;ok pay a11..rdJ.. 

( 
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ESO~ I l.~r Uzex;o.ine, en kal?sa.ml-t;, 9Q:rU~' sahiplerinden Kelso I (* )'~'iki 
;eaktQ;r iktit?:ad:f,.11 adll. yapl.tl,nda tUketilebilir rnallar~n iki 

yaratJ;..cJ;..sJ;.. olarak, sermaye ve eme'9'i savunrnaktad~r. Dna gore 

ES'O:j?, normal ola,rak. sermaye satl..n alamayacak ifiljililere kredi 
, (**) 

dagJ.;,tJ;..~masJ;..nl.,n yoludur. ' 

19.84 Yl-.l:J..nmba~l.,nda. }\BD· nin VJ.r£],.iniaEya1e.ti I nin Wei:rton Balge..,. 

::dnde. bUyu,k oir <;;elik fabr.ika.am:x:n sahibi oHm National 

!'nte;r:g:roul? rnc, I.in hisse.ler.inin %.100,I,U .il}<;;ilere transfer edili..­

ya:rdu. s(5zkanusu faorika", yOrenin en bUyUk. istihdam kaynagl., oldugu 

i<i(in' bu gel..i~me, olay olmul}tu .. sozUedilen <i(elik. tes'isleri e.ski 

ve gUnUmtiz standartlarlna 9'ore etllin ~all.,/imamaktadJ;.r. Fabrika 

tUrn tesisler.i i1e kapanma tefilikesinin arife.s,indedir. Dtinya <;;elik 

sanayinin i<;;ine dU~ttiCJU bunal.l111dan paYl.,n:t. almaktadlr. 

(*) ESO]?'Iarl.U arkaS'l..ndaki ekonomik sistemi geli~tiren hukukljilu 
iktisatljill!." Louis Kala,ordur., Kelso "Kapitalist Manife,sto" ve 
"¥:eni Kapitalistler" acIl.;r.. kitap1arl.nda, belirttigi.ne gore, 
ESOP ' 1ar ekonomik sistemin kendi j.c;;inden bUyUyerek ge1i gen, 
onun geli§ltirdigi dogal bir uzantl.sl.dl.r. 

(**) Ke1so and Company, ABD'de uzmanl:t.gl. ESDP yenetirni olan yatl..r::un 
bahkacJ;..lJ.gl.. kururnudur. Kelso bu firmanl.n yonetim kurulu ba9-
ka.nl. ola.rakyUrUttUgU goreyi sl,ras:Lnda Dan Diver' (Bi:r rrekstil 
FabrikasJ;..., yakla9~k 12 .. 000 i99i5i v:ar ve mulkiyetin hemen 
hemen tamaml. i~9ilere, ai t) Raymond International . (Mlihendislik 
ve In/iaat Firmas~) ve. Dentply rnternational (Di 9ljili1ik malzeme 
ve ara.gla,;t;'J. firmasl.) gibi firmalarl.n i99i mU1kiyeti ,i9lemlerini 
dUzenlemi~ti; , 
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Mtilkiyetin delJi§l.inIi'her iki tarafm iste~ine uygun hir §leldlde tgergekle§m1.ii}tir. 

Olay da,na, c;;:ok like\. t~lma,c.~ ~~.ita,U zn)i""ya,ni { ~a,l:JlJ~'aJlla,r+.n aerltlay'e 

mallarma sa.hl:p olarak, si~teme:en,te9'reolmasl.,nJ:, yans~t:t.YQrdu .. 

~'Veirtonlu ifigiler fabrika, ve te,s.;i,sle;r;i C5nceki sa,hiplerinden sa,t+.n 

alml.,lila,rdl... Bn a.LlJn sonucunda k,endi kendilerinin patronu durumuna 

gelmi §l.erdi ~ Orta,y-a.A.BD I ni'n ta..Fllamen ~all.s;'ahlarl..n sahip olduklar J. 

(i~<;ilerin mUlkiyetindeki) en bUytik.. :t:aorikasl: gl..km::J.:iitJ:,. Weirton 

Amerik4,l n l,;,n en btiyU,k "ince c;el.lk !<.a,pLl;!1 tabaka tireticilerinden 

biriyiJU. C;el.ik tesisle,'l;inln ma,liyetini dli~lirerek rakipleriyle 

baSla <;l..kabillr bir dUrUnlCl, getirme:k ve tamamen qalJ:Slanlarl.n sahip 

oldukla,r+. firmanl;n tica.ri varl.1:.gJ..It~ ya~atmak iqin, Weir::tonlu ili3qiler 

licre,tle~in dUSllirUlmesi ka,ra,rl.n.;t. a,ldl.lar ve boylece %2Q oran1.nda 

ticretler dU~UrUldU ve ;t;irma f Ya,S;aT!)+.n:s.:, slirdlirme olana,g 1.n1., yeniden 

kazandl... 

ESOP uygulama.sl~, her zaman da, baiial:'-l-ll.. sonuglar vermemi§.ltir. 

Tamam~ iii'gi mUlkiyetli Ra.th wetpacking (Et .... l?a.ketleme fabrikas1.) 

Indliana Eyale.tinde South Bend La,th.eCom1;?a.ny' ler ESOl?' la el 

d v. t' d' kt . fl t' 1 d' (159) eg1.S; 1.t'1. . en sonra. 1.' as e lU1.f} er l.r. . 

Kelso 'ya' gore ESOl?' lar gok bU.yUk yay+.1ma belirtileri gos,termektedir. 

Firma1arda. iilCJilerin sa.hip oldukla,r1., 9le rmaye oranlar1. 1983 Yl..l1.nda 

(~a't.l:1ma:ya da.nil ~irketl~'rde) sermQ.yelerin % 28 li 'dir:. 

Tahmin1ere . gore ( 19.88 y~1~,nda ESOP' lar1.n eline ge<;ecek 

olan paylar ~41'ia~acakt~r. 
(160) 

YukaJ:J4aki ornel'Jerde. ,gorUlen sermaye l?ay1arl.. sahipligi yonetim 

yapl..larina yansl:.mamaktad;r..r •. QU a.nda %.28 .... %:41 arasl.. bir yerde 01 .... 

dp~u var$ay~la,n pay1a.r.t,n" yonetimde etkin olmaya yetmeyecegi 

ag.:Lktl:.r. Ancak ta.maml.. ilii<;ilerin elinde bulunan i~yer1erinde de 

(159) KurrTNE,~r ,A.g.e., s.13. 

(160) 'MER,KELr A.g.e., 6 .• 6.5. 

(161) A.. q " e ,. s . 65. ' 
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yonetimin bUrokratik yapl.lar nedeni ile yOneticiler e1inde 

bulunclugu gOzlenmektedir. (162) BUrokra.tik yapl.larl.n etkinli-

gi ile' 11g11i 'bo1limde agLk1anacagl. tizere, : bU,ttir 

orgUtlerin bu yap1.1ar, olmadan yoneti1mesi olanaksl.zdl.r. Bu 

yap1.1arl. ortadan ka1dl..rmak yer ine il}leyil,ile,rinde demokra tik1el?­

menin yaY91.nlailtl.X'J.:lmasl. 9abalarJ:,n.l-, hi~bir ampirik 9a11.ilmada 

gorme olanag·l. YOktur. Tipik kapi ta11st i!?1etme1erdeki gibi. ga11.­

l?an1arl.nbir bolfunli emIr vermeye, oteki bir bolUmti de emir 

almaya devam etmektedir. (163) 

Firma yonetiminin ve denetiminin ttimtinU ele gegirdikleri ifilet­

melerde: bile - ki Slu, anda ABD' de <Jok azdl..r- yonetimi btirokra tik 

yapl.lar arac.1:11.gl..ile sUrdUrdUklerine ve i g letmede stirekli 

al.lnan arag kararlar bu yapl:lar aracl.ll.gl. ile aldl..klarl.na gore 

birlikte yonetim bu yapl::..larda bile s:ozkonusu degildir. (164) 

YapJ:.lan ara9tl.r:roo.lara gore, ESOP' lar, ESOP olmayan firmalara 

gOre %150 daha ktir1J.;. % 200 daha verimlidir ve %300', daha fazlaistih­

dam yaratmaktadl.r. Sl..ralanan bailarl.ll.. sonuglar, ~sadece ESOP\:lar 

aracl.l1.91.., i:J..e 'yonetim~,.}'a'e.J:1madan' degil ESOP' larln a9ag'lda agl.k­

lanan 'ozel dinamiklerinden de kaynaklanmaktadu;·. 

ESOP uygulamalarl., zor duruma dU gen firmalarl..n kaynak gereksi.ni~ 

mini dUzenlemek ve mUlkiyetlerini geni 91eterek kredi riskle­

rini azaltmayl. amaglamaktadl..r. Eu duruma dligen firmalarda elde 

61unan scmuglarl. da bu gozle degerlendirmek gerekir., 1stihdam 

-----------.. --.-.--------------------~-------------. 
(162) MERfFL, A.'g. e. 5.65;; 

" 

(163) Richard Cf.I.DNG , Worker Ownership and Job Attitudes :. 
A Fielrl .... Study n;rndustrial Relations.l C.21,' S: 2, 
tlkbahar 82, 5.214. 

(164,) Rayroond RUSSELL, Arth.ur HOCKNERAND, Steward E. PERRY, 
"Participa tion :E'n;f1uence and Worker Ownership, Industrial 

, --'R~l~~, 0.18, s.3" 1979.( s.340, LONG, A.g.e., s.196-214. 
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art+-~+- a(\gliAAJa,la.r+-{ ;t;i;r,'Jll~l~;t(+'-' ~t>c;l,pl1l9l.,k-t~n, kU;r,'tulrg~k.t~n{ lUl\;r,"l+.ll.k 

art~i+- $a,gla.ma,la;r;'~ 'i$,e"ESOl? :f;onla,;t:;'~ a,:G'c;l,c*.l+-~*" iIe. ~a,glanan ki;l..y"'"' 

naklardan ha9'1nls,;t.,zolar'ak.Qlc;Ulebildi<J.l takdir'de sonue;; lar $:as ..... 

l~kl:l.d~r • 

ESO)? sadece oiI' y6netim veya. .1 ~letme mUlkiyeti hie; imi ,Qlma,yl..p, 

aynJ., za,manda; " yergi ba~~.~ulJJUa.r~ ve dU~Uk maliyetli kredi 

kullan:runJ..na olanak. saglayanmekanizmalaxl:.n da blitUnlidU;r-. ESOP 

kanall!..yla 6demedikleri vergiler' kadal;' il}letmelere TIlaliyetsiz fon. 

saglanma,kta(, ayrl:.ca ESOT aracl:ll:g~ ileyukar+..daki bollimlerde 

aq:t.klandl.,gi gibi, dU~Uk mallyetll kredil.erden odenmeyen faizler 

kadar da ek kar sa~lanmak:t.adU'. 

Arrlpir.lk c;;all.~ma sonuc;larl!..nda." karll.ll:,gJ:.n ne kadarl-nl:.n dU~Uk 

ma,liye.tl.i krediler veya Oc1~nmeyen ve.rgilerden oldugu saptanmadan 

degerlendirme]~ ha tal l:dl.r • Ayrl: olarak degerlendirilmesi 

ise teknik olara.k olanaks'l.,zdl..:t:'. Ya.ra ttl!..g l.. istihdam olanagl.. ise, 

ya yeni'yatJ:.xl-m ya da atl.l kapasite de<jexlendirilmesi ile mlimklin 

olacagl..ndan, bunlardan birincisi sa.bit sermaye yat1r1TIll.., digeri 

ise, i§'letme sermaye'si yat:r:rl!TIl.l. gerektirdi<jinden elde edilen 

sonl.1c;larm fonlar ve ESQT kredileriyle saglandl.gl. ae;;l..ktl.r. 

b) Iiisselerin !§C;i Kurulu~larl.nl.n MUlkiyetinde Olmaa+ 

Firmalara ait hi$$e senetleritek tek i§e;;iler yerine, i~c;ilerin 

olul?turduklal:'i;: sendika,. yardlJUl,a.~ma sandl.gl., emekli sandl.<]l. ve 

benzeri amac;ll., dayan+../ima. ag~r'1J;R.11 kurumlardan birine ait 

olabili.r. eu ~ekildekikurumlara ait olan hisseler, tek tek ~irey­

lere a,i t Glanlardan daha. etkin yonetime veya denetime katl.lma ' 

olanag,l. s.:agla.r .. 
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Bu tUr Olu~un)l?l,~a, l?~Y ~a,bi~le;r;inin. ~'Qk ~i;l;y+-d.;t, ki~de.n Qlu~l1}a,$+, 

ve diger pa¥ ~~hil?l~J,.nin ¥a.l;'~d~ll ;t;~zl(.3,¥+:; <:I,fi·a,ca,k ka,da,~ bUytl.,k. 

bil:' blok meydax;a. getil?em~e~:i sozkonusu ise c;;alJ.lilanlar yonetim 

ve G.enetim kurullar1.na, mevcut sistemin' mtilkiyet sahiplerine 

verdigi ·hakk1. kullan~rak katl1abilmektedirler. 

Pay sa,hiple.;r;i a,z~nlu(ta,is;el~, ¥Qnetime ve denetime etkinola-­

rak kat.:,..laroa,sa,la.r hlle,yasa.lar:tn pay sahib.i aZl:.nll:kla.I'·a s.agladJ.gl 

:yetkilerJ. kullanarak etkili (i)lmak h.a.klarl! yardJ.r. Bu gel~ilde hisse 

sene.tler.ine sahip olmanl!n, sistemin mantl!.<Jl!. ile ~eli~.iI' biI' yanl. 

yoktur. Si.~:temin sagladl!.gl,::, avantajlarl:.n tUmtinti kulla.nl:.rlar. 

,A.ncak burada, hissesenetler.i mulkiyetine baglJ.. haklar1.,n kulla-' 

.nl.lma.s+.ile. yonetime. ka.tl!"lma,da. . bazl!. s'orunlar YardJ.r. $Oyle. ki, 

kurulu~lar aracJ..Il!.,g:;L.ile kul1an~lan yanetime katJ.lma ve henzer 

yonetim uygulamalarJ..nda se<;kinler yonetiminin hakimiyeti hirinci 

sorundur~tster sermaye mU1kiyetinin kulla.nl.lmasJ.. amacJ:yla, 

ister orgUtlU mUcadele amac~yla, olu§lturulmu§l kurumlar ek i§llev 

olarak bu faaliY'etleri yUrUtn:tii§l olsunlar, bu amaqla kurulmulil hir 

organizasyon zorunludur. "Her :(eim organiza,syondan bahsediyorsa, 

oligar§liden hahsediyor" demektir.(165) diyor Robert Michels. 

Sadece Miche1s degil,. bUrokratik' yapJ.larJ..n yarll..gl.nJ. y~ds:unayan 

ttirij siyaset ve sosyal billmciler, se<;kinlerin btirokratik yapl.lar 

aracl.,l.l.gl.ile ula§ltl.,klarJ:, . otoriteyi gormemezlikten gel-

miyor. Orgu'clerin ttimtinde,.tti.m Uyelerin karar alma surecine katl.l­

malar 1. , ya o:t;'gUtun ~ok bUyUmesinden ya da karar konusunun azel 

uzmanll.g.).:. gerektirmesinden. otU;t:U, qr~tU,n yOnlendiriJ.rresi, yonetenlerin . 

tekelinde kalmaktadl..1'. Ayr::L.ca orgUtsorunlarl.nJ..n karmaS;l..kllgl., or-
"tl ' bOO k '" .. t'l hIt" t' (166) gu er.J.;' ~ro ras1.S1.Z yone. l.emez a. e ge J.rmJ.1il J.r. 

(165) A.Rebort MICHELS -political parties, A Sociological study of 
the Oligarchic Tendencies of~ern Democracy Cellier Books ,Co. 
New York 1962, s.15 

(166) Toker bERE~ I org:anizasl:onl~9iLQ22~ .. ' F;;klil teler 
MatbaasJ., Istanbul 1976, 8.15-19: FI9EK YonetJ.m. A.g.e. 
s.88-92 
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:i:1,il<;iler orgUtleri aracl.ll.gl. ite ·sahip olduklarl. bu il,illetme payla­

rl.nl. orglitlerindeki yoneticiler aracl..ll.gl.yla i yani· se<;kinler 

aracl.ll.gl.yla kullandl.klarl.ndan bu tUr katl.lma da, tUrn il,il<;ilerin 

kcitl.lmasl.. anlaml.nl. tal,ill.mayacaktl.r. <;UnkU se<;kinler hem yonetim~ 

kat1.1acak kil,ili1erin se<;ilmesinde orglitsel 01anak1arl. kullanarak 

kendi1erini se<;tirebilecek1er ve hem de kendi dUl,illince ve karar . 

a1ternatif1e.rinin en uygunu ve kitlenin yararl.na en yatkl.nl. 01-

. dugu dogrultusunda kitleyi etkileyebi1ecek1e(frdir. (167) 

orgUte ka,tl.J.an1ar:J;..n tUmUnUn ta1epler.i saptanabilse bile, bu genel 

egilimleri sap·t(::l.maktan ate hir ~ey degildir. Ara~ kararlarl.n . 
tUmu igin her de.fas:J:.J:'lda orgUtUn ttimUne dan1.§ma olanagl:. olmamasl., 

bu tUr k?,t,l:J.m(::l.nm segkinlerinin katJ;lmasl. olarak nitelenrciesine 

yolac;;makta,dl.r 4 

AZJ.,nl.J;..K, mod~,l-l ya ne time. ka.t~lmanJ;,n Sl.-n.l:rlamala.rl.ndan biri alarak 

s(::l.ydl.-g:w:n;Jl,zaz~nl:J:.k gori.i~lerinin a;rkas.l:nda yaptl.xl.m gUcUnUn eksik­
ligi, a.c'l.aYl.s'l.yla orglitli.i. gi.i<;le yasal organik bag kurma eng~li 
)m yolla"al,ill.labilecekti'i'. 

3.A.6. l?aza,:t:' Ekonomilerinde( il}c;;ilerin Yanettigi Firma1ar (LMF) 

:t:;;;c;;ilerin yane.ttigi firmalar, sermaye girdilerinin devlet veya 

azel :;;;ahl.slardan kiralannasl. ya da i'§~ ilerin tUmUnden temin edilen 

e:;;;i t kaynaklarla saglanmas1.ndan sonra,c;;all:,:;;;anlarca bir ki(;li/ 

bir oy hakkl.- yantemiyle yanlendirilen firmalardl.r. Uretimde yer 

(167) Rudolf MEIDNER, A.g.e., s.127 .... 130; R.MEIDNER 'l'he Labour 
Movement. and Em:Eloyee Investment Funds, Swedish Trade 
Union, stockholm, Haziran, 1982, s.31-33;-Basisen, 

'Banka-Sigor'ta'!g'iileri sendtkasl., T.:t:;;;Bank. IX.Donem T021u 
S<5-z:1e(;lmesl,Sl:.ra ar Mat,baas1, istanbul, 1984, s.18. 
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alan tUm fakto~le~in( k;;;l,~~+-l*JU~~+-n+- ~¥a,$.a;ei¥at+- U,ze;r:;'inden a.l"'"' 

mala.r~ndan ~on:r.'a· kalan a;r:;'tl.'cl~.!·n )'a;J.:J;..~a.nlar a~a.s..+.ndaf' ¥,ine. ~i;l.J+-~an ....... 

larca be.1i;t;l.,ene.riilkelei c;;er~evesinde. da.g.l:.tl.l:rt}a.sl..nl.1'l i~gore.n 

Uzerinde ya.ra taca.gl. olumlu li',slkoloj ik etkiler ve maddi 6dUl1endir­

me1erin verimi artl-racagl.varsaYJ:1l\~.na dayanma.ktadl.x. 

VarsaYJ..mlarl.,n tUmu, "i~qilerin yQne.tti~i. ekonomilerJl kura.ml-nl-n 

varsaYl-ffilarJ:.dl-r. (168) Hipotetik. olmakla B.irlikte Yugoslav ozyonetim 

deneyiroinden esin1endigini ve varsa.y.:;tJ1l1arl:.ril.,n yugoslav ekono .... 

misine uydq.gunu o~~8rlrmektooir. Y.ugos1avya'mn dVjer Ulke1erle kar~::t.-
1a:;;t::t.::t'.J.1dJ:.(j·l..nda, daha UstUn per;eorma.ns· elde edi1diginione sUren 

\anek' e gore" Yugoslav ekonamisinin u1a~tl..g-::t. bu UstUn 

performa.ns, firmalar:;Ln kuraml-nda ifade edi1digi bi<;(:ime yakl..n 
.. t"l 1 'd d' (169) yone '.1 me er.ln en ::t.r.. . 

C;;a1J..~anl,arJ..n yukar:):..da ta.nunlandl..gJ:. blgimde sermaye mal1arlnl:. kira­

laya,ra.k yonet·tigi firma.1ar, 1spanya' nl-U Handragan bo1gesinde 

yag-un, Si1i, Peru, ABD gibi ge~it1i U1kelerde de seyrek olarak 

bulunma,ktadJ:.r. Bu U1kelerdeki firmalarJ:n performa.ns::t.nl:n ince1en,... 

mesinde tUrn ara/itl..rmac:):..larl.n da.yandx.g::t., l<u:r::arnsa1 ~ergev'e be§j teme1 

karakteristik ve bir davranJ:..~ ilkesine 9a yanmaktad::t.r. (170) 

Birinci karakteristik;. ~ alJ:Sla,nlar kavram::t., tegebbUste gal::t.,§jan1ar::t.n 

tUmUnli igermektedir. yonetim sUreci demakratik gogun1uk kura1::t.na 

day:all.. i~lemekted:i.r. Te/iebbUsUn her Uyesinin e§lit oY,hakkl.. vard::t.r. 

(168) Ja,;J;'oslav V.ANEK,,A, •. g.a ~" $..,17'. 

(16.9,) VANEK f· ,A,.~.e.~ 'S~40i-49, Fe1ix Fi,tzroy, Korne1ius Kraft and 
Nicholas \~J.LSON'· '''producer CooI2eratives and Worker 
Partlciation 'i:n Int'ernatlonaT 'l?ers~ecti ve ~~ , International 
Institute of "Management· M P 82-3 Detis, 1982, s.7-27. 

(170) J. VANEK, General Theory of Labor-Manaqed Market Economie~, 
Carne11 University Press. Ithaca, 1970, s.1-19. 
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Bir kilii b.il;' ay ~isteJl)i a,:r;~c:J..-l+.<j+, ile. kq.nt;r;Ql ye ¥QnetiJ(l ha,kk+, 

tUrn Uyele;t;'ce. kulla,n+,l+J:i', Y-:Ol1etim ;J;aali~:eti (, telIlel konul.a.pda do<),"" 
rudan ka,ra,r vex-met digex;> <:1Uzeylelide te,/?'e.obtl.sUn mU.dUrU de dahil 

se<;lilmili temsilcile,r . aracl.l.l:,<.ll!.. ile dolayl::t. karar vermeden .ibarettir. 

tkinci karakteristikr; 1;e·liabbU~j;Un tUm ttyeleri tarafJ:.nda.n artl.k .... 

ge1irin l?ayla~:j:.lmas+-dl.r. ~el.irden; satl.~~larU1 gelirinden ham ve 

ara madde maliyetleri I se.rmaye maliyetleri ve her tUrlU vergi dahil 

tUrn maliyetlerin C;lkarl..lma,sl:. sonucu ortaya. <;;ikan olumlu miktarl. 

anLLYQruz. Payla§manln elii t 0.l1nasl.. gerekir •. Homoj en bir i§gUcU 

sozkonusu ise,paylal}.tin;; he.rke:se alii t gelir temeline dayanma.ktadl.r. 

Farkll..i§gUcUnUn geli!l' pay1a§ma bic;irnleri ve oranlarl.. tUrn <;;all..9<illlarca 

birlikte kararla§tl..rl..11..r·, 

UC;UncU karak.teristik;: karar .alrnan.J;.n .rrerkezile~memesi ve piyasa 

mekanizmas:t.na. tarn gUvendiF~ DaM o'zgUn ola.:t:'ak, tUrn all.cJ;. ve 

satl..cl..lar' : yani firmala.r, tUke,ticiler, devlet vb. serbestc;e ha-

rekat eder. TUm 'p.iyasalarda arz ve ta.lebi elii tleyen fiyatlar 

~11 av"'ntaj11}davranl..:;; rrotifidir. 

tlk ikisi ile ba.gl..ntl.ll.. olan dordUncU karakteristik;. bir te:;;ebbU­

sUn liyeleri, tef;?ebblislin aktiflerinin. rneyvelerinden kolektif 

olarakfaydalam:,rlar. Ama. tUro mUlkUn sahibi degillerdir. Ne ak­

tifler! tasarruf edebi1irler, ne de. onlarl.. satl..p elde edi1en 

geliri bolU§ebilirler. (171)saLt kurarnsal modelde, bUtUn aktifler 

fiziksel veya mali olabilir veya te§ebblis tarafl.ndan eari fiyat­

lar la kiralanabilir.. . K:1,111an~m bakkl., i:;;gore .... 

nin te§ebbUse ca:t:'i kat:l..ll.ml.. ile ilgilldir. (Transfer edilemez, 

pazarll..k konusu yap1..1amaz). 

Siste,ll)in son ve be~dnci karakteristigi r: istihdam ozgUrlUglidUr. 

t;Jlusal i§glicUnlin her liye.si kendi c:;.;t.karl:na gore tamamen se::best 

olarak ili\ini sec;ebilir ve degi:;;tirebilir. Her firma yeni bir 

'i§goren kiralamakta ya da kiralamamakta serbesttir. Diger taraf­

tan tege:bblislerin, bir Uyeyi C;l-karma hakkJ., yasa ile veya i:;;c:;i­

ler kcrni te.sinin ke.ndi $i tarail:.ndan sl..nl..rlanabilir. (172) 

(171) VA,NIUC f Th.e l?a;t;'ticil?a~l?at:.Qr~A.'9.,'e. f s .. 42 •. 

(172) Eain AllMET,. "t)z'1onetlmde stratijik Firma Karar1arJ.ul. Etkileyen 
Faktorler

'h
-tkti'sat Der~isi, t.tJ. tktisat FakUltesi Mezunlar 

Cemiyeti Yay:, THaziran) 1985, s.4. 
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AnahtFlor da,y~an~1i .il~~i I" <;itl,J.+,~an b.~~'+Jl.a, ge1i;1:;' makzima~¥qnuduJ::'.' 

KeJ,r maksimas¥onundan ~~;r;'U;J:., o1a.nbu l,?;t:?e.nail? ( bi;t:?te~eb;b,U,s;teki 

tUm ka t-1>.lmalar~n do.'9"al ve. rasy-onel .119'i ala,nl:dl..l:' ,. KQl1ektif 

bi.r ~aba i~.indeki herkesin do{Ja.l 01a,l:'ak <;abala.r:;t, ka.r§:l..l:;t,gl.nda. 

~a,ksimum kar§l-lZ.l~gl. a,lma,kta ~,:JJ~al?-l:. val:'dl-X'. Tabii , demokratik 

olarak kabul edilml~ baz];, ge,l.ir pa.ylal?:J:.ln kurallar];na bag];m!l. 

ola.rak. Bu istek,. bu durumda. te!i'ebbU(?'Un kararalrnasJ:..n1.n gUdUsel 

temel.i hal.ine gelir. Daha ozgUn olarak soylenirse, faktor ve 

UrUn piyasa ko§ullarl.. vel:'.i iken" Du firma,larl..n yonet,ieileri, 

kara.rlarJ:..i~g6ren OaIi:J:.na net geliri ma.ksimiz,e edeeek §lekilde 

all.rla.r. Dogal olarak ba,§lka gUdUler de vardlr. Ama hi~biri bununla 

temel ve kal.1.:c.l;. bir <;eli~ki ic-;inde olmamal];dl.r. 

Qall.§lap·ba,§ll:ha gelirmaksimizasyonunu, gelir payla§lm esaSl.na 

dayalJ,:. bil; sistemin dogal i§lleyi§ ilkesi olmasl.n1., gereginden 

fazla vurgulayamayl.z. orne~in f.irma net gelirini, istihdaml. 
, . 

iki katl.na <;l.kararak %.lOartl.rabilir. Fakat bu, ba~tan beri ~a-

11.§lanlar1n gelirlerini %.~5 azalt.1.:r. (173)BU ise, eski i§gorenlerin 

a~:Lk<;a ka.r~l.:. C;l.kacaklar,'J:. bir sonuc;tur. Ayr1.ca s;una i§laret etmekte 

de ya:r;ar vard1.r •. t;al1.§an ba§ll..na kar maksimizasyonu ilkesine e§­

deger birilke daha. vard:;t,r. Bu dahasomutve i§levseldir. Dolayl..­

sl.,yla anla§l..lmas]; daha kolaydl.,r. Bu ilke '§udur: Firmada istihdam 

edilen sonk.i§inin tap-lam gelire net katkl-.sl- eari alarak c;;all.§an 

ba§ll-.na, ka,zan:.t;.lan gelirden bUyUk oldugundai: firma istihdaml.nl., 

art1.rmall..dl..r ve tersi durumda bu i~C;;i C;;l.kart1.1mall.dl.r. Bu alter­

natif hareketler.in .1kisi hirden c;al];§an ba§1.na gelir makzimizasyo­

nuna yol a<;mall..d];r. <;;UnkU her iki halde de, i§ten t;:l.karl..lan veya 

i§le all.nan son ki§il' herkesle e/iit kazanc;; elde ederken te§ebblis­

tekile,rin tUmUnUn gel.ir.ine ilave edilebileeek bir net gelir. payl 

Y9ratu. 

(173) 100 ki§linin gall.§ltl,gl. ,if}letmede ki§li ba§lna ayll..k gelir 50.000 TL 
·Sl.-dlt'. Toplam gelit' olan 100x50.000=50.000.000 TLrsl..nl %10 
artl.rl.rsak, toplam gelir 50.000.000 x %10 = 55.000.000 TL olur. 
<;;all-$an sayl..sl. .iki ka.t arttl.g:L.ndan 55.000.0'00/2'00 = 27.500 TL 
clur .. 50.000.- TL'sl.uda 22.500 azalma olursa tlimUnde %45 
~ranLnda azalma olnm~ olur. 
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<;;all.:~an b9,~ ~na, geli:r;- T9a.kziI9i za~¥Qnu i ~tihdar[p.:,n 9'eni ~lel1le~ni ge"'" 

rektirdiginde, bir s:orun XOKtur.' .. ,A,rna te¥'ebbUs.te ka,l9,nl.;t,r+,n ~a,l+~a.n 

ba~~na geli:tiLni maksimize. etIt)e.k isrin istlMaml.n aza,ltl..lmasl. gere ..... 

kiyorsa ne olaca,ktl.r? C}ze.lliklea,tl..laeaki§!<;iler i<;in ·a.1 terna.tif 

istihdam imka,nl.. yoksa_ 0" BU f , ,.i§"gUeU Uyeleri arasl.nda 9l:kar <;atl.~­

maSl:.na yol, ac;;acaktl.r .. Budurum istihda'nun darald'.t.gl: danemlere 
, . 

denk dU~eceginden da,ha, az gelir~e yetinmek zorund.a kalacaklardlr ° 

Bu ti}? ;firm<=\larl..n en ba~a.r:gl~ ve yaYCJ+.n uygularoasJ: Kuzey 1spanya' da 

Mondragon koo}?era,tiflerltaraf:mdan gergekle~tirilmi~tir. Bun­

larln c;;e~itli sa.nayi d'a.I.la:r+nda faaliyet gasteren 85 firmada 

gorevli 20.0aOi§"C;;isi vardl.r •. Mondragon, LMF igin onemli sorun 

ola.n fin~nsal ka,ynak sorununa da kendi bankasl.nl. kurarak 90ztim 

getirmi~·tir • 

Yeni kurulacak. i~letmeleri orgiitleyecek bir giri§;imcilik departma­

nl.. nkurar.ak hareketin yaYCJl..nla~a,slnl.. $a~laml.§it1..r. (17 4 ) Yeni bir 

Mondragon kooper,a,tif uye.si mUlkiye.t hissesini finanse edecek paraYl . 

koopera,tifhankasJ.:.ndan bore;; almaktadl:.r~ 19<;i emekli oldugunda ise, 

koo}?era ti f bankasJ.. onun hi ssesini ger i sa tJ:.n almaktadl.r. ! 9<; i de 

a,yll.glnl. dUzenli olarak, i~letmesinden almaktadl.r. Mondragon 

ti}?i kooperatifler, birinci ku~'ak i~qi1er emekli olunea, koope­

ra·tifin }?a.r9alanmasl.nl.. Qnleyerek tek tek i99ilerin, mtilkiyetin 

meyvelerinden yarar1anmasl.. imkanl.nl. saglam1..91ardl.r. 

LMF olarak tanl..mlanan bu tUr firma1arl:n da yonetilmeye ihtiyael. 

vardu. Belli ara,ll..klarla to}?lanan Him i§C;;ilerin, firmalarl.~l. bu 

yontemle yQnetme1erine. 'olanak yoktur. Bu konuda ba91lea sl.nl.xll.­

IJ.:.k.lari,l - aeil karar alma, 2 ... egitim veteknik bilgilerin 

herkese e9it ula~t.:t.rl..1m.amasl.ndan dog-an bi1gi eksikligi, 3 - orgtittin 

bUyUII).esi $onueu bUrokratik ya.pl.la,r olmadan idare edilemez hale 

gelme..sidir. Egitim ve teknik bi1gi eksikligi bu alanda yeterli 

(114), ·KUTTNER,. A.g.e., s.12. 
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yOneticilerJ.n ld.ra.la.~a.~+, $.Q;t;'ununu ~qndenle geti;r:i;r: .. au ~Qne,ti .... 

ci1erin $undu<;J'u $e')lenekLe~ a.;tj'a~+nda.n $;e.~·J.m y~a.ca.k. ola,n i~c,;i1e;r: 

konseyi bu ki~ilerin da.v:r;a,n+:,~' ,,'1t)Qti;r:le;J?.J. i1e s+:-.n+.+.'l;J:. k.a.:r;a,;r:1ar 

Uretmek zO:r7unda ka,lacaJtt~ .. (175) , 

K'J.,sa, sUrede. al~m:nas+:.. ge;t'eken ka,;t"axlar (, ....... piya,sa ko§ul1a,rl.na gore 

c;;a11..§lt~klarl:..ndan-yara,rla,nma,1a.:r.~ ge.reken fl-rsat ka..rlarl..nl-n sag .... 

lanma.S'l:..t bu hiyerar§:lk ba,samak1ardaki uzn'\an ki~iler, arac+.,ll-g+., 

i1e olacak.tl:..r_ Eu k1.§dlerin kariyer(176) amac;:larl.. firmanl-n bUyU .... 

mesi i1e.. tatmin 01aca~l:..nda.n, bu bUyUme, "tgin de kar amaglara 

ek1enecektir. 

Ayrl.-ca Uretim sUrecii<i;inde c;;all-~a.nla.r, normal danemde ozel veya 

devlet mulkiye.t1i iirmalarda, ~al:J;,~l-yor gibidir. C;all.~tl.klarl.. siirede, 

pazarda, oe1.irlenenUcrete gore Cya diger L:r.~F' larl.n ya da LMF 

olma,ya,nla.r~.n odedigi fiya,tlar esa.s all.narak) iicret1eri.ni almak ..... 

ta,dJ:..rlar. Donem sonunda firma net geliri, olumlu ise ek gelir 
, " 

elde ederier t olumsuzsa (f,irma. rezervleri veya bore;; 1anma i1e kaynak 

a<;p .. g:/-. kapatl-lamazsa) c;;a1.:t~anlar firmalarl-na borc;;:lanl.xlar. (177) 

l?iyasa ko~u11arl-, veri oldugundan, e,n az girdi ile en gok iiret;Lm 

yapnla zQrunda olmak, ta,lep, pazar I,teknoloji, rekabet ko:;m11arl. 

ve kaynaklarl.n sUrekli de.gi§lme·si gibi c;;:evrese1faktorler, yonetiInin 
firmElyl.. yal.?atIJlal).AG:.;Ln, slirekli ·tetik.te, Qlmas.+.n+." yanidiger kat]"l...,. 

maS;LZ iirrnalar· gibi da,vranmaSl.n:t. gerektirmektedir. 

(175) Ljub~ stgc, A.g.e.! $.175~ Kenneth O. ALEYANOER, "Worker 
Owne;.s.h,i,~'~nd,l?~FtJ~c,il)a,tiQ.n,:i.~the: CQ~t,e~t of: Socia.1' Change" 

. &!!~+9sn JQurnal Of B,congmic§. ~tld 'H S~Cl.o1Q9¥,f c. 44, oS. 3, 
Temmuz~ 1985, $.34 • . 

(176) S. J)iJ.OZ rNA,. J?ClJ:::ticipatiQn des. mell1he;r;s: d' Q;t:;ga.,nismes d 'a,u tQgestion 
a la price de decision, Zik~::IDUMl\S, A~g.e., s.192. . 

(177) C. FANNING ve D. Q'MAHONY, IIECono11lJ.c Theory of! Worker 
Co-operative: An ExpoSition,w':Ec'on:omlc'andrndu'strial. Democrac~, 
C • 1 ., S. 4, May l..S " 198 2, s. 2 3 (j' • ,-. 
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Bu noktadaki tek avantajlarl ise daha az nezaret9i 9al1§tlra­

bilmeleridir.(178) 

Normal 9al1§ma ko§ullarlnda 9al1§anlar, hisse senedi sahiple­

rinden y,:5netim faaliyetlerine katllma a91s1ndanfarkslzdlrlar. (179) 

Yonetim organln.1. belir ledikten sonra licretlerini . alarak, -donem 

sonucunubeklemektedirler. Diger yonetsel etkinliklere katlla­

mama, yani kendilerine ozgli orglit yapllarl geli§tirememeleri ve 

buyapllarda ise katllmaYl saglayacak m8kanizmalarln olmamasl 

nedeniYle slirekli etkileme ve denetleme olanaklarl yoktur. 

Mondragon busorunun 90zlimli i9in 9al~§anlarln %50'sini teknik, 

finans vb. gibi konularda egitim gormeye te§vik etmektedir. 

Egi tim g.orenler yar im§ar glin i§yerinde 9al1§makta, yarlm glin 

licretli izinli saYllmaktadlr.(180) 

Mondragon'da ba§lanan uygulama sonucu, eger 9al1§anlarln tlimli 

orglitli yonetebilecek bilgi ve beceri' dlizeyine ula§lrlarsa, i§­

letmeler il kez gergek anlamlyla i§~ilerin yonettigi firmalar 

haline gelebilecektir.' 

(178) Berry LEVIN, Isues in Assesing the Canpera ti ve P roduc-ti vi ty 
of Worker - Managed and Participatory Firms in Capitalist 
Sociaties, Jones, SUAJNER a .. g.k.' 

(179) Fanning and O'Mohany - A.g.e., s.227 

(180) THOMAS ve LOGAN :A.g.e •• s.47 
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B. YONETiME KATILMA ALANLARI 

I§letmenin faaliyet1eri ile ilgili ]tarar ve uygulama alanlar1n1 6 

kategoriden olu§an 3bolUmde incelememiz mUmkUndUr.(18l) (Bkz. 

Tablo : 1) • 

1. . Sosyal i§ler (Sagl1k ve GUvenlik I§leri) : Sosya1 i,§ler a1a-

n1ndaki karar ve uygulamalar1n tUmU i§verenler1e I i§9ilere 

b1rak1labilir. Bu i§lere ayr1lan fonlar belirlendikten sonra 

yonetimin kullan1m bic;imine kar1§mas1 fazlaca anlaml1 degi.;t.dir. 

9UnkU bu alan kapsam1ndaki i§ler, i§letme sonU9lar1yla marjinal 

dUzeyde ilgi1idir. Kantinler, Y1kanma odalar1, havpland1rma, 

·sagl1k, spor ve kUtUphane gibi tipik sosyal kararlar DU kapsam­

dad1r. Yonetime .kat1lman1n yasa veya toplu sozle§me zoruyla olma­

Sl ya da gonUllU kururnla§mas1 a§amalar1nda i§9ilerle i§verenlerin 

ortak, veya tUmu i§c;ilerden olu§an kurullara b1ra)unakta sak1nca 

gormedigi konulard1r. 

2. Yap1sal tercihler : Ozyonetim veya i§c;ilerin yonettigi fir-

malar d1,§lnda, 90k ayr1cal1kl1 durumlar hari9 yat1r1m tercihi, 

yeni bir UrUnUn geli§tirilmesi, yeniden yap1la§ma, birle§me gibi 

operasyonlar1 gerc;eveleyen temel yap1sal tercihlerde basit bir 

bilgi vermenin veya sembolik bir dan1§man1n otesinde kat1lma soz­

konusu degildir. ozyonetim veya i§9ilerin yonet,tigi firmalarda 

ise bu karariar, yoneticilerin lanse ettigi gibi -i1gili bolUmde 

a91klanm1§t1- al1nmaktad1r. 

3. tiretimin orgUtlenmesi : -personel politikalar1- Mali ve Eke-

nomik poli tiK'alar : Bu ara kademelerdeki kararlar firman1n yonetimi 

i9in 90k onemlidir. Bu alanlar firman1n sonu91arJ. ile 96k yak1ndan 

ilgi1i olanlard1r. Bir firman1n ba§ar1s1 yani karl1l1g1n1n 

artmas1 onemli ol<;Udeelinde bulundurdugu i§gUcUnUn etkin 

(181) Farkl1 tasniflere ornek : 1) Sosyal meselelerde yonetime 
kat1lma, 2) Personel meselelerinde yonetime kat lIma, 3) ik­
tisadi meselelerde yonetime katllma. Ak<;ayll, A.g.e. S.43 
ve 1) Teknik, 2) Iktisadi ve Mali, 3) Personel, 4} Sosyal alan­
lar olarak Kamil Turan A.g.e., S.60-62. 
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kullanlmlna baglldlr. En aZ i§glicli girdisi ile aynl miktar lireti­

mi ger~ekle§tirme, yonet~min temel i§levidir. Bu alanda allnan 

kararlarln tlimli, etkin emek l<:ullanllUltu ama~ladlglndan, i§~ileri 

dogrudan i"lgilendirenkararlardlr. Uretimin orglitlenmesi kararl 

olarak adlandlrllan bu tlir kararlara, etkisiz aZlnllk modeli dl­

§lnda katllma gergekle§tirilememektedir. Bu ve yaplsal tercih­

lerle ilgili kararlara katllmanln ger~ekle§ememesi, katilma ta­

nlmlmlzda yerdigimiz, "etkin olmayan" ,ve "katlllndlgl inanclnln 

olu§turulma::31" saVlmlZl dogrulamaktadlr. 

Bu tahliller bizi, karara baglanacak sorun iLe i§~iler taraflndan 
, . 

ya§anan somut sorunlar araslndaki dogrudan ili§kinin bu sorunun 

~ozlimlenmesi ile firma sonu~larl araslndaki ili§kiyle ~ok ya}nn 

baglantlnln bulundugu sonucunagotlirlir. Bu, s6nu~ta~ her katllma 

bi~iminin farkll a.laplara tekablil e·ttigi veya ettirildigi nok­

taSlna gotlirlir. Ger~ekten, yazlnl taradlglmlzda, her alana fark-

11 kat1lma bi~imlerinin uyguland1g1na ili§kin ·tesbi tlerin ~ok 01-

duyunu ve genellenebilecegi nokta.3.1nda fikirbirligini bulundugunu 
... 1 b'l' , (182) soy eye 1 lrlz. 

ge§itli dlizeylerdeki katllmaY1 saglayacak, farkl1 ol~litleregore 

o~u§turulacak ~e§itli karar alma organlarln1n i§letme i~inde bir 

katllmall karar alma ag1 01u§turmas1 onerisi getirilmektedir.(183) 

<;UnkUyQnet~. katJ.J.rra.inanc:Ul1n 61u~s:):.iste~tedir. Ka.t1lnJa inancm:w olu:;;;'" 

turulnaSl. igin iS8; i§letme sonu~lar1 ile marjinal dlizeyde ilgili 

kararlar bazen tlimliyle i§~iye b1rak1lmakta,.liretim orglitlenmesi 

.veya yap1sal tercihlerle ilgili kararlar ise kat1lmal1 organlar 

varsa, bu organlardenetleme veya isti§are organi niteligine 

indirilip listleuinde olu§turulan kat1lmaslz bir organda Olu§ttl-
(184) rulmaktad1r. . 

(182) Turan, A.g •. e. S .1157 117, 

(183) KES'l'ER,.A.g.e., s.21. 

(184), Almanya'da o.enetleme Kurulu'nun lizerinde hissedarlar kurulu 
ve i§verenler sendikasl kararlarln1n bulunmas1 gibi. 
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Bu alanl~r, karll1lglndUzeyinin belirlendigi karar alanlarldlr. 

Ba§langl.<;ta yoneticiler i<;in, i§gUcUnUn en etkin kullanJJIll temel 

sorundur demi§tik. En az i§gUcU ile, aynl Uretimi saglamak iki 

yolla gergekle§ebilir. Bunlardan birincisi, emegin aynl Ucretle 

daha uzun kullanlml, ikincisi I ise, emegin daha az, makinelerin 

daha gok kullanlmldl.r. tiretimin orgUtlenmesi ile ilgili bu karar 

alanl i§veren ve i§gi 91karlarlnln sUrekli <;atl.§acagl. alandlr. 

I§giler dogal olarak, uzun sUre aynl Ucretle gall.§mak(gUnlUk 

gall§ma sUrel~rinin uzatl1masl) isterneyecekleri gibi, yeni Uretim 

teknikleri kullanl.larak, i§ sUre<;lerinin degi§tirilmesi ve bir ba­

lUrnUnUn i§siz kalmaslnl (i,§siz kalabilecekler kendileri de ola­

bileceginden) da istemeyecekleudi:itr f' tiretimin yeniden orgUtlene­

memesi ise sermaye verimlilik artl§lnl .dU§Ureceginderi, ,:. sermaye 

bu alandaki iktidarlnlpayla§mak istemeyecektir. 

C .yoNE"r!~re KA,TLLMA' D~}7:EYLER! 

C;all.§anlarln yonetime katl1ma dUzeyleri 

1. Atolye, 

2. Fir-ma, 

3. Endustri kolu, 

4. C;ok uluslu firrnalarln uluslararasl i§letmelerdir. 

1.. Atolye dUzeyinde yonetime katl1ma 

"Atolye dUzeyinde yonetime katl1ma" ilk once Norveg'te ve daha 

sonra diger. Avrupa Ulkelerinde denenen bir yonetime katl.lma bi­

gimidir. Aynl Uretim. birimi iginde, aynl UrUn lizerinde gall§an 

i§gilerin bu gall§malarl ve gall§ma gevreleri ile ilgili kararlara 

katl.lmala~,lnl igerir. Bu dUz~yde katl1man,'ln gerekgeleri ise: (185) 

(185) Gerard KESLER, "I§gilerin Yonetime Katl1maSIDl.n Geli§tiril­
mesi ve Uygularnasl ile Ilgili BaZl Konular". EndU~.;triyel 
Demokrasi ve I~Qilerin Yonetime Katl.lmas~, TUrk=i§=ICFTU"Ortak 
Semineri TUrk-I§ yaYlnl, No:1241 Ankara, 1979, '5.13, BOLWEG, 
A.g.·e., s.35. . 
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9imdiye kadar yapmakta o1duk1ar1 i§l1er1e i1gi1i deneyim1eri, daha 

iyi ga11§lma kO§lu11ar1, daha iyi i§l orgtit1enmesive grup1ar1n1 yo­

netecek yonetici1erin segi1mesini daha.saq1ikl~'segim yapabil­

me1erine o1apak sa~lam~k, 

- Yar1 bag1ms1z ga11§ma grup1ar1 o1u§lturup, grup sorurn1u1ugu 

an1aY1§1n1 ge1i§ltererek ato1yede tiretim girdi ve g1kta1ar1n1n 

temin ve kontro1il stireg1erini tist1enmek, 

- Karar1ar1n -ga11§lma yer1eriile s:J;.nl.r11-- 'tUrn, ga11$aluar1n kahlmasl 

i1e a11nd1g1, dogrudan demokrasi stireg1erini olu~turmak suretiy1e 

yabanc11a§lmaY1 ortada11. ka1d1rmaya katk1da bu1unmak, 

- Sag11k, i§lgtiven1igi, i§l p1an1anmas1 ve Y1111k izin program1ar1-

nln dtizen1enmesi, gibi karar1,ar1 a1mak suretiy1e doyurn sag1amak. 

Ayr1ca neo-Fordizm uygu1amalar1 olarak ad1and1r11an ve i§lin par­

ga1ar1 Uzerinde ayn1 ki§inin daha uZuri sUre <;a11§lmas1n1, sag1a­

yan i§l teknik.1eri geli$tirerek veya kUgtik, yar1-ozerk, bag1ffiS1Z ga-

11§lma grup1ar1 yaratarak i§lin geni§lleti1mesi veya i§l zengin1e§­

tiri1mesi olanagl yarat11arak, yap.uan i$i' tek dlize ve s1kl.cl. olmak­
tan kurtarmak amaglanmaktadlr.(186) 

2. tire-tim Birimi DUzeyinde Yonetime Katl1ma 

Blirokratik yapl igindeki hiyerar§ik kademe1erde olu§lturu1acak or­

tak kuru11arda yonetici i§<;i stattisti i1e veya diger ortak komi­

te1er araC1.1lgl. i1e i§1etmenin tiimtinti i1gi1endiren karar 1ara katl.1-

madlr. ± §letmekomi te1eri i1e her komi tenin kendi a1an1ndaki faa-

1iyet1er1e i1gi1i karar1ara katl1masl. veya yonetim kuruJ.1ar1na 

kat11an i§gi temsi1ci1erinin lIyonetici i§lgi1er" aracl.11gl i1e ttim 

i§letmeyi i1gi1endiren karar1ara katl1dlk1ar1 inanc1n1n olu§turu1-

dugu (mekanizma1arld1r. 

(186) Frederich. HEB2'iBERG"., !lOne more 'rime: H..Qw do .. you Moti~ 
Emp1yees? Harvard Business Review, Jonr. Feb. 1968 1 den ak-
-taran ;BI:ANPAlN, !> •• g.'e., s.62. -: 
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3. Endiistri Kolu Diizeyinde Yonetime Kat,l.lma 

I§9i seridikalarl. aracl.ll.gl. ile i§kolu diizeyinde yapl.lan toplu 

sozle§meler ornek gosterilmektedir. <;all.§manl.n ba§lang1.9 bolii­

mlinde toplu sozle§me diizeni bu 9all.§manl.n sl.nl.rlandl.rl.lmasl. 

a91.Sl.ndan yonetime katl.lma tanl.ml. ve kapsaml. dl.§l.nda tutuldugun­

dan, bu diizeyde tanJ.ml.ml.z'dogrultusunda,' yonetime katl.lma yoktur. 

4. <;ok uluslu firmalarl.n uluslararasl. i§letmeleri diizeyinde yone­

time katl.lma : 

Ana firmada yonetimin, katl.lmall. olmasl. olgusu, diger iilkelerdeki 

firmalarl.n katl.lmall. oldugu anlaml.na gelmez. <;e§i tliiilkelerdeki" 

farkll. uygulamalarl.n, ozellikle 90k uluslu firmalarda yarattl.gl. 

ayrl.call.kll. uygulamalarl., Uluslararasl. I§9i Orgiitii, QECD ve Bir­

le§mi§ Milletler organlarl. aracl.ll.gl. ile ortadan kaldl.rmak ve 

tekdiizeye indirgelmUek> iste-nmektedir;' , Bu uygulamalarl.n 

yaygl.nla§masl. iiye iilke devletlerin kabulii ve yasal diizenlemeleri 

yapmasl. ile mUmkiin olacagl.ndan geli§meler yava§ olmaktadl.r. {187} 

~.l87) P iehl ERNEST,. Some Elements for a Strategy Towards The MNCS.1 

Internationalization of Economy and Workers Participation 
Seminer, (Malt:J:J:nu~ Bildfti), istanbul, 1976'~ 
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IV. BOLUM 

<;ALIf;ANLl\RJ.:N Y:~NE.UME" MT+.LAA$I.,NJ.:N QRGUTSEL BO'LUTU 

Bunda,n CSnceki bQIJj,n}def.ba~ll:.ca,' ¥cl'netime. Ra t.:t-1I{\a hi~ill)le;r::'i r aJ,a,n ..... 

1at'J;, ve dtizeylerini ag .:t-kla,rken.(, he.r ka,t:J:"lma hi~'iltlin.in( al,a,n+nl-.n 

ve dUzeyinin kendi ,iginde ta§il..Q:l-.gl-. $.~,nl-.r:Lama1ar'l-. saptamak amag .... 

lanm~,litl-.. ¥CSnetime ~atJ;,lma. uygula,11la,lar'.:t-nl-n kendi ir;inde ta~l..'" 

d:tg.:t- nu s.:t-n.:t-;r,'lamala,rdanbasl'ka" i~letmelerin hurokra,tik yap~la",", 

rl-.ndan ve orgUtse,l yap;t.,la,r:J:"ndan ka.ynak1anan S'~n.:t-r1ama1ar da 

vardl..t'. Bu sl..nJ:.rlamalarJ:. ele alJ:.rkeni' yCSnetimin iglevi ve amacJ:., 

hiyerar~ik yap]:, ve otoriteil1:;;;kiler'i" i g boltimli ve uzman1agma 

ile orgUt;kuramlarl.. gozonunde bulunduru1acaktJ::.r. 

A.· Xonetlmin .!glevi ye, ]\mac:J:" 

!gletmele~ a,maglarl-.na otomatik olarak ulagmazlar. Pay1arl.n tlimline 

ga1:J;..~a,nla,r:t.n sahip oldugu ,i~letmeler dahil tlim i~letmelerin yone-

t . 1" . 'I-'.:t' '1 d (18 8 )! 1 I . k . 1 d . J:.meyeJ:.u, J:.yag arl;. var l-.r. ' 9 ,etme ,er J:. J:. teme, avranJ:.g 

moti fi ~le liareket etrnektedir.. Bunlardan birincisi,. firma kii­

rl:-nJ.:;,maksimize, etmekt' ikincisi ise·ga1l..§lan bagJ:.na katx maksimize 

etmektir. 

1. Firma Kiir,l-.nl,.. :M:tksirnize: Et;me ,'Ama,gll.. Yonetim1e,r 

(:)nce yonetim kavraml..nl..n>;.ta,n:;t.tl;lmas~ndan ige ba91aya1J:.m. Lite .... 

'Xazinli.',tarad:Lg;r.ml-.zda afii,lagl.da ornek1eri sunu1an, c;:ogun1.uk oge1eri 

ortak yonetim tanl.1u1arl-.y1a kaqp:,lali:Lrl.,z. Bu ga1J:.l,?mada yonetici, 

girigimcinin licre,tle gal;J:;,gtl,..rmak lizere tuttugu ve giril,?imc{­

gorevlerini yapmak1a gorevlendirdigl kigi olarak tanJ:.mlanJ:.p 

(188) FANNING ve O'MAHONEY, A'.g.e., s.229. 
Yonetici1erin zorun1u,o.lmad~g+ konusundaki bir ga1l.gma i<;;in 
ba.k;LA:LZ Her;-old B. W:;I:LSQN, Democ~y and the Work Placer. 
Bl~ck.R,Qs.e BOO~f .Montr;-e~l~ 197il, s..4l. 
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birl.ikte, <tIe a.l:t.,nd+,9'-lo,Xl.d~n ~~n+, l~y~~ iki,aini de.i¥e~ll)ektedi~ ~ (189) 

Bu igi~ellk;:gi~i,irocinin',9"eleri,e~e~ ¥Onetill) tutultl1lnun uzant+.s+. 

bigiminde'l' yCinet1.cillk.. d\~ze¥inde. ¥enid,en o~,ta,:r-a. <;]'.:L.kma,g-lo.nda,n ka,¥"'"' 

nakla.nma,k.ta.d~, Oyg'a, a,~'a,g~da.ki ta.nl.1tlla,;rda fiu iq..i~eligi gQ~emi­

y9ruz. Kem yOnetile.n ya.pl:.. Iiell} de. ama.~~a;r:' oUtUnlUgU ttim bu tanl.m ..... 

lard,a. ver idir • 

lI!nsangi,icu. ve dig-er kayna,k.lar.rn, en etkili sonucu. saglayacak bi ..... 
qimde, orgUt1e nme s i 11 I (19:0) . . 

1I,A,ma,qlar.:.r.n etkill ve verlmli bi;r;' Uigimde gerqekle§?tirilmes;i mak­

sa.dl-yla,bir insan g:rufiunda .i~birligi ve koordinasyon saglamaya 

yonelik faal.iyetlerin tUmli" I (191) 

lI'¥onetim~ insanglicU ve diger kaynakl,a,r;t.. kullanarak onceden be­

lirl.enen he.defl.ere (amaqlara,) ula~ak i~in belir1enenleri yerine 

geti~meye yC5nelik p1anlama, argtitlemel' ylirtitme ve. kontrol uhsur­

l.a~;t..n.dan olul,ian farkll.. bir si.i.r'ec.: tir ." (192) bic.:iminde tanJ.mlanir-' 

ken, i~gorenle.rj.n ve diger girdi,lerin amaca ula9mak igin etkin 

biqiItJ,de. kullan;t..lmasL yo'netimin ozli olarak belirlenmi9tir. 

Ayr;t..ca lIi§birligine dayalL kfune davranJ..9J.,,(193) veya :: 

(189) w. EDEL ye B. RutgeI;"S Vander LQE;PF. IIparticipation-Industrial 
I!ell)oc~a,c¥ CQnstI;"a,int~ and 1?ossibili ties 11 •. Re;eort of the 

"L7·th/UC .,A,nnu.;t,l'Co'n;eerenc e, ( NQrwa~, 197 0" ' $... 141. 
""Q) :; '- A... .. j %. G I, ",,"11( ;,. 4 . ' 

(19Q) Kenneth t ;Po. WALKER." ve L. c;rey-f.ie'de BELLE COMBE, "Workers' 
Participation in Management:: The Concept and its Implemen­
ta tion" .' 'Bullet'in . (TLLS)" s. 2, ~uba t, 1967, s. 72. 

(191) Kemal TOSUN, '!'W1'e'tme Yo'ne't'imi',Genel Esaslar, Fatih YaYJ.nevi 
MatbaasJ., 4. B., fstani'5ul,. 1978, c.l, s.5. 

(192) George R. TERRY, A.g.e., s.4. 

(193) H.A. SIMON,. D.W. SMI'I1HBUR.G ve V.A. THOMPSON IIKamu Yonetimi 
<;ev.: CemalMIH<;IOQLU, A~U. Siyasal Bi1giler FaKliltesi YaYJ.nl, 
Ankara, 1980, s.l. 
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"Toplum~a1 hayatl.n degil?ikke.$,ilt}lerinln i~leyiS!ini dUzenl:e,yen 

ve bu kesimlerdeki yi5nets,el kuru1u!,?lar'~n be1ir1eY'ici ozellik""' 

lerinde fiiomutla9an bir eylem1er dizis'i ,'e~",",ama<;;l;I: ki~ilerin 

yer a1d:~.:kla.r1- bir orgUtUn en k:t.sa ve kestirme y61dan ama~larl.nl.' 

gerc;elUe~tir'mesine yone1enve p1an1ama" orgUt1eme" personel 

a,lma" yon1endirme, el?gUdUm denet1eme ogelerinden olu§an bir 

k 11 (19.4) 'b" t 1 d" 'tl 'I' k'l arma~a 'gl. l.an~ ar a .:Lse. eliJ.: ,er, arasl., 1. l.(?, ,l. el: 

~ibi s.unula,n.(, oys,a, temelde yane.ten .... y6netilen amaq farkll.ll.klarl. , 
ve veri ko§ullar1aSl:rll ... rl~ alan1ardaki eylemler ol,gusu goz-

ard~ edilmi~tlr .. 

Yonlendirroe d;1:,W.:H.nda, kalan ins-an unsuru da dahil olmak Uzere 

tUrn kaynak.l.ar:s:- sec;mek.,. bel:irlemek (jrgUtleroek ve planlamak da 

ronetiro faal,iyeti -igin;de, oldugu gi01 bu faaliyete katl.lanla-

r:s:-n karli:hll:gl.nda alacaklar:s:- paylardan sonra kalan artl.gl.n yo..­

netimi, de ¥Dne,tim faallyeti kaps:am,:t.ndadl:l: .. Dolay:t.slyla yone ... 

tlrn sii:reci ayru zamarida U,retimin ve yeniden Uretiroin de belir­

iendigi Oir sUre.gtir •. Buif?levini de'tanl.roa dahil ettigimizde, 

yonetimi t . .!ginde bulunduklar:t. dog-a, ve toplum ko~ullarl.ndan ya-­

rar'la,narak" orgUt yal?~larl;.nl. belirleyen ve bu yapl: Uzerinde her 

ge~.i t tasarrufta bulunabilen" yapl.la,nmasl.n:t. belir1edik1er i 

orgUtlerin amac;lar~nl.n segilmesi,. politika ve stratejilerinin 

saptanmas:):..,. planlama.ryeniden orgUtJ,.,eroe, e§gUdUm, kontrol, arac;..­

la,rl..nJ;. kullanarak bel.ir1enen amac;lara u1a§ma dog-rul tusunda yapJ..Yl,. 

yonlendireul' a,maca ula~tl..gl..nda elde clan fazlayl.. kontrolu da 

ic;eren bir' sUrec; t bic;iminde, tan.unlamak mUmkUndiir. Dig-er hir 

ifa,de ile katl.ll..na,ca,k.i~lev1er tanl-m1ananlardl.r • 

.. ;~ ;-. . ':"': ';'.: :' --<.194), F19EKr ..... Yo'ne-t~m, A.g. e~,,. 5' •. 13. 
'I!i ." ... liP.« it. "" F •. 
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a) SUre~te ¥.e~ a:La.n i~leyle,pin. tUnJ~ b.i;t;' bii.tli,ndU;t;', .. Bli,tU,nii,n tUm 

a~amalar:J;.nda,_ ka.t+..lll}a 91ma.da.n ¥Ql1etime k.;:l,t-l-Jl1}a,da,n b.a,b,se,di;Leme.z, 

b) Uretile.cek mal ( tire.Uro. fi\:is.teml ve hede.fler b.a.§langl:..~'ta.", s:tra.­

tejik kararlar dUze.y1.nde.I5eUrlenlijektedlr. ¥Onet.irn,e ve ka.t:J...llija,...­

cl:.-1a.ra, fil.n.;t.J:;' L1... bi!14 ha.rek.e.t alan~, ka.lmak.tadl..r. 

c) sermaye mal,.lar~na samp olanlarlCn,. miilkiyet hak1a,r1. '2er~eve..,.. 

sinde bu mallar ,Uzerinde per ttir1U tasarrufta bulunma ha.kkl.. 

vardl.:r •. Bu hakon1ara ak.tif1e:,ri devretn\e, faaliyeti durdurma, 

il,?gUcUnu tasfiye etme g.ibi tasarruf: olanaklarl. sag-lar. Oysa 

katJ.:1anlarm. bu tur gUqleri olmadl:..c;j'l. gibi, LMF' 1er vey-a SMF.' I ler 

de bile. akti~ler Uzerinde. ta,sa,rruf hakkl:.- bulunmamakta ve 0 aktif­

lert orgUt1e.yerek, faal:iyeti sU.rdUrme zorunda kalmaktadl.rlar. 

d) Ama~larl:.-n beli·rlenmes.i, poli tika ve stratejilerini sapta.nmasl., 

yap l.salde;Ji§ik1ikler.in yap+.1masl..,. e~gtidi.im, kontrol ve yonlendirme 

sti.re~le;t;'inin hedefi servetimaksimize etmektir. Yonetime ke.tJ.lan 

i§<;i1arin amaCl. iee "1.§ tatminil' so·rumluluklarJ..n biiyiiulefi.i, karar 

almas·Ure<;lerinc'l.eki de"i~me1er daha iyi qall9ma qevresi "gibi 

kavramlarm arkaSl:nda g02:1e gorUlen daha qok tieret all.nmasl. 
talebidlr~ (195) 

(195) EDEL veV~rt der, LOEl!'E', A. g. e~, s·.144. 
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2. 1~gi B.a~*,np, DU~en. Ge.li;r:i En.~Qkla~'t:W::1l}a. Ama,~'l~ %Qne.ti~:Le1=: :-

1 99UcUnUn ttimU .l./iletmedea],:;r.,n,an. tt.i;ro ka,:r.'arla.rll,n al:4.nmas.+. ~Ure.<;;""" 

lerine. katl..lamaz. GeneJ.. poll tiRala.rl-n oelirlendiCji ka.ra.rI.ar tUm 

i~gUcUhUn kat~lma.s:;t,yla al+.ndl.ktan sonrs. fiu amaqlara ula,1?ma ile 

ilgili tUrri arac; kararla.:t:' yQ:ne.timce ol.u1?turulur. Eu tUr' karar ve 

uygula,ma.lar lse ga1:;r.,ljanlar:;r.,n dogrudan ye daha 5~k kar1?J:.la~tJ.k""" 

lar:;r., ka:r:arlard:;r.,r .. (l96:) llir;i bali~nagelirin rnaksimizasyonu 

giri~:imcin.in servetininmaksimizasyonundan farkl::J;.. y·(jnteml.eri 

igermez. Sadece sermaye. gel.irleri sabltle;?tirllmi1?tir._ Kl:;i ba~ana 

geliri art.:t-rmak verimllligl artJ;.rma.kla mUmkUn olacakt:t.r. 1:; 

hlleleri(,k<::mtrolun .;,.. (tiim i~giler birBir1erlni j.zledigi igin) -

a:r;tmaSl.. sonucu azalacak,t.:l;.:t:' .. Ancak bunun tek ba:;+.na. saglayacag.:l;. 

verim artl..~l.. Bu tUr i~letmeleri OalIarl:.ll.. kl..1mada ye.terli olmaya.­

ca.g~ndant yeni teknikler ve teknolojik geli:;meler uygu1anmaya da 

9all..~1.1acakl.ardJ;.r .. Bu i:;letme:leri:n. yoneticileri de i!,?letmelerinin 

sUrekl.iligini ve bUyilmesini saglamak1a gorevli olacak1ard.:l;.r. (197) 

1:;gorenlerleilgili tek fark is'e i§ten <;;l.kart11malarlnln farkl.l. 

prosediir1e.re- baglanmasJ;;,dI.r· .. (198) Disiplinin saglanmas.:l;., otori te ve 

hlyera.:t:' slini n' korunma zorunlulugu, bUrokrat veyateknokratlarl..n hi­

yerarSli iginde. hakimiye.tlerinin sUrmesi gibi bUrokratik yapl..lar'-· 

dan kaynaklana.n s:;t..nl.rlamalar bu i 91etmelerde de sUrmektedir. 

tster ,kiralanan bUrokrat veya teknokrat olsun, ister gall:;anlardan 

seg:L1mii olsun', orgUt i9i yone.tsel yap~larln ba:;l_nda bu ki:;iler 

buiunacak.tl..:r.'.. Uretimle .11gi1i gUnlUk kararlarl.n bUtUnUnUbu 

ki§iler or~Ute. sUrekli dan.t.§makSl..zl..n vereceklerdir. GUnkLt, her bir 

yonetsel karar demokratik sUreg tamamlanarak all-nsa, orglitte 

karll..ll-k amacl. dog-rul tusundaki il}l.evlerden c;ok i demokratikle§me 

(196) ,:FANNI.NG ye O.'MAHONY, A. g. e. ( s. 230. 
(1,97) AHME.T I, A .. 9'. e q $..5 

(19B) VANEK,. Thear¥ o£ •. ~. A •. g.e.( s.314 •. 
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amacl..na ZaIl.la,n a¥.w:'1I.)a,k ge.;t;'ek,mek:t;e.di..H\ Y9n,e,ti~.ile~ ta,r~.;t,.n.da,n r,l,l+. ..... 

nan gun,lUk. kararla.~~ siirelUi. u¥gul~~k, zo;r:;und;;t, ql~,n <;;·a;l.;t,.~'il.nla,,,,,:,, 

r~n I' yabanc:J:.. iradeye. oorun egmelerindendogan yab.a,n.c~1.a,~mala.r+.~ 

yabancJ;.la9'manm. kaynagl:- s.u,rdUgUndensUrg.it devam ede.cektir~ (19.9.) 

B. Hi~{era.rliive Oto;ri tenin. ZO:r7unlulugundan Kaynaklanan 

S.;t..n+..rlamalar 

Bliylik cn~ekli liretim orglitlerinde yUzle:rce veya binlerce ki§>inin 

ve gere~lerin eylemler,inin e9glidUmlenmesi ve belirlenmi§> orglit 

amac~ dogrultusunda yonlendirilmesi i~in i§> bollimU veuzmanla§>maya 

dayal~. b51funlere ayJ~rmak gerekmektedir. Her bollim amag dogrul­

tusundaki i(ilevini yer.ine getirirken bir listlin mutlak denetim 

ve gozetirni alt~nda bulunacaktJ:.r. Bu denetim, bigimsel orglitlin 

orgUtlenme ve yaptl..rl..1nl: olarak adlandl..rl..lan normlar ve kurallara 

dayanmaktadl..r. Eu kurallara yaptl..rJ:.lTl zorunlulugu olmadan uyma: 

beklenemez. Bu uyumu saglamakic;in blirokratik yapl..lar olu§>turmak 

, ve otorite ile donatmak zorunludur~ (200) Hiyerar§linin tepesinde 

somutla9an ve otorite olara.k adlandl..r:dan, emir verme hakkl.. ve 
. t t tt' .. .. (201 ) l' h kk (202) - k d l.. aa e ·l..rme gucu , c.arar verme a l.. veya ar aSl..n a 

yaptl.rl..ffi gUcU. buluna.n gUe; kullanl.m:L, veya gogunl.uga kendi karar­

lar:J-nl., d,.e,ger yarg:J-s+..nJ:. benimseten" yapmayacaklarJ . .nl. yaptl.r l..p, 

yapac;:aklarl.J;ll.. yaptl..rma.yari glig (203), normlarla yaptl..r:Lma baglanml.§l 

iktidar sistemi (204)dir. <;esdtli tanJ:.mlarl.. bulunan otorite 

(199 ) 

(200) 

Yohanan STRYJAN, "Self Management: The Case of the Kibbutz 
E:conomicand Tn:d\.:~:strial 'Democracy" C ... 4'May~s, 1983. s.249, 

YOZGAT, A.g.e.';s.29A' eALBRlU,TH. A.g.~, s.404 

(201) Henry' E'AYOL, ·.~eneraland Tn:du's'tri'al 'Mana2ement;, Pi tman 
Publishing corp. London, 1949, s.21. 

( 202) R. A. SHAKMAOr5Ianiza tion:alTheo'ry 'a'nd Beh'aV'i'our', ' 
Mc. Graw-Hill pubfishing Comp. Ltd. New Delhi, 1982" 5.72. 

(203) YOZGAT, A.g.e., s. 290. 

(204) . Robert B!EKSTARNDT liThe Problem of authority" ,"Management 
in Perspective (der: SCHLENDEK ve digerleri) HougntC)l1-
Mifflin Co., Boston, 1985,5.46,5. 

() 
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kavram+.. Uzerinde. genal ktlrbul g-Q~;IllV.~ hir. tanlJI).dan ba,bs,e.t.me ola .... 

nag;L. ypktur... ~'ll ta.n~la,;r;'*,n t~"'n~n . ..ic;eRi~Jinde hulunan Qrtak olgu 

bir iktida.r vegUe;: ili~ki$'inin va,r'lJ:.CJ~ ve gereklili9idir., Bu 

otoriteili~kisiriin orgUt ic;:inde.. ka.de.mele~mes,i olgusu :lae ~iye­

rar~idir .. GUnUmUz o:r;'gi.\tlerinde,o,u ka,delllele~me yuk~r:J:..dan af?a9l-ya 

geni~le¥en prami t lieklinde. olma,kt.a ve DU yapl...larl.n (hiyerax~;ik 

'yapl..la,r) zorunlulugu klt\.sik argUt kuramcl..la,rl.. (Frederic W:ils,on 

Taylor (205) I' Ma,x Weber, Henr¥ 'Fa,yolvb •. 'de) Neo' <Klasik orgUt ku­

ranicJ..larl.. (Reethlisberger, and nicksan vb. de), ve i;:.lim sistemci yak­

la,~Uf} 'kuramc;J..larl- taxa:fJ.ndan oldugu gibi l. ki§li ba,fil:);:,nakArJ., mak­

s'imize etme' amac;ll.. firmalara :iliS}Icin kuram ve uygulamalarda da 

d1.91anmamakta,dJ.:r:'~ (206) Amacl. gergekle§ltirmenin birden e;:9k olan 

etkin yollarJ...ndanhangisinin segileceg-i, orglitUn tlimUnlin se<;:ilen 

eylem C;izgisinibenimsemesini saglanmasl.. i~levi en list ve telc 

yargl. yerine. bl..rak1.1mak zorunda.dl-r,(2 O}) 

(205) l."rederick :W. TAYLORt'Tge princiJ;lJ,.€sof S".i.~ntifi.Q: r'1ilnil~emeDt 
,Ijerper and lbw Co., NewYQrk,1947 I de daha iyi hir orgtitlenme 
gergekl~gtirilene kada.r uzmanla§lmanJ.n ~Teregi olan ve her 
alanJ.n kendisi i1e ilgili kararlarJ. vermesini saglayacak 
yatay hiyerar§lik yap1.1ar yerine dikey kademeli hiyerar§lik 
yapl-lar ku11anmak. zorundayJ.z. Bu·daha iyi olarak tan1.ffila­
nanlarl-n, aynJ,..(5rgUt ama:qlarJ:. dogrultusunda yonlendirilmesini 
~imdilik hafilka yolla ya,pma, olanagJ. y6ktur. S.37-38 

(206·) ,:r·.HORVA!r "Note. on Particlpation, 'Hierarchy Cl,nd ~Justice JI 

"Economlc Analysis and Workers Managemen"ti.,· ( .• 2, .:~.13, 1979 
hiyerar§lisizbir QrgUtti,n uzun sUre yagayamayacag1.nJ. belirt .... 

. mektedir. $.29:8. 

207)stMON" SMJ::'J?HBURG ve TI:iOM~SON, A.g.e., s.~141. 
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t9bo1umu ve. uzman1alilmadaki ge1illme, nas1.1 Uretima1anl-uda, her 

i9ginin uzmanL. oldug-u i9 uzerinde qa11..~masLn1. i~eriyorsa( bu 

liretimin denet1enme~i, p1an1.anmasL ve' yi.irlitu1me~:d il?lem1erini 

de I ayrl.. uzman11.k alan'L haline getirmililtir. Her ttir uzman1agma 

kl.tkayna.k· nl teligi talilx-dl.g~ndan, 0 alanda en etkin olan kigi 

kimse 0 gore.vde istihdam ettirlliyer .. U1us1ararasL ticaret teo­

ri1erinde geger1i olan nkarlilJ;.la~tl.xma11.. ustlin1likler kuraml.." ilie 

yer1e.litirmede de gegerlidir .. (208) Do1aYl..s1.y1a yonetim kademel'e .... 

rinde gorevli DU kil?iler, bUylilt bir gizli1ik ve oi1.gi gerektireA209) 

teknoloj i s.eqimi t yat:;J:..,r,:mu1ar r pazar1ama strateji1eri ve yeni 

UrUn 9elilltirme kararlarUll!:n alwmas:J:.nda yonetim1e birlikte 

oy sahlbi ol:masa bile sozsahi:b.i olmaktadl.r. Bu ayrl.calJ.k11. 
. . 

konUUllarl.:. onlarl. dUz i~qi1erden ayrJ:. orglit1enmeye gotUrecek. kcidar 

kendileri.ni farkll. ro11erde a1g:J:.lama1arl.na neden olmaktadl-X'. (21 0 ) 

Hiyerar9ik list konumuridaki DU ki9iler .... i 9gi1erin seqtigi list1er 

bile olsalar ..- bu rolUn gerelUerini, norm1arl.nl. benimsiyor1ar. 

Af,?t durUIl.\undakiler i$e, bunlarca iiretiien emirlere uyma ro1linli 

benimslyor1a.r.. (211) Bu benims-erne oy1e boyut1ara u1a9maktadJ.r ki 

iliqile:r; kendi seqtik1eri kuru11arl-u ve teknokrat1ar1a blirok­

ratlarl-.n uygulama1arLnakarf?1. grev yapmak zorunda bile ka1mak­
t·adl.r1ar. (212) 

(208 ) 

(209) 

(210) 

(211) 

(212) 

Michael, WALDMAN, 11 Worker Allocation, Hierarchles and Wage 
Distribu tion 11 'Revi'B~"~:f:-- 'EcnnomicStu'dies(. 1.984, s. 95. 

. . , , •. i..lt'*': ;,:::,« " • 4( • • 

Yves, DE;LAMOTTE, A.9'.e., s.2. 

DELAMOTTE, A.g.e., s.3. 

orglit hiyerars;ilerinin bir reI s-istemi olarak a1g1..1anmasl. 
i1e ilgil1 qa1l-s;ma1.ar iqin oak.ONARAN, A.g.e., s.224. 

N. JOVANOV, "La greve et le project autogestionnaire en 
YQugos1avie" 50ciolog1e du Travail no. 4 ..... 1980 'den ak·ta.ran 
DUMA5, A.g.e., s.191. 
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Dliz i~qi1er_in yoneti-m ka,deroesinde gorev alma1arl.,n+, eUgel1eyen 

bi1gi ve yetenek ek$iklikleri r k?l.r9:Lla~'tl.rma11. UstUnl,Uk kura­

ml..na gore onlarl.n 0 statUlere gelmesinl olanaks::Lzla§1'tl.l=:~aktadl..r. 

Ayrl.ca bu eksiklikleri nedeniyle slirekli kumanda edilmeleri 

orglitsel etkinlik iqin zorunlu o1maktadl..r. Bu surekli kumanda 

edilme-yC5uetim faaliyeti sUrekl1. olduguna gore .... olgu5u yaban~ 

c].,la9man~n sUrgit devaml:n:r:. kaql.n:t1maz hale getirmektedir. 

Ki::}i ba!?l.na karl.. enqokla~tl..rma amaql::L firmalarla Qzyonetimle 

yonetilen ;Eirmalil.l:da biler hu kurullara bir kez sec;ilen i§gi 
temsilciSi,. 0 norm ve rolUn gere~ini benimsedigi gibi, oradan 
aym:.,lmas~nl:. engelleyecek ortaffil.. da yaratl.yor. Bu statUlerden 
bulunan ellt (yonetim eliti)" ba~ka ,bir dil (yonetim termiRo1ojisi 

kullanarak ve~egitim c;all:.9malar:;r:.na katl.l,arak orada slirekli 
bulunmalarml. sorgulanmaz hale getlrmektedir. (213) 

Hiyerar:;?ik yapl:.larJ:..n otorite, dcna.nlJUmda,n yoksUl1 b::LralCJ.lmasl., 

i§gilerin, yonettigi i~letmeleri veya Uretim kooperatifleri iqin 
bile ba§ar.;ls::Lzl;J:.k,nedeni 0lmakta,dJ.;r.Tarihqe bollimlinde be-

, .-
lirttigimiz ilk kQoperatifler ve Uretim orglitlerinin ba§arl.-
sl.zll.k, nedenleri c:>larak saYl-,lanlar arasl.nda da yonetsel 

disj.plin eksikligi ba§ta gelmektedil<'. 

Otoritenin zaY:Lftan-gUglUye dogru bir hat Uzerinde qe9itli' gorev 

aYl.rl.mlarl. sonucu belirlenecek alanlara ozgU otorite merkezleri 
kademelendirilerek, bu yayg:t.n kademelerde, rotasyon yontemiyle 
gorev alacak kadar elit yeti/iltiri1ebi1diginde, katl.lma ve 
kontrol mekanizmalar:t. demokr,atik biqimde i9letilebilir. (214) 

(213) DUMl\S.~ A.g.e., s.192., 
(214) $TOYJAN, A.g.e., 6.269. TUrn Uyel.erin %.40"",50 aras~ndaki 

bolUmUnUn komi telere ro,tasyonla ka t:Lldl.gl:.nl- belirtmektedir. 
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Bu a~a:rtlada elde edilen ~h'~ ~Qnu~l,.;:l.,;t;'iS..e'- t-. 

"':' (jrgUtUn ge~itli nolii.n:ll~indek.i i~le.vle;r;i dUzenle,r(lek U,ze;r;'e 

verilen kararlarl\n" yuka.;r::=kO"a,n, a,~a.~-l:.. oir otorite zl.ncirind.e 

birle~mesi gereklidir. 

- (jrgUt bUyUyUp karma~'.l;,k~a,~+n,ca,t, lii:yerar~ik karar alma, sUreci 

gUglene:cektir ve her tUrlU ka,rar alma da uzmanllk haline 

gelecekkir. Bu olguyu ya,ra,tanisetfun orgUt Uyelerinin karar 

alrna.ya kat~lrna,s;t.nl.!..n fiilen Qla,na,kS-l:..zla~mas:Ldlr. 

c. rreknolojik Geli!]meye Pay-all:- !~ Bt11Urnii Ozmanla!]rnan.Ln 

Yaratt:L-gl:. $Lnl\rlama.lar 

!§ bolUnrU ve uzmanlaS!mal' bu;r;a,q,aki anlam;I.:.yla firma sLnl:.rlarJ. igin-' 

dek:i is! bolUmU ve uzmanla.§lmad;I.:.r. J\darn 5mi th' in toplu igne lireti ..... 

minde somutlal}t;I.:.,rdl:.gJ.. tek bi;r; tOf?lu i~nenin liretiminin bolUmlere 

ayrl:.lara.k gerc;ekle9tirilmesini Qnerdi<.Ji Uretim bigirnidir. 19 

oc;IUmU,., her zanaate ne kada.X? sokulabilirse" emegin iiretken yete­

nekleri 0 oranda artar" varsaYl..mL, Frederick W.Taylor taraflndan 

atolye dUzey.indeki tUm is;lemleJ:;'e uyguland:Lglnda, Uretimde gok 

bUyUk artl.~lar meydana gelmiS!tir. (215) 

'raylor' un geli~tirdigi sisteml' "Par bir c;;all,~ma a.1anl iginde 

faaliyetini sUrdliren i~giniri kazandlgJ:. yUksek beceri ve yetenek, 

i~lemlerJ.n yerine getirilmesindekl dUzenlilik, aynl mekanda da-

9'J..tl1an kUqUk' i§lemlerin yapl:.lmasl..ndaki goreli zamanda~lJ..k ve, 

bunlara oagll:. olarak, bir tUr i§lemden digerine gegilirken kay'" 

bedilecek zamandan tasarruf verimliligi art;t,racaktJ.r. (216) 

(215) BAM,N$RL., A~g.e. ( ~'112Qt, 

(216) Pars ES!N ," :I:''§bo:l:limil, ~Yaba'n'c'l'1:a9ma' Ve Sos~al poli :tika. 
A.U. SBF. YaYJ:.nlar:t, Ankara, 1982 l s'.IS. 
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Eu dUfiu,nce mgirrdne. e.kQn~Jo.i$'-t1~1. i ten neden". yete:pli ni telikte 

zanaatg~ bulun11.la,ma,~+-¥la(. yeni z?\na,f.l,tv+- ¥eti~tirll}enj"n lll<;l,l.old~~u 

ka,ynak' ye zarran' kaybmm orta.dan J<;aJ.d:U;l.lrrasm1X •. Yem. ~ekliycle orgli~e-

nen Uretimde,. i~ goren1~ ~ Uretimin qCDk kUgUk bir- bolUmUnde. 

qalJ~9t:L-kla.r~ndan bui~:le:mle.ri c;'aoucaR o~renecek ve ni telik 

sorunu da, boylelik1e gOzlUe.cektir .. Eu kadar kUgUk bir pa.rqa Uze ... 

rinde, zihn~ yeteneJ.;:. ve becer.llerini ku11anmada.n ·tekdUze ve 

ba~ka.1arl.nca dUl}UnUIUp p1a.nla.nan i~lerde" ya.n.ancl. otori teye 

boyunegerek c;;a.1J:.§an in s-a.nl ar , bu s:u.reglerden olumsuz biqimde 

etki1ene.cektir .. Adam Smith de" i~ bolUmU ve uzmanla~manl,n olumsuz 

sonuqlar~nJ;.n toplum sorunla.rl.na ilgisizlik, tUm yailaml.nl. basit 

ve c;ok kUgUk bir ill pa.:J;'gaswJ.. yaparak geq.irmenin verdigi dU~Unce 

tembellikleri bal,?kalar:f-na bag.+:mll; ve KJ:.sa donemi9in dUl,?tinen 

kil,?iler yarat.:;t,laca.gl. endi§esinl diIe getirmigtir; ogrencisi 

Ada,m Ferguson' da .iggorerilerin,.i~b(JIUmU somicu sadece kendi uz­

manll.k alanlarl.n:s: biIen,. dHjer alan1arda a.ql.kqa bilgisiz insanIar 

t 'l h' l' t ' 'ldl·' u, , dd . d d (21 7 ) op umu . a l.ne ge l.r1 g1.~ -l.aszn a l.r .. 

¥onetim biqimIerini bu dU~:tinceye iten neden ise; ekonomistlerin 

Uretim artl.§J:. ile ilgili f,jneriler'inin sagIayacagl. verim artl..:;;a 

yanl..nda bi1gi ve beceri iste.yeni§lemlerin yonetimin .elinde top­

lanmasl.. egili~idir. Taylorun planlamacl. ve uygulamacl.larl.n ay-

t 1 .." d Id M- " b· ( 218 ) tj t ' f 1 : t . , rl-l?' l..rl. masJ!.. oner~S1n e. 0 u'ju g~ 1,· re 1maa ~ye Ln1n, 

qa1l- ganlarLu be,cer.i1erinden soyutIanmas::t amaq 1anmaktad1r. 

Tay1or ' un modelinde i§qilerden i~in kUqUk parqaS1.nL yapma, dig-er . 
i§qilerle. igbirligi iqinde oulunmal'herkesce igin bir be)1UmltnUn 

onceden be1ir1enen aUresi i9inde yapLlmasl..,par<;;alarl.n birbirine 

eklenmesi ve bitirme sUrecine. uygun olarak bitirilmesi istenmek­

tedir. Par9a1ar1.n birle~tirJ.lmesi sUreci Uretkenligi kontro1 eden 

(217) Adaro:FERGUSON, "An Essey Ol!-__ the Histo~LG.ivil _Society" 
ed Duncan l!'arbes ,University Press Edinburgh, 1966 •. 

"S.180'den aktaran Pars Esin,:)\.g.e .t:. s.19. 

(218) BARANSEL, A.g.e., s.123, 
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sUreg fonks.i¥onunu d~ \\~tLennJe,ktedi;J;' t _1~ a,r.a,~lQ.,r+- ye. i.\:):::e.,til1} 

tekniklel;'i, Qrgu,t tara.f+-.n,da,ni~¥iy:.l. kulia,~ak U;ze,re, di.\ze,nLe,nlDi~ti:):::., 

tggi bu yap~ya sadece 'l1}onte01a,ra,k,. :U{r makina,ye ya.km iglev, 

yapar duruma, gelmi~tir .. 

Adam Smith ve Adam ',E'er'guson' da tan~mlanan gevreye ka,r9';L ilgisiz 

birey davrc::m;J:,,~l.. bu ke-z ;_ilie, Ur.-Une kar~l.. ilgisiz b1rey davranl:';;l. 

ile de bUtUnle~erek lI yabancl.la1?ma" (ALienation) olgusunu ortaya 

gl-karm;J:,,~tl:..r. 

Ancak yabancl-la:,;;ma olguS.>unu hl-zlandl!.ran sUre<2 t liret.lm artl=?l.nl 

da, hl-zlandl..ran slire<2 oldu~undant tercih liretim lehine kulla~ 

nl-lml./itl.r ~ Bu gel,i I?me,. i~ slire~;ler'inin yeniden dUzenlenmesi ve 

,ba91angl..gta, basitigle:m.leri ger<2ekleitirmek lizere liretilen' 

basi t makinelere i§!~ilerin monte olmas;t, ile bai?laylc.p daha gel,i§!­

mi9 makineler,in liretlm slirecine sokularak, iggilerin sadece 

ne,za,re-tgi veya makineye- girdi temin eder konuma dlil?mesi dogrul­

tusunda, sUregelmi~tir. 

1li,lletme, yon,etimince ha,zl-rLana,n planlar ve slireglergergevesinde 

bir araya gelen i§lgorenler liretimi sUrdlirmek igin ili,lbirligi 

yaparlar. Kimse bir lirlinli bali,l'tan sona tamamlamadlglndan kendi 

lirlinU sQzkonu$,u degildir. Topluca elbirligi ile Uretilen kollek­

tif'lirUn sozkonusudur. Bireysel is;g i ni telikleri de kollelctif 

nitelik kaza,nl.r. Boylece hem Urettigi UrUne yabancl-, hem de 

yaba.noJ... bir gUce bagll. qalJ:,§ma" yabancl.lagmaYl yeniden Ureten 

ya,pl:,la.r olarak ortaya gl.kmaktadl.r. Yabancl.la.:,;;rnanln ortaya glkar-

'dl.gl. sonuglarl-n b_irincisi' ;. yuka,rl.da belirttigimiz'i dliglinmeyen, 

planlamayan, yaratl-cl.llc.klar::J!,n:t_ gelili,ltirmeyen, bilgisiz ve gevreye, 

topluma kars::-l. duyaxs:r:..z, gall.l,?an yaratmaktlx. 1kincisi, mutsuz, 

iqki veuyus::-turucu kullanan, s::-j,ddete Jratkl..n, sorumsuz bireyler 

yaratmaktJ..l:'. Bu ise, .. i~e devamsl.zIJ:.kl.arl:., gabuk. il? degi~tirmeleri, 

is::- lLi.leleri kullanarak i~ten kaqma .. yasal olmayan grevler gibi 

verimliligi ve karl~ll.gl:. dU~Uren sonuqlar yaratmaktadJ:r. 
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Ka t l.l~a.dan bek1 ehl,e~! en :onem];i., ,a.mcr~(' Q uiri . yabcIDcl.la91l1i:lru.:u qr:ta,dap. . 

k.a¥lJX:UnasJ.., olanaksl..zdl..:):;" 11 o ¥,l e, ki;. Ta.yla:):;".ist yontemler Q'ncesi 

Ford otomobil fabrika.S:t,nda". Henry' 1)"o:r?d dahi1 8 usta c;a11.limakta 

idi .. Otomobilin yap,J::Il).1.:nl:- DU ki~'iler tasarlay:t:..p ger~ek1e.~ti~i ..... 
, , 

yordu ~ tlk i~ bolUnJ,ij $,OUUCU parc;alarl., taS;l..yan1arla mante eden1er 

ayrl..~t+rl..ldl.. .. T'il~:;J.:mal~leri nitelik$:iziSl~i1ere ver,i1di. Daha 

son!!:'a 19:13 Y1.1J;nda 140 montaj il.7~iSi sa metrelik bir Uretim ha·tt.:t.n­

da t}rgutlendi.. Bu yeni teRnikle daha 5nce 12 saat 28 dakika11.k 

araoa U!!:,e,tlm $uresi 5 sa,at 50 dakikaya. indiri1d.;L. Daha sonra 

19.14 Yl..ll..uda bilinenmekanik mQntaj hattl.., Uretime sokuldw]unda 

Uretim sUresl. bu kez 1 t' 5 sa,ate dU~UrU1dU, Bu dU9U9U sag1ayan 

Ureti1'(). oi91ro.i i~<;;iler.in direnl~lerine yol a,~ml..~ ve personel 

de.vir kat sa¥4'-su 4 kat~, yUkselmi~·tir. (,219) 
.... 

Henry:Ford nu. nedenle ortalama 2,,34 dalar olan gUndelikleri 

5 tOO dolara yUksel tmi9tir. (22 0 ) 

19 bolUmU ve uzrnan1a9rnanl.n yabancl.la9rnaya neden olrnasl. yanl.nda, 

i9 goren1eri sadece ken~i gok kU9Uk i9 .sUreglerini bilen 

bireyler haline getirip bilgi ve beceri dUzeylerini dlil;?lirerek 

firrnan.:t.n tliroUyle i1gili kararJ...ara: katl.labilecek bilgi birikirnine 

ula9rnalarl.nl. engellernektedlr • 

Bu slireg a~agl..daki tabloda gorlildUgU gibi otamasyon ve mekani­

zasyonmakinalarl..ndan, transfer makina1arl:. ve nurnerik kontrollu 

rnakinalarl.n da Uretim slirecine. girinesi ile qall.s;anlarl.n.bilgi 

ve beceri dtizeyinin,·i.slirekliu,ElUs;mesi':,.dogru1 tusunda slirrnektedir. 

TeknolQjik. ~eli~1l,Ienin~ errLt,\1'11n: nite'ii<;Ti ttzerindeki etkisini 

ozet:leyen t'ab10 a~'ag:r.dadx;r:' ~ (~21) 

(219) GARTMAN, "Origins of the A~sernb1y Line and Capitalist Control 
of Wa;t;k -at. I9;qQ.:"'~;C'~s::e:· studl.'es, on. the labor Process. 
Del;' :..l\~ Z+l:lBl\LST ~ "'-.0QntfiI¥, ReyI,e,\X' ~;r.;es,~~ N.ew· Y.,6rR.~ 19.7,9{ 
s~194. 

{220) H.~' Bl\EYERM,A,N ,."' iiaO?:r::;' a;ndvM~:nop0~l' ea.l?,ita'l , Monthly Review Press', 
New York, 1974, s.149 . 

. , Chris,tian POLLOIX, A. g. e., s. 46. TIle Labor Process from 
:Fordism to neofordisnl" f f(ev.:. Z. MEPHAN ve M. ZONEUSCHER, 

. 'Ithe: 'Labour 'P:r::oce:s's'and" Cl'ass strategies, Stage: 1, London, 
1976. ' -

( 2 21) P ALLO rx,. A. g • e ., s. 55 • 
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. . . .. , . 
p~to~~~o.n vs;: M~k.in.iz:~s¥o.n Makina1ar 1 , ... , , , ' ; ...... : : : ; :'- >-- :-...:.~ .... 

~ 
Geleneksek [.rra,ns;fer ma,kina .... 'Numerik kontrollli 

toleml~ .. uer ... 
maklna, ye l1a.r;t;. (seri Uretim) roaklna1ar (klic;:lik 
aletlet? ' ';'" ve orta boy makina-

• • •• • " • , , ... , n r ,. , , • , • t, • • , • , ~ • • ." • la:ri'<;:in) . , . , , . , . , . , 

Girdi temini Beeeri. Beeeri Otomasyon ve be- Bee~ri gerektirme-~ 
gerek~ gerek .... eerl gerektirme- yen emek tiren tirme- yen emek 

, .. .emek , , .yen ;eroeR . .. " , 

Dlizenleme .. , {ire- Yliksek nitelik .. Yliksek nitelikte computer ve beceri 
time, yonlendir- te beceri iste ... beceriisteyen ve gerektirmeyen emek 
me yen ve is·teme ... · aynl: istemeyen 
, " .. , , yen .emek ........ , eroek 

tiretimi yapma. Beeeri gerekti ... Beceri gerektir- computer ve beceri 
ren .;... Beeeri meyen emek gerektirmeyen 
gerektirmeyen emek 

emek 

Denetim ve Beceri gerekti,~ '~Beeeri gerekti~ Yliksek nitelikte 
Kontrol ren emek ren emek ve be,- beeeri gerektiren 

eerl gerektirme- emek ve beeeri 
, , . ' . .yen .erne.k ,gerektirmeyen emek 

--.---~~-~.---.--- _._. ------_._- ~- - -

TAl3.LO~lQ~ TEKNOL.OJ!K GELt~MEN..tN EJ1EtUNNtTEL1Gt UZElUNDEKl E'rK!s.! .. 

Beceri, bilgi ve yarat:J:.,cJ..I):k dUzeyi sUrekli azalan qa119anlar1n, 

birlikte yanetim baglalr.l.nda yo.netime kat.l.lmasJ.. olanaksl.z hale 
gelmektedir. (222) Yonetime kat;t.ll.ndJ..g.l., inaneJ..nJ;. olw;;turacak meka­

nizmalar.a, , aktif katl.la~~klarllldan, bu inan:a, olu~turrraY1 da zorla9-
tl.rmaktadJ..r. Teknolojik gelil}melerin Uretim slireeine sokulmas1 

ile. ilgi1i yonetim bilgi ve tekniklerinin sadeee yonetieiler 

tekelinde,bulunmasl.., teke;!. sahiplerini imtiyazl1 konuma getirmekte 

bu sonug ise kararlar1n merkezilelime.si egilimini gliglendirmektedir. 

(222) James Olr.rcoLE, "The Uneven Record of Employe Ownershipll , 
Harvard Business Revie~~' C: 57, 8:6 Kas1m-Aral1k 1979, s.194. 
agl..klanan c;:al~9ma sonuc;:larJ..nda, egitim ve beeeri dlizeyi yliksek 
il}glieline dayal~ ESOP i~;letmelerinde ba9arl. Oranl.n1n dU9lik 
olanlardan daha yUksek oldugunu saptam19t1r. 
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D. (jrsru't$.el .Sm+.,rl~~Lp,r' 

Simon,' a. srore. nBire,.¥.'l~in ka;:r?~J.-l*,kl+-. d(;l,ypan~~la,rda,oulundukl,ar*, 

yap~sal bir sUreq 11 (223) • I1e9'%en~on' Cl, . 9ore, n giri ~imcinin ama,q J.ar::Knl.. 

gerqeUe.l}tirmek ic;in yO'ne.tiIijce kullan:).!,la.n ayg,.:t.tlar" (224). Bakke' ya 

gore ;.iqinde. dog-al kayna.kla.r ve insan ili~kilerl slstemi bulunan 

<;;evreyle e.tkileni~.im ic;inde, belli lnsan ihtlyaqlarm:J-, k a r9,lL.-
. ' 

lamaya yoneLik faaliye.tlerdebulunmak Uzere , biraraya getir.i-

len"insan" ara<; t sermaye,. girillim ve dog-al kaynaklaXl..n koor-' 

dine, edile.rek yaraX?ll.. ql.kt:tlar haline. getirlldigi sist;em. n (225: 

TUrkel' egore, n toplumca gereksinim duyulan mal veya hizmetleri 

karlil:,lamak a:ma,cJ.-yla teknolojik bir' st\rece uygun olarak g'evresin­

den saglad.;t.gl. girdile.ri pazarlanabile.n mal ve hizmet ilekline 

donU!iitUren sosyo-teknik bir sistemll(226) olarak tanunlanan orglit 
, . 

ac;;J.-k. oir sistemdir' •. Bu tanJ.llllardan sonra orgUtle ilgili 'tahl.il-

lere. girebillr.iz. Orgutler, ~1irdilerin tlimiinii qevreden saglad1g1 

gibi', <;;l..ktJ:.lar::r.nl..n tumiinli de c;;evreye sunar. Bu ni telikleri nede­

niyle <;;evren~n sunduklarl.. ve beklentileri, orgiit iqin s1n1rlan­

ml..il a.lanlardJ:..r. n<;evresinin karmaSll..k].l..k derecesi, bliylikllik ve 

tek.nol.oji gibl degiilkenlerle bir1ik.te orglitsel ya.p:J-Y1'gekillen­

diren tamel e.tmendir ll (227) 

(223) MARCH ve SIMON, A.g.e., Toplam+. 7 bQliimden oluilan kit,ab1n 
beil bollimlinde insan1ar araS1 etkileni9,im ve davran19 glidiileri 
anlat1lmaktad1r. I 

(224) Leon C", MEGGINSON,··Persona'l'A .. 'Behaviora1 Approach to· 
" A;dmini'stra·tion, Revis.ed EdItion, Irwin Dorsey International 

Comp., London, 1972, s.28. 

(225) WIGHT E. BAKKE "Concept of the Social Organizi:ltibn in" 
De;!:': .M •. HAiRE, Modern Organization Theory, John Wiley, and 
Sons. Inc. New York 1959'dan aktaran SHARMA, A.g.e., s.S. 

(226) Sil1eyman TtiRKEL, Kamu tktisadi Tes;ebbUslerinde Ygnetiw 
l\.n1aY:J-~1-' Dogu~ Ltd.$ti. Matbaas1, Ankara, 1983, s.18 

(227) AYf?e ONCU,' t>rgtit· Sosyo1ojisi, Turhan Bas1mevi, Ankara, 1982, 
s. 65. 
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1. <;evreden Kaynaklanan S:cn:crla:ma,lar 

<;evrenin orgUtU etk.lle,me hi~i:mlepi ~ e~.i tli¥Qll~;r,'li?-, oLu;r, (228) 

a) TOl?lum,. oncetoplu.mda ¥a~a,~n, kJ.~:il.e,pin ni tel,ikl,erini belir~ 

1eyerek orgUt.leri etkile.I'. EC)itim dUzeylel.'i; b.eceri dUzeylel.'if 
, ' 

top1umsal ,ilJ.~'kile,re bakl.~ <$e.I:e.nek1eri" mucadele geleneklel.' i , 

mevcut. nol.'mlal.'a karr;;:J:.' dll.'enir;; ve yeni normlar geli§ltirme yetenek­

leri I faydacl.. veya top1umcu goru~leri benimseme1er'i gibi 

ni telik1er u..ye1el.'e toplumca ka,zand:J:;.l.'l..lmaktadl..r. A1manya' da 

yonetime R:..atl.lmanl.n ba9al.'l..ll.. oldugunu ane' sUrenler bunu top1umsa1 

yapl..ya ba~lamaktadl..l.'lal.'. (229.) 

b) Toplum, sahip olduSJu Uretim oi~iml ve buna bag-Lt olan ul.'etim 

mulkiyetili~kileri yoluY'la <1l.'gUtU etkilel.'. Ul.'etimin kUguk 01-

gekli birimlerde yapl..lmasl.., Ul.'etim il?letme1eri mlilkiyetinin tek 

bir §laiu.sta olmasl..na olanak saSJlar ~ Bu tul.' kuglik il?le-tmeler ise 

otQrite.nin_payla~n .. lmasl:.na uygun ortam yal.'atrnaz. Ayrl..ca rekabet 

kos;ullarJ:.., piyasa mekanizmalar:t." urUnun fiyatlnl.., boyutunu, 

miktarl..nl.. be1ir1emede, firma karar merkezlerini slnl..rlamaktadl..r. 

P1an1J:.. ekonomi1el.'de ise merkezi planlar aynl fonksiyonu ylirut-:, 

tugu gibi bun1ara ek olarak girdi nitelikleri ve fiyatlarl ile 

yaratl..lan fon1arl..n kullanma higim1erini de belir1emektedir. (230) 

c) Toplumun ula9tl..gl.. teknolojik duzey de orglit yap1..1arlnl.. 

etkilemektedir. Kullan.}..lacak t.eknolojinin belirlenmesinde, 

rakip1erin kullandlgl.. teknolojinin veya onun uzerinde bir 

tekno1ojinin secti1mesi zorunlulugu vardl..r. Teknolojik ge1i 9me, 

yani daha, az girdi ile aynl.. uretimi saglama veya aynl.. girdi 

ile daha 'tok liretim " 5aglamaktlr. Bu sonug firmalar arasl..nda 

fl..rsat karlarl yarataca<]l..ndan, teknoloji sec;iminde be1irleyici 

olacaktlt. 

(228) Emre KONGAR, lIToplumsal Yapl.. ... 'orglitsel Yapl.. !lir;;kileri 
Uzerine bir Deneme ll 

.. · Yohe't'iffi Sosyolojisi, (Der: (:)mer BOZKURT) 
Dogan Matba,asl., Ankara" 1977, s. 25. 

(229) r!~EKr A.g.e. ,5.129 .. 

(230) Eugene, w. BU~GESS, lIManagement in Prance" Manac;[ement in 
the Tndustri'a"l" Wor'id, Der.: HARB!SON ve MYERS, Mc Graw Hill 
BooR. Co., New York, 1959, ~.2l2. 
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Ku11an+-li.\nU;('atim tekni~i ¥a.b.a,n:.c+.l.~~man.+-.n n.eden.le;r; inden bi;r;-·idi;t;' ~ 

If SUreq U;t;'etimi ~a,l?~n hip ;t;i;t;'l1la.da.(, .i~51qpenl.e,i1gi1i ta,lep1 er 

ne.zaretg.i ta,rafl..ndan degil de. s·U17e.cin kend.isi tarafl-,nda.n 

be1irlendiginden ki tIe v6ya telt.birim Ure.timi yontem1eri:t:e 

gope daha az tepkl. yal:'atmakta olsa da Uretimin gerektirdigi 

teknoloj ik. ge1i~enin orgUte soKu1masl.. konusunda yonetim serbest· 

d v. 1di (231) egl r. 

d), YasaJ dUzen1eme1er de 6r'gUt yap+,Sl..nl.. etki1eyen unsur1ardl.r. 

Dev1etinis;letme1er Uzerlndeki i) dUzen1eyici, ii) yon1endirici 

ve oze.ndir.ici ,iU.)koruyucu duzen1eme1eri a1l-nacak karar1arln 

yonunU ve igerigini e.tkl1emeRted.ir, oun1ardan ayrl.. o1arak, ka­

tl.'l:manl-.n, yasa1 dUzen1emele.ri i1e katl-.lma1l.. kuru11arl.n karar 

a1a,nlar:Lnl:.. slnl.rIayan yasa1 duzen1eme1er ka.tl..1ma a1an1arl i1e 

oigim1erini do1aysl..z ·etkilemektedir~. Turk Ticaret Kanununda 

Anonim $.i:r.>ke.t yone.tlm kuru1Iarl-nl.n,. sermaye sahipleri tara­

fl.-.ndan o1ufilturuImasl.; gibi ••• 

orglitUn gevresi ile ilgili buraya kadar aglk1anan sl.nl.r1amalar­

dan ba9ka, orglitlin kendi yapl.Sl-. ve .i9Ieyi§;inden kaynak1anan 

s:.!-.nlrlamalar da vardl-.r. 

(231) Ermund P. LEARN:E,:D ve Aundrey '1'. S~?-OAT OrqUt Kuraml ve 
'poli tikasl- (C;ev. Gencay SAYLAN) Seving BasllUevi, Ankara 
1972. s .. 104. 



- 111 -

2. orgUt Kuramla,r*, ve.S+;,n+-~li:1,T(la,la,r~ 

orgUt; K.ura,mla,rl:.1' g.irJ.~lmcile.rinf' Ure.tim a:r:·tl-.$1:,n.l., saljL;:t.'P.la,k. i<;;in 

ku11anabilecekleri hir etkinl.ik.1\lodeli gel..i§tirme <;;a,ba,laXl..n:L.n 

UrUnU ola!1:'a,k ale a,l:L,na,nve tUrn ol:'gUtler igin ge<;er1.i uygulama..,. 

larailil,?kin genelleme1erdir. Baz;t.lar:L. (jrgUtsel btitunUn salt 

hir yonU i1e .ilgi1i 01gula.r."J:- a<;l.k1amaya yonellk bile 015a 

y<;5netim Ii11.imc.ileri tarafl-.ndan kuram kapsam:L.nda eTe all:.nan 

veincelenengene1 kabul gorrnU'1I ba~lJ:.ca orgUt kuramlarl:. ~unlardl.r: 

a) Klasik orgU·tkul:'an1l-.,. 

h) Neo-klasik orgUt kuram~, 

c) Sistem.ci t)rgUt kuram.Ld.l.l:'. 

Bu kura,mla,r tarihln bix;' dQnemindelU orgUtlerin igleyi~ yasalarl.n:L. 

ince1emekle kalmaYl.l? gUnUmUz orgUtleri igin de ge<;;erli, genelle-. . 
bili;r; sonu<;1al:' iqerip, gUntimlizde de uygulandlgl.ndan~ erg-lite 

bun1ar c;ergevesinden bakl.ldl:.glnda gorUlecek yenetime katl.lma 

ile ilgi11 s.1.,nl..r1amalar her kuramda ayrl. ayrl. ele all.nacaktl.r. 

Edel ve Loeff1e gore 4-se yonetirne katl.lmaile ilgili degerlerimiz, 

orgUte hakma, veya, orgUtu ele alma bigiminin sonucudur. (232) 

a.Klasik orgUt Kura,m;t. ve Sl.nl:..rlamalar 

Bu kuramda gok agl.k gOzlemle.nen 01gu,. katklSl. bulunan tUrn 

kuramcl:..lar:L.nl:.n(233)ayn.l., dt)nemde ve benzer gevrelerde gozlernle­

dikleri 01gula,r.1., evrensellegtire.rek kurarnl. olul,?turrnalar.l.,dl.r •. 

Birhirinden bagl.1!ls.l-.z suren bu gall:.l,?rnalarln, (Bilimsel katkl 

arnacl.yla degil, kendi orgUt sorunlarl.nl. gozme arnac.l.yla) 

a~agl.da tanl.mlanan arka planlarl.r kuraml.n 0 donernin ve gevresinin 
(23') . 

olgusu oldugunun kanl:.tJ...d.:L.r.. . 

(232) EDEL ve VANDERLOliFFf , A. g. e. ,s .145. 

(233) WEBER 1864 .... 1920, F.W.Tay1or, 1856-1915, H.Fayol, 1841-1925 
(234)SHARMA A.g.e., s.124. 
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Bu dQneminba~l*,c~ oz.elllkl~i ~\ 1e..te.J::li aa¥::!-,d\;l, nite,liklii~gu.",,· 

cUnUn bulunmaxna,$.~,.~ .llfl.e.troe.;I..e~in $~n~i devp.iminin de 1 tiel g\.\oU 

lle yeni, bU~Umexeba,~la.ma$-l:-. ve hu yeni yaplJ.,aVl,;.. kuca,klayaca,k 

yon..tem ve tekniklerin de:V:t'al.J.:.nma;mas~dl..r •. Ku:r:-arn", Na.x Wehe:r:-

haric; tlimu uygulamacl. clan kuramcJ;.;la.r.:L.n kendi dene~tle:r:-inden kay­

naklanJ...p,. genelleme1e.rden olu~a.ktadl..r. Uretinl a:r:-'t:h~.l.nJ... sa.lt ii,? 

gUcUnlin verimliliginin. artl.:J:.1':):.lma.sl.na baglamaktad::tx. Bu donemde 

egi tilmi 9 , yetenekl.i i~glicUnlin DulunmamasJ... yanJ;.;s.:L.ra teknoloj ik 

geli9mede liretimin he.r alanl..na girecek dlizeye ulai,?maml.,9tl.,r. 

Freder.}ck W. 'l'aylor'un llBillmsel Ytinetim" olarak adlandlrllan 

uygulamalari;. Adam Srni th'.in i§l Dol:Urnli konusunda one sijrdliklerin.in 

atolye dlizey.i.nde uygula.nmasl.dl.,r. ozlinde insan c;abasJ..nl.,n hareket 

ve zama.n etlidleri aracJ;.ll.gJ.. lle planlanarak, liretim artl~lnl. 

amac;layan ve teknalojinin UrUnu c>lan makinanln hareketlerinin 

benzerini insanlardan isteyen anlayJ.~t:tr. Ki~i slirekli' aynl i~i 

yapacagJ;.ndan, uzmanla~ma saglanacak ve nitelik $orunu c;ozlimlenmi9 

olacaktl.,r. 

l~lerin taman~ da bu mant~kla gQzden gec;irilerek en klic;lik parC;'alara 

ayrl:..laca.k, her i9c;.i ,i~birligi ic;inde i9in nu parc;:alarlndan birini. 

gorecektir. Bu 9eki1de yapacagl.. i91er belirlenmi9 olan i9c;:ini.n 

bu i~i en c;:abuk ne kada.!' surede yapabilecegine i119kin zaman 

staridartlar.:L. be.lirlenecektir. 

"Taylor 'un amacJ., oncelikle,. tekdUze liretim slirec;lerinde (ffi~~lne­
lers: ek olarak insan kullanl.1rll.Ill.. gerc;ekle9tirmektir. Bunu sag la­

manlll yolu i::;;e;. buraya ka,dar belirlenme yontemleri a~l..klanan stan­

da.rtlarl..n tek metivasyon aracJ;. olan ekonomik odlillendirmedir. 

·!~gUclinlin niteli.~i ile: Uretim arac;larJ..nl.,n ve i9 sUrec;:lerinin 

gelil,?mi91ik dlizeyi, modelin boyle kurulmaSJ:.nJ;. gerektirmektedir. 

(235) MARCH ve SIMON, A.g.e., s.13. 
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"Pizyolojik makineyi" Cin~a,n.:{...) en ve;t::1.mli hic;imde kullanahil"­

mek iqin etk.1.n dene,tle.me.ge+;eklidip •. :au i5e(236.) T~lol=.'un 
ikinci katk:j:..sl.. olan fO):l.k~iyo,n.Ei!l us;ta.ba~'1..11..k(237) ka~:ramJ:yla 
saglanacakt::L.r. Bir digeX? dey:i~le. us,tatja:p .. lar aras:tnda, da, 

uzmanla~a ve igbolUmUnUn saCjlanmaS'J:. ,ve orgLi.t §emalar~na yansltl1maS1 

gerekmektedi:r'~ H:er' as.t Il..n 'bir US't tarafl..ndan organizasyon 

i<;indeki faaliye~tlerinin dene.tlenmesinl ongoren orgi.it gemalar~ 

ve hiy·arar~ik. yapJ:.lar etkin orgUt biqiminingereg.i olarak 

sa vunmaktadl-r. ' 

Klasik ~rg-Ut kuraml..nJ:.n diger' kuramcJ:si, Max Weber'in sanayi 

i~letmelerii<;;in de ongordi.igU orgUt modeli olan "Biirokrasi 

ModelininllozelJ,.iklerine baktl.gllUl-zdi:q: . 

a)l~ bQl\~mU ve uzmanlalima, 

h) OtQri tenin kademel.egmesj. 

c) Yazl.ll.. dok:limanlar ve kapsamll.. dosyalama sistem1erini'n gerek-

1iligi( 

d) Uzmanll..k egi timi , 

e) 'C;ok az de,g.i~ebillr, ayrl..ntill.. kural ve di.izenleme1erin var­

ll..gl..( 

f) Ki~isel.le~memig insan1a.rarasJ;.. il19kller, 

g) ls;e alma ye terfi ettirmele:r'.<,ie teknik yeterliligln olqi.i 

a11..nmas.~nl.. gorUri.iz. 

ongorU1e.n bu ozellikl.e;r; ger<;;evesinde orgUtUn onceden hi~imlen"" 

dirllmesi ve bu qergevede mekanik (insanlarln deger yargl.J.arl, 

al:L.s;kanll.klarl..1' hisleri, kapris1eri, kaYl.rmaclll..k1arl" yeter ..... 

sizlikleri ( keyf.il.ikle,rden. arl.ndl,rmak-k.1 bun1ar orgi.iti.in 

dUzenll is;lemesinl engelleyen unsur1a,rd~r- ) olarak ig1emesini, 

dUzenlemeyi amaglam::L.gtJ:r. weber'e gore, bi.irokratik yonetim 

orgUtlerin enetkin yonetilme bi~imi blup sanayile§mig toplum1ar­

daki bU,yij.k. orgUt1er bu b.tirokratik yapl..1ar olmadan yonetilemez1er. 

(236-), -MARCH ve SIMON, A. g.e., s. 20. 

(237) BAR~SEL, A.g.e., s.123. 
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Weher f top1uIt}daki bUkok..;t7atiUe~l,!Je de.;r,eces.inigel.i~n)i~·Lil<. 

ol~UtU o1arak.. alroi:3,1<-ta 'Ve ayl1.~ za;rt,landa, bu'rQkrasinin .in.s.a,n$. 

olmayan~ yabanc~1a~11).a.¥a.· ¥Ol p,<i'a,n b.i~ (jz ta~~d+-.~~n~ il~'i . sU,;r:-mek­

tedir. B:lirokra.s:i yani b.Urokra'tik. :ra.pl..1a,r demQkra.tikle~menin de 

en btlyUk. enge.1i olduguna. gore Weber' in Qnermeleri ile ozUnde 

demokratikle~me unsuru buluna,n. Y(jneti1l1e. KatLlma. fiirhirine 

zLt uygu1amalardl.,r .. (238) 

Fayo1, yonetirnin £;onksiyonlarLnda.n y01a ¥Lkarak tanLmlamaya ve 

a<;;!l.klamaya c;alL§'mL~tl:.i. 11k olarak pl.a.nlamaYL ele a1masL ba9-

lang:;t.<;;!ta tanmladLg:t.llu:;,z yonetim kavramLna eklenen "i<;inde bulun­

duk1arl. toplu]U ve dog-a kOfiullarLnJ:. eS'as olarak orgUt y·apl.larl..nl. 

belirleyenn ogenin gerelUilig-ini vurg.u1amaSl.dl.r. Plan1amadan 

sonra ise yonetimin gene.1 fonksiyon1a.r·l.. olarak hemen hemen tUrn 

bu alandaki yazl.nda yer alan orgUt:.lerne, komuta, koordinasyon ve 

ken.trol fonksiyonlarl.nL tan.m\lam:L.~tl.r •. 1l]bolUmU, yonetirn 

birligi, me.rkezcilik, ye.tki ve sortimluluk, komuta hirligi, 

disiplin,. amac; birligi orgUtlin tUmU ic;in tek bir genel plan ve 

tek hir otorite gLkarLn,. hireysel gl.karlardan listlinlUgU, adil 

karfil-,l+-.k, merkeziyetgilik, hiyerar~i,. dUzenlilik, e9i,tlik ve 

ada.let bilinci personelin i91ne adapte olmaSl.nl. saglayacak ()lc;:Ude 

devamll.ll.gl.nl.n saglanmas;L, insiyatif, takl.m <;all.r;;masl. v~ birlik 

ruhunun kazandl.Tl.lmasl. gibi yonetimle i1gili ilkeleri, merkezi 

bir.otoritenin gerekliligini vurgulamaktadl.r. Yaneticilerin 

ise yonetilenleri korumak gibi bir garevinin bulundugu bile 

ilkeler arasLnda yer almakta ve yonetilenlenlerin edilgen 

olarak alg:tlandl..gl. gozlenmektedix:-. 

1l,;>gUclinUri. manevi doyumu, bu kuramc:tlardan sadece Fayol'un 14 
, . 

ilkesi iginde adil karl,;>l.ll..k, el,;>itlik ve adalet ilkeleri olarak 

yeralmaktadl.,:r;. !lkelerin genelinde otori te ve disipI.in agl.rll.kll. 

da olsa, Uretim artl.l,;>J.: i<;ininsangUcU kaynaklarl.nl.n sosyal ve 

psikolojil). doyumu, katl.lma boyutunda o1masa da ilk kez Foyal'da 
gUndeme, gelmektedir. (239.) 

.(238) Gencay §AYLAN, A.g.e. s.32 

(239) FRANCIS ve MlLBOURN, A.g~e •• 8.5 
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Bu \\<;: te.rt:lel ~Q:t{U~ e.t~(:l,;t;~ndi;1, ~~~U~n,~n k.l,a,$ik or~~t 19J.h'~*,n*,n 

,tiC; teroel o~e.s..i '. '::. ' 

a) orgUt{\n b.Urakratik ;t;oP:rt:\u etldnli~ i artl--racaktl:.r~. 

b) Y(jne,till)de,k.i zihni devrill}le. i.~qi.le.rin daha ~ak UretmelerinL 

daha c;ok mad'di odUllendirmeler1. $,ag,laya,cakt:tr. 

c) Tan:r:ll}la,nan yQ'ne.t,i:rt:\' ilke ve :eonksj.yonlar~ ~erqevesinde orglit­

bi~imsel olarak dti:.zenlenece.k ve yanetilecektir. 

OngorUlenbtl,takratlk yapl:.lar~n, ka.t:t.lmaic;in ge'tirdHji sl-n:trll--' 

1l-,kIa.rdan de,gill' ba~LJ.,ba~~na kendisininbir 5l-nl-rlama oldugundan 

bahsed.e.b1.1iriz. !¥bolthnU vs uzma,nla~anln geli9mesi sonucu 

i~gorenler sade,ce kend_i dar alanlarJ:,nda uzmanla~mak-tadl-rlar. 

Michels' e gC:Sre, "orgUtler bJiyUyUp, orgUt igindeki uzmanll-,k 

alanlar,J:..'arttl...k<;a, ortaya C;.ikan salt yanetsel sorunlarl-,n 

qozUmu de uzmanl:l .. gl. gerektirecek bilgi ve egi tiro donanl-ml-nda 

Iiire:ylere. ihtiya 9 yaratmaktad:t.r .. (240) t)rgUtteki tum bireyler 

ozel e.gi tim ve teknik bilgiyi zorunlu Io,lan yonetsel konu1.arda 

yeterIi uzmanll-,k dUzey.inde degillerd.ir. Blirokratik yapJ..larJ.i1 

ka<;;~n:J;...lmazll..gl-,na yol aqan unsurlq.rl-n basJ.nda yonetsel uzman­

l~g~n k~t kaynak olmas.1- olgusu gelmektedir. orglitler bliylidUkqe 

bUrokratik yapl-lar gliq kazanacak, bu ozgiin uzmanll-,k alanJ.nda 

yeterli egitim ve teknik bilgiye sahip almayan dicjer bireylerin 

birlik.te belirleme, anlaml-nda yone'time katl..lmasJ. olanakslz 

ha.le gelecektir. 

Burada be.lki de Qlanaksx"z ha,le, gelmesi gerekecektir demek dogru 

olacakt~r, Bu tUr uzmanLtk bilgilerine sahip kigilerin, uzmanlJ.k 

, , " , .. - .- . 

(240,) Robert.MICHELS. A.g.es. s.342. 
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gerektire.cek kara,;t:;'l~r+-Xl ~:L+--n<;l,caij+- kQnuml~rda b.u:Lunlt}a~:k ka,ra,r"<" 

la,rl.,n ra,s¥On.elli~i ~~*,a=l-XldF\n(, kat'~~la~t*,rma.l*, Us.t\~n,lU]~~er 

kuraml,.na. gC5re daha. avantajll..dl,.r .. ,l\yrl.-ca. tOl?lum. Q. ki~ilerin 

uzmanlJ;.k. konumuna. gelmesi -19.11'1 bir maliyete katlanml.J?tl.:-r. 0, 

Ka.tla.n~lan uialiye.tle;r:'in tOl?luma geri odenmesi gerekmektedir. 

"Demokratikl.e.~me." hir tOl?lulugun ba§'l8,ngl.:-gta daha az gti.~ 

sahibi olan uyelerlllin tOl?lululjun yonetiminde daha t;;ok glic;: 

saW-hi olmalarl..nJ:.. sag:Layan siirec;"i1e ko§ut olarak yonetime katllma 

kabul edildiginde." derinle§enuzmanll:.k. aIanlarl bu sonucun 

eIde edilmesini de sl.fil.-rlayacak.t:J:.r .. Tannenbaum ve Likert bu 

gUt;: dengeleme.si lli1?kisini 8,ql..klarken uzmanll.k dlizeyi ile 

ilil?ki kUl."'IDa,ktadl.xIar. Uzmanl~k. dlizeyIeri arasl.::-nda gok bliylik 

farklar varsa." bu durumda kat:J:-Imadan kaynaklanan gUc;: art191nln, 

gUcU elinde bulundur:a.nlarl..n gUqlerinde bir azal19ayol agma-
ya.cag~nJ;. lleri sUrmektedirler. (241) , . 

Teknolojik geU .. §lme ile ba.~·layl..p, i 9bolUmU sonucu uzmanlalilmanln 

derinle·9me.si i1e. bes.1enen bUrokratik yapl.:-lar slirdUkge, bUyliyen 

i§lletmelt?-rde. ·yonetime. ka.t:J:.:.lma nesnel olarak slnlrlJ:. ka1acakt.1r. (242) 

(241) LAMMERS, A.g.e., s.84. 

(242) SAYLAN, A.g.e., s.29 
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. 
b. Neo-t<lasik OrgUt Kuran\J. ve Yonetime Kat~lma S~n~rlamalar~ 

Neo-klasik kura,m, tir:etim art'~f}~n~nsaglanmas ~nda ~oil stire<;leri ve 

'teknik geli/]melerden daha c:;ok, insan gUeti kaynag~n~n etkin kulla­

n~nun~n rolunU kendine ba§lang~<; ekseni al~r. Robert Owen I Ja ha/]­

laY~PI Fayol'un yonetim ilkelerinde izlerine rastlanan sosyal ve 

psikolojik fak'torlerin verimlilikle ili/]kilerinin varlig~ savla­

r~ ill( kez EIton Mayo taraf~ndan 'bilimsel '9al~§malara konu ed:i.l-

mi§tir. <;al~§ma ve dinlenme stirelerinin, i§gorenlerin isteklerine 

gore belirlenrnesi ile ba§layanilk <;al~§malar I Hawthorne I§~klan­

d~:LIna ve Role Montaj deneyleridir. Bu <;al~§malar i§gorene goste-
. 1 . 1 .. . 1 . 1 . )!or d I"f k l' . (2 4 ~ ) r~, en l. g~n~n ver~m. l. ~'::1e yans~ ~'::1l.n~ 'an~t am~§'l:.~r ~ . 

Bu c:;al~§malar, klasik orgiit kuramc~lar~nJ.n i§boltimU ve uzmanla§­

maya dayal~, birey verimliliginin Ueret art~§lar~ arael,l~g~ ile 

saglanmas~ iizerine kurdu'.1<lar~ modele ilk ele/]tiridir. OrgUt.'.i,in 

bi,c:;~msel yan~na agl.r l~k veren bu modelin i/]leyi§ini etkileyen 

unsurlardan insan unsuru tizerinde dura:r.ak, bi(;:dmsel olmayan yap:l­

y~ ve ili/]ki1eri irdelemeyi ama91am~§t~r. Mot±vasyon kuramlarJ. 

ile ilgili <;al~§malarda bu kuramla birlikte ba§lanlJ.lit~r. (244 ) 

brgUtsel ba§ar~yJ. ~tkileyen insan ol<;titleri belirlenerek (245 ) 

1) Yonetsel liderlik 

2) OrgUtsel ortam 

3) Grup sUre<;leri 

Astlar ~n tatnlini I unsurlar ~n~n orgutsel ba§ar].y~ etkiledigi 

one sUrUlmli§'ltlir •. 

(243) FRAN:C,I,s ,;e MILBOURN I A.g.e. ,s,.5 

(244) ARTAN A.g.e., s.18, Motivasyon, orgUt Uyelerinin <;al~§maya ba§­
lami3-1ar~n~1 devam e'ttirmelerini ve verimliliklerini art~r­
malar~n~ saglayan mekanizmalarJ,n bUtlinUdUr. Besim Baykal, t~U. 
Yay~n No:2524 IIMotivasyon Kavram~na Genel Bir Bak~§ If Divan 
Matbaac~l;I.k, 1st .1978 'de a) 'remel Gereksinmeler Modeli 
(Mc Gregor' un· X ve Y Kuramlar ~ I Maslow' un1htiya<;lar Hiye­
rar§isi ve Scanlon Plan~ s.12-34), b) Beklenti Umut Modeli) 
(Vroom, Porter ve Lauler I Smith veCranny I umut ve Beklenti Mo­
delleri· s. 34-42) Ayr'~ca, Ferhat §enatalar ,Personel yonetimi ve 
Belileri ilililkiler, Ercivan Matbaas~, 1978 sitlerzberg Moc1eli 
s.288) 

(245):! Renses LIIZER"J n" New Eatterfis of Mana,g~lllent; Kl1rOJmsha. Mc.Graw 
Hill. Book. Co. N,ew'¥.o:)::'1<- 1961.s. ' 
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5) Yonetici problemi ve onerilerini soyler, astlarla beraber 

karar al~r. 

6) Yonetici s~ruI'lar~belirler, astlar karar verir 

7) Yonetim tarafUldan beliI' lenen limi tIer gergevesinde astlar 

f I , .. 'J ,(246 ) , aa. ],yet goster~r ve ~araI' ver~r. , 

Birinei dereeeden yedinci dereceye kadar tlimliyle sin~rland~rll­

ffi.Lil karar alma slire9lerilie katllma alanlarl sozkonusudur. 

t § gorenler in 90k bliylik 90gunlugu lieret i9in 9al~§ l.r lar. Diger­

lex'i ise yine paraya donli§ebilecek, meslek geli§tirmek, ba§ar1.l~ 

olma, emeklilik ve glivenlik i9in 9al~§~rlar. Para ve glivenIik 

yeterIi ise ·diger ko§ullar olumsuz bile olsa orglitte c;a-

l1.§H;lar. (247.) Ancak sosyal ve psikolojik doyumlar~ sagland~g~nda 
daha verimli c;al~§acaklaI'~, Neo-klasik oI'glit kuI'arn1.n~n tlirn ku- (248) 

rame~lar~nca geli§tirilen a§ag~Ldaki varsay~mlarl.a one sUrtUmektedir. 

1. t§ gorenlerin c;al~§ma ko§ullar~1 orglitc;e belirlenen rol ve 

standartlardan farkl~ olarak birlikte <;all§t~g1. grubun rol ve 

sosyal standartlarlna uygun olarak belirlenmektedir. Yonet,imii:l 

belirledigi ve hatta ula§J.ld1.g1.nda odiillendirdigi standartlar, 

<;al1.§anlarca grup normuna tercih edi.lmez. 

2. Ekonomik olmayan Odlil ve eezaland1.rmalar. i§<;i davran1.§laI'1.nda 

daha onemli rol oynarlar. 't§ gorenler grup i<;indeki ili§kileri­

ne, orgUt ile ili§kilerinden·daha 90k onem verirler. 

3. GI'up, bireyi.n verimliligi ve davran1.§lar~ lizerinde daha 90k 

rol oynar. 

4. Formal lidere kar~n informal grup LiderIeri grup normlaI' ],n~ 

kullanarak miicadele edeI'ler ~ 

5.tleti§im, kararalma siire91ex'ine kat1.1ma ve dernokratik lider­

lik art~k ih'tiyac; haline gelmi§tir. 

(246)--UANNENBAUMve W.SCHMIDT, "How to Choose Al eJ3.dership 
'a~<iJ' pa.tte:rn. 11 Harvard Business Review, Mart-Nisan I 1958 / s. 96 

( ,!;''± ) FRANCI S. A;g:~e-;;--s:a- -. 
(4,48) pHABMA A.g.e .. t's .. 135. 
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6. I§ tatmininin artmaslorglit verimliliginin ar-tmaslnl sagla­

maktadlr. 

, 
7. Yonetim, yalnlzca teknik yeterliliklerin degil sosyal ve 

psil(olojik ortamln da verimi artlracaglnl dli§linerek, geli§­

tirilmesini saglamalldlr. 

8. IDnsanlar orglit ie;inde sadece alt dlizeydeki (Maslow hiyer9-r­

§isi) ihtiyae;larln tatminiyle yetinmezler. list dlizeydeki ih­

tiyae;larlnln giderilmesi istegiyle de motive olurlar. 

Bu e;all§malar sonucunda neo-klasik orglit kuramlarl orglit modeli 

olarak tanlmlanan sosyal sistemin pare;alarl ve hiyerar§isi, adll 

orglit modelini geli§tirdil-er.(249J 

1. 

2. 
2.1. 

2.2.-

2.3. 

2211. 

22i2. 

Teknik orglit 

Insan orglitli 

Birey 

Sos yal orglit 

Formal orglit 

Kar§lllkll etkile§im kallplarl (Patterns of interaction) 

inane; ve Fikirler sistemi (ideolojik orglit) 

22121. Mq.liyet mantlgl 

22122. Verimlilik mantlgl 

222. informal orglit 

2221.· Kar§lllkll etkile§im kallplarl 

2222. inane; ve fikirler sistemi 

2222l-. Duygular mantlgl 

Bollirnlerin slralanl§ bie;imlerinden anla§llan, bireyin teknik ve 

insan orglitlinlin al-tlnda sosyal orglit,lin i,izerinde, maliyet ve ve­

rimlilik kavramlnln, informal orglit unsurlarlnlll altlnda etkili 

oldugu yonetici ve i§e;i araslndaki ili§kinin asirnetrik degil, 

sirnetrik olarak ele allndlgl anla§lllyor.yonetime katllma konusun­

dan neyin amae;landlgl a91klamamakla birlikte, kuramcllardan Follet~ 

(249) BARANSEL, A.g.e. 6.225 F.J. ROETHLISBERGER ve William 
J.DICKSON l1aT!-.ag~ment_and t:.he_~~~ B.15 . 
Harvard Unlverslty Press. Cambrldge, 1970, 6 .. 565 
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Yonetimi, sosyal bir slire9 orgiitli ise sosyal sistem Qlarak ele 

allyor. Yonetime katl1maYl ise dinamik bir yonetim slirecinin tek 

unsuru olarak kabul ediyor. Bu yakla§lffilar ba§lang19ta da be.lir­

tildigi gibi, insan giiclinlin degerini ekonomik ve teknolojik un-

surlarln lizerinde tutmaslnln sonucudur.(250) . 

Oysa bu kuramln onemsiz. saydlgl ekonornik ve ·teknolojik geli§me­

lerin, buglin aynldeneyleri yapacak R,ole Montaj Odasl ve mika 

yarma odaslnl (251) teknolojik i§ slirecine dahil ederek makinalar 

aracl1lgl ile ortadan kaldlrdlglnl belirt:iJrsek ekonomik ve tek­

nolojik unsurlarln ml? insan gliclinjjn mli? onemli oldugunu kolay­

ca kanl.tlarlz. 

Neo-klasik kuramcl1arln da 9al1§anl.arJ.a "ilgilenmeleri liretimin 

bu yolla nasl1 art'1J?11acaguia yone.lik oldugundan, tlim 9al1§an-

larln katl1maslnl saglayacak rnekanizma.lar bunlarca da lirete­

memi§tir. Ayrlca tUrn 9al1§anlarln ¥Gnetime~ka:tl!maS:lnin:_ljJ~reksiziigi 

sonucuna ula§an. kuramcl1ar bile olmu§tur. 

Bunlardan 

Dubin' e gore i ama9 birligi, doyum ve ki§inin ~ndini gergekle§·ti­

rebilmesi gibi tatmin unsurlarl, verirnliligin saglanmasl i9in 

90k belirleyici degildir. C;linkli i§letmeler i§9ilerden zaten 90k 

az §ey istemektedir. C;ok fazia §ey istenen az saYlda birey i9in 

bu tatmin unsurlarl sozkonusudur. Bu ki§ilerin katl1ma sorunu ise 

darlJ.§maCl-katl1mall otori te bi9imi gergevesind .. ~ <;ozlimlenebilir. (252) 

Bir goru§e gore, verimliligi, artlrma baklmlndan katl1mall yone-' 

timlerin listUnlliglinlin olmadlgl (25}), bir ara§tlrmanln sonu91arlna 

gore de, katl1mall yonetimin i§9ilerin daha bliylik 9aba 

T2551 
·(251) 
(252) 

(253) 

BJ.!,R'ANSEL,A.g.e. s.268 
ROETI-fLISBERGER ve D ICKSON, A.g. e., s ~ 124 
DUBIN Human Relations and Administration , Patrice Hall Co. 
India, New Dei'hi, 1974. 
R.C .ANDERSON 11 :rearning in Discussions", Harvard Educational 
Review. C:29, 195'9, s.201-21S'den aktaran MustafaDILBE~ 
A.g.e'T. , s.73 
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gosterme1erini saglayacagl. varSaYl.ffi.1.nl.n kesinlikle dogrulamaya­

cagl. v'Clrgulanmaktadl.r~254) 

c. Sistemci orglit I{uraml. Ve Sl.nl.rlamalarl. 

Sistem yakla§llUl., sistem tanl.ml.ndan yola 9l.karak,. orglitli de 

sistem olarak elea:lan dli§lince ve yakla§l.m bi9imidir. Bundan on­

ceki bollimde a9l.klanan donemlere denk dli§en orglit a9l.klamalarl.n­

da da orglitteki birimler birbirinden bagl.msl.z ele all.nl.yor gO­

rlilse de orglit amacl. dogrultusunda, blitlinlin par9as.l. olarak ele 

all.ndl.gl. ku§kusuzdur. Bu nedenle sistemci gorli§ 90k yeni bir ~ey 

degi1dir, sadece orglitlerin yeni bir ele all.nl.§ bi9imidir. Sis­

temci yakla§l.ma gore i§le·tme: Rakipler, sendikalar, hammadde 

kaynak1arl., devlet, gevre ile devingen ili§ki1eri olan insan 

yapl.sl., bir sistem ve ayrl.cq. birbiriyle ili§kili olarak 9all.§an 

orglitlin ve bireY1erin ama91arl.na u1a§mak i9in kenetlenmi§.par~ 

9alardan (al t sistemler) olu§an bir yapl. ola.rak ·tanl.mlanmakta--

d (255 ) l.r. . 

c;e§itli par9alar birbirleri i1e uyumlu, belir1enen amacl. elde 

etmek azmiyle gevreyle de devingen bir denge i9inde 9a11.§l.rlar. 

Bu denge, i§le·tmenin ya§amas l. i9in zorunl u bir dengedir. N aSl.l 

·gevredeki degi§imlere ayak uyduramayan i§letme, yerini ba§ka bir 

i§letmeye bl.ralmlak zorunda ise, i§letme i9indeki alt sistemler­

den birindeki degi§meye dig-er alt: sistem1erden adapte 01 am ay an­

lar yerlerini 0 degi§ime ayak uydurabilecek yeni bir sisteme bl.­
rakmak 'zorunda kalacak1ardl.r. ( 256) 

Bireyler ise daha a1t sistemleri 01u§turur1ar. Bu kendi ba§larlrta 

. sistem veya alt sistem1ere bollinmli§llik, i§ bo1limli ve uzman1a§­

manl.n dogal.sonucu olup, yonetimce ihtiya9 duyulan bo1lim1erdir. 

"[2''54} S~S-=SALES, "Supervisory S·ty1e and ProductivityllPersonnel 
psychoiogy C:19, 1966-s.275-285'ten aktaran Mustafa DllBER, 
A.g.e .. , s.73 

(255) Johnson, KAST ve ROZENWEIG, The' Theory anQ...~~ment of 
Systems, 2.B, Mac Graw Hill Book. Camp., New York, 1967,s.1 ve s':-II 

(256) JACKSON A.g.e., s.42 
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Genel ama9a ula§ma dogrultusunda katk1da bulunmakla yukumlu turn 

pargala't kendi gorevlerini yerine getirirler. Herbirinin yerine 

getirdigi gorevlerin toplam1, toplam amaC1n gergekle§me derecesi­

ni belir1er. par9alardan biri gor\3vini yerine getiremezse siste­

min tamam1 aksayacakt1r. Bu aksaman1n derecesi gorevini yerine ge­

tiremeyen par9an1n sistemdeki rolune bag11d1r. Tlim bunlardan,an­

la§11an orgut igindeki her sistemin amaglar1, bu amaglar1n ger­

gekle§tirildigi i§lem suregleri, onceden belirlenmi§ kurallar1 . ' 

orgutsel yap11ar1 ve denetim standartlar1 vard1r. Herhangi bir ak~ 

sama,da sis·temin tlimunun gozden gegirilmesi yerine, aksayan biri­

minin gozden gegirilmesi yeterli olaeakt1r. ( 257) 

f3ir gori.i§e gore ~ i§letme.l.e.rde Ug temel al,t sis·tem bulunmaktad1r. 

Bunlar, s1ras1yla teknik-sosyal ve gUg sistemleri olup ayr1ca, 

herbirinin bag1m11 degi§kenleri bulunmaktad1r. 258 ) 

I§le"bmeler, teknik al tsistemlerine gore, ba§lang1gta insan' eliyle 

duzenlenir ve planlan1r. Belli bir teknoloji kullanllarak yap1-

lacak uretimde stratejik p1anlar, politika1ar, kl.1ra11ar ve dlizen­

lemeler gergevesinde ge§itli hiyerar§ik kademeler geli§tirilir, 

otorite i1e donat111r. Bunlar, teknik sistem olarak adland1r11-

makla beralbe.r formel sis,tem de denilmektedir. Bu tanlffia gorei§­

letmenin tUrnli teknik sistemi olu§turmaktad1r. Uretimin ba§lamas1 

ile neyin, ne kadar, kim igin ve ~as11 liretilecegi kararlar1, 

'(ge§itli kaynaklardan toplanan bilgilerin yurlitmeye aktar11mas1 ve 

ylirlitmede belirlenen strateji1er dogrultusunda amagl~ butunle§­

tirilerek) olu§turulur. Daha sonra bo1limlerin otori ter kademele§ti­

rilmesi, gorev ve sorumluluklar1n be.lir1enmesi i1e teknikal t 

sistem olu§turulur~ 

TUrn i§letmelerde insana gereksinme o1dugu ku§kusuzdur. Teknik a1t 

sistemin donan1m1 tamamland1ktan sonra, insan gueli tedariki glin­

deme gelir. TUmunun kafas1nda §ekillenen, fark11 kU1tur, inang, 

yetenek ve statulerinden kaynaklanan ihtiyaglar1n1n kar§11anmas1 

amac1y1a bireyler orgute dahil olurlar. Teme1de fizyolojik 

(257) SHARMA~A.g.e., s.139 

(258) R.CAR.ZO ve J.N. YANOUZAS dan aktaran SHARMA.A.g.e,s.141 
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ihtiyac;lar~n temini ic;in c;a1~.§t~k1ar~, herkesin lizerinde an1a§maya 

vard~g~ husust\lr. Teme1de fizyo1ojik daha sonra diger ama<;~ar ~n 

e1de edi1mesi gibi kendi amac;lar~, norm1ar~, kura11ar~ bu1unan 

insanlardan olu§an bu sisteme ise sosya1 a1t sistem denir. Bu 
sistem, birey1erinin teknik sistem ic;indeki faa'liyet1erderi ayrl 

ayrl ta~min olmalar~nl amac;lar. Sosya1 sistem teknik sistemin 

i<;indeki insan davran~§lar~ sistemidir. 

Bir diger sistem isegli<; ve iktidar i1i§ki1eri sistemidir. Bundan 

onceki boltimde a91k1and~g~. lizere firmala~da bazl birey1er karar 

a1ma slirec;lerinde ~tkili olarak orglit davran~§larln~ be1ir1emek ve 
dig-er insan1ar~n daVran~§lar~n~ dlizen1emk. yetkisine sahiptir1er. 

Bu yetki orgiit bic;im1endirilirken, orglitli kuran1arca be1ir1enip 

yer1e§tiri1dig-ine gore glic;lerini giri§imciden, sermayenin mli1ki­

yetini e1inde bu1unduran glic;ten a1maktad~rlar. Bu gli<;, orglitli hi­

yerar§ik dliz~ne sokarak yetki devri mekanizmas~ arac~l~g~ i1e oto­

riteyi 1<-aden~e1endirmektedir. Bir k~s~ bireyler dahci <;Ok, bir k~s­

ml daha az yetki i1e, orglitlin blittintine monte olmu§ tek nihai gtiC; 

merkezine bagll. olarak, dig-er bireY1erin ve orglit davranl§lar ln~n 
dlizen1enip YQnlendirilmesini saglar1ar. Bu gliC; kademe1enmesinden 

oll.l§an ve orglittin ic;inde yera1an sisteme ise gliC; sistemi deni1mek-
·tedir. 

Ba§lang~<;ta soy1edigimiz bag~m1~ de·gi§ken olma oze11ik1eri ise; 

i§lebmeye yeni bir tekno1ojinin girmesi, teknik yaplda, tiretimin 

nice1il<-, nite1ik, durumunda, i§ stirecindeki degi§me ise insan 

glicli ku11anlm~nda meydana getirecegi degi§me (baz~lar~n~n i§le­

ri, baz~lar~n1rl statli1eri degi§ecek) sosya1 i1i§ki1eri degi§ti­

recek, ayrlca gli<; i1i§ki1erinde de degi§mB meydana ge1ebilecektir. 

Yonetime kat~lacak her birey al~nacaK karar~ kendi c;~kar~ dogrul­

tpsunda etkilemek isteyeceginden <;evresel degi§ikliklere uyum 

zor1a§acaktJI. I§letmeler ic;in ya§amsal sorun kat~lma degil bu 
degi§ikliklere uyum saglamakt~r. 
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Bu kanuda li ter:atUrde i§le·tmeyapl1arlnlJl S,istemlerinin 

belirleyicileri olarak, a§agldaki <;all§malara rastlanmaktadlr.(259) 

1) Stratej:ilerin orgUt yapllar 1nl belirledigi ve orgUtUn stra­

tejiyi desteklemesi gerektigi, 

2) Teknolojinin. orgUt yap lIar 1nl belirledigi I • 

3) i§ <;evresinin ozellikleri, ara<;lar ve insanlar, orgUt bi<;imle­

rine yanslrlar. 

Strateji ve kullanl1acak Uretim teknikleri i§letme sahiplerince 

ba§langl<;ta gevrenin sundugu kaynaklar <;er<;evesinde saptanlr. 

Strateji ve yapl ba§langl<;ta belirlendigine gore yonetimin yapa­

bilecegi i§lemler, alabilecegi kararlar <;ok daha dar bir alan i<;in 

sozkonusu olmaktadlr. 

'Birle§me kuramlar lnda, bUyUk ol<;ekli orgUtierin, bUrokratik ya­

pl1ar olmadan yonetilmesinin olanakslz1lgl ve tUrn sanayile§mi§ 

toplumlarda belli bUrokratik orgUtlenme bi<;imlerinin varllgl one· 

sUrUlm9ktedir. Bu kurama gore sanayile§mi§ toplumlarda bUrokratik 

veya teknokra~ik yone·timler ka<;lnl1mazdlr. BUrokratik veya tek­

nokratik yonetim yapl1arlnln katl1maYl yaplsal slnlrlaYlcl i<;erigi 

onceki klslmda da a<;l]~l,anml§tl. (.?60) 

(259) LEARNED, Edmund P, "CHRISTENSEN, CR.; ANDREWS, K.R., and GUI'H 
WeD business Policy: Text and Cases Home wood II.Richard 
D, Irwin ina, 1965 s.619,631'deki <;all§malardan aktaran , 
LEARNEDat al.A.g.e. s.105. WOODWARD Joan, Management and 
'rechnology Londan Her majentys stationery office, 1958' de 
100 ingiliz 9irketinde yapl1an iki Yl1 sUreli <;all§malarda, 
kitle, sUre<; veya tek birim Uretimi yapln"i§letmeler kendi 
i<;lerinde farkllllk ta§lsa da benzer teknolojik yapllarda, 
benzer bUrokratik yapl1ar oldugunu saptaml§tlr. dEm aktaran 
LEARNED; A.g.e.s.106 SIMON·Herbert A. The New Science of 
Management Decision New York Harper and Brodhers Publish.er, 
1960 s.44'den aktaran LEARNED A.g.es~s.ll Santiago ROCA, 
IIAn Aproach Towards Differentia'ting Self ,Managed from Non­
Self Managed Enterprises ll ~£onomic Analysis and~~.ers' 
~~gement C.l s.15, 1968, s.ll 

(260) GALBR~IT , A.g.e., 123 

.. 
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BrR UYGULAMA 

A- UYGULAMANIN KAPSAMI 

1- ,Uygulaman1n Amac1 

Yonetime kat1lmadan beklenen yararlarla ge§itli uygulamalardan 

elde olunan sonu9lar1n geli§kileri onceki bolilinlerde ',a91klanm1§t1. 

Bu fark11, sonu9lar1n, farkl1 kat1lma bi9imlerdin mi? yoksa ayn1 

doneme denk dli§en, sosyal, teknolojik, gevreye veya orglite ait 

slire91erdeki degi§melerden mi kaynakland1g1n1 saptamak olanak­

S1zd1r. Yonetime kat1lmayla ilgili tenel varsaY1mlardan "fark11 

kat,1lma bi9imlerinin, farkl1 sonu9lar yaratt1g1 11 gorli§li bile sis­

tematik olarak kan1 tlanamamaktadJ.r. Aksi olsayd1, her yonetime 

kat1lma uygulamasl.n1Il. benzer sonu9 vermesi gereki.rdi. 

rster maddi olarad ifade edilebilenler, isterse maddi olmayan 

sonu9lar olsun (maddi olmayan sonu9lar da maddi olarak 

ifade olunanlara yans1yacag1 varsayml1m1za gore) firmalar1n 

Bilan90 veya gelir tablolar~na yans1yacakt1r. Bilan90 ve 

Gelir Tab16lari lizer'inden yap1lacak tahlillerde, kar§1m1za 

mikro yakla§1ffi1n metodoljik sorunlar1 91kacakt1r. Mikro yakla­

§1mlar, gevre ve diger degi§kenleri hesaba katmama zaaf1n1 

ic;ermektedir. Oysa gevre~ pazar1n karakteristik.leri, eko­

nominin a91kl1k derecesi, ge§itli sektorler aras1nda eko­

nomik etkinliklerin yeniden dag1l1m1 ve diger firmalar1n 

'yeni teknolojiler kullanma konusundaki al1§kan11klar1 gibi 

temeld1§ degi§kenleri belirleyen unsurdur. Tilin bu degi§kenlerin 

etkilerini, kar§1la§t1r1lan donemler veya kurumlar i9ih 

e§itlemeden veya s1f1rlamadan, bilimselligi tart1§1lmaz so­

nU9lar liretmek 01anaks1zd1r. 
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Mikro yakla§1mlar1n yaratt1g1 bu metodoloji sorunun etkilerini en 

aza'indirgemek igin ayn1sektorde, ay,n1 lireti~i yapan, ayn1'gevre 

ve pazar ko§ullar1ndan etkilenen firmalar grubu segilebilir. Bu 

noktadaki sorun ise 'olgek ekonomilerinden yararlanan veya yeni 

kurulmu§ firmalar gibi birbirlerine gore listlinlligli olan firmalar1n 

sec;ilmemesidir. 

Mikro tahlillerden yararlanarak firmalar1n sonuc;lar1n1n analizi 

ancak yukar1dan beri s1ralanan degi§kenleriri etkilerini e§itle­

yerek olas1d1r. Tlim bu kayg1lar1 dikkate alarak~ yonetim hiyerar­

§isindeki en list organ olan yonetim kurulunda 5/11 oranlIlda c;a11-

§anlar temsilcilerine yerveren(261) Tlirkiye I§ Bankas1nda, bu ka­

t1lmadan kaynaklanan fark11l1klar1nbulunup bulunmad1g1n1n ara§­

t1r11mas1 c;a11§man1n amaC1nl olu§turmaktad1r. 

2. Uygu1aman1n,Yontemi: 

Yonetimekat1lman1n sonuc;lar1n1n olc;lilmesinde kat~lma11 firman1n 

iginde yera1d1g1 gevreye gore fark1l olc;lit1er kul1an1lmaktadlr. 

Burtlardan birincisi~ kat1lma11 firma devlet destegi gorliyorsa veya 

ayn1bolgede yogun olarak birarada bulunuyorsa, i§C;i ba§1na ge1ir, 

yatlrlm miktar1, i§ten kaC;1§ slireleri, i§c;ilerin tek~ik verimli­

ligi, grevde gec;en glin, saY1lar:l ve gelir dag1l1m1 lizerinde kat1l­

madan kaynak1anan fark11l1k olc;lilmekte~ir. Ikincisinde ise, ka­

t1lma11 firma tek ve soyutlanm1§ durumda ise, olc;ek-teknoloji-cog­

rafi bolge fark11l1klar1 dikkate a11narak, teknik listlinllik 01-

c;lilmektedir. 

Kar§1la§tl.rma olc;litlerinin sec;iminde, bu ikiolc;litten birinin kul .... 

1an1lmasl zorun1u1ugunu gerektiren i§letme c;evresi Tlirkiye I§ 

Bankas 1 ic;in sozkonusu olmad1g 1ndan her iki olc;lit grubu birlikte 

(261) Basisen-Banka Sigorta I§c;i1eri Sendikas1-Tlirkiye I§ Bankas1 ]X. 

Donern Toplu I§ Sozle§rnesi S1ralar Matbaas1, Istanbul, 1984 s.181 
de. 4/10 olarak belirlenen bu oran, c;a11§anlardan sec;i1en Genel 
MUdlirlin'de oy hakkJ.. ile yonetim kurulu toplant11ar1na kat11masl. 
nedeniyle 5/11 olarak gosterilmif}t,ir. 
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kulland1.k .. ' Ayr1.ca bu olc;Utlere ek olarak 11 firma davran1.§ olc;litli" 

olcitak b.elirledig-imiz ve yone'timin ozgUrce kullanabildig-i fon­

lardan olu§an varl1k tutarlarl.n1.n tUrn varl1.klar1.na oranlar1.n1. he-
" to • , 

saplamay1. amac;lad1.k. Boylece ilk iki c)lC;li,t ~,1rliound.an liC;, bir de 

yeni tan1.mlad1.gJ.ml.z o,lc;Utle beraber dart olc;Ut grubunda, bi1anc;o 

ve ge1ir tab-:bolar1. ile eklerine yansJ.yan farklarJ. belirlemeyi 

amac;lad1.k. 

ilk liC; grupta yeralan olc;litler~ 

a) Teknik Verimlilik Olc;Utleri : KatJ.lmanJ.n sag-ladJ.g1. doyumun bi­

reysel 'verimlilige yansJ.yJ_p yansJ.rnad1.g1.nJ. gosteren 01 <;littlir • Bunun 

tesbiti i<;ini bireylerin tek tek verimliliklerinin genellenebilir 

sonu<;lar elde edene kadar olc;Ulmesi gerekmek,tedir. 10 bankaya 

dag1.1mJ.§ toplam 101570 personelin, bolgeler ve siise gruplar 1. far­

k1. da dikkate alJ.narak ornek grup olu§turulmasi zorlugu yan1.nda, 

bu ,tlir ol<;melerin i§lem adetleri ile ili§kilendirrneden kesin so­

nu<;lar1. yanS1.tmadlgJ. ger<;egi de dikkate alJ.narak, ol<;me i§lemi bi­

rey dlizeyinde yapJ.lmamJ.§tJ.r. Ancak boyle bir fark varsa, mutlak 

bilanc;o, gelir tablosu ve eklerine yansJ.yacagJ.ndan, bu sonu<;lar 

lizerinde istatistik.yontemler kullan.J.larak ol<;meler yapJ.lml§tJ.r. 

b) iktisadi Ol<;iit: Personelin verirnliliginin yanJ.nda, katllmall 

olarak o;J:.u§an yonetim kurulunun verirnliliginin ol<;lilmesi ic;in kul­

lanJ.lmJ.§tJ.r. Personelin bireysel verimliliginin, firrna sonu<;lar1.na 

nas1.l yans1.d1.gi ile kat1.lmalJ. olu§an yonetim kurulunun performan­

S1.nJ. 01 <;rnege olanak verecektir. 

c) Firma DavranJ.§ Ol<;litli: Bankalarda yonetim organlarJ.nJ.n ozglirce 

belirleyip kullanabildikleri varl1.klar ( i§tirakler, menkul kJ.Y­

metIer ve sabit varlJ.klardJ.r. Bu va:,::,lJ.klara baglanan kaynaklarla 

ilgili tasarrl,lflarJ. i<;eren yonetsel kararlar, yonetimin davranl.­

§1.nl.n farkl1.11.gl.n1. gosterecektir. 
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d) Qall§anlarln Ekonornik Refah Duzeyi 019litu : Yanetirnekatllrna­

nln 9all.§anlarln ekonornik refah duzeyini yukseltrnede etkinligini 

o19~e arnaClna yoneliktir. 

Yonetirne katllrnadan kaynaklanacak farkllllklarln bilan90, l .. gelir 

tablosu ve ek1erine yanslyacagl varsaYlrnlnl surdurerek, Turkiye 

Bankalar Birligi aracl1lgl ile yaYlnlanrnl§ ve dl§ denetirne esas 

te§kil edecek butablolaric;in9~n, 10 buylikbankanHi 1975-84 dO­

nernler'ine ;ai t ~ i<;erik1eri 'hornojen olan, 17 verisi (EK I NOLU ~ABLO) 

allnml§tlr. Bu veri1er SlraSl i1ei 1) Menkul Degerler, 2) Perso­

nel Adedi, 3) Odenrni§ Serrnaye, 4) (Ihtiyat1ar ~ Kar§l1lklar), 

5) I § tir akler, 6) Kredi 1er I 7) Sabi t Var 1l klar, 8) Akti f Toplarnl, 

9) Mevduat, 10) Bilan90 Karl, 11)Hesap SaYlsl, 12) Personel Gide­

ri, 13)Kar§lllklar, 14) verilen Faizler, 15) Allnan Faizler,16) 

Karnbiyo Karlarl, 17) I§tirak Kar1arldlr. 

Bilan90, gelir tablosu ve eklerinden allnan bu veriler" yukarlda 

tanlrnlanan'dort o19utle elde edilmek istenen, dort farkll boyut­

taki sonu91arl saglarnak uzere a§agldaki 18 oranln sonucu elde edil~ 

rni§tir. 

1. Oran Allnan Faizler/Verilen Faizler (IKTISADI OL9UT) 

2. Oran (Allnan Faizler+Karnbiyo Karlarl )-Verilen Faizler/per­

sonel SaYlsl (IKTISADI OLQUT) 

3. Oran A1lnan Faiz1er/Aktif Tutarl (IKTISADI OLQUT) 

4. Oran Allnan Faizler/Kredi Toplaml (IKTISADI OL9UT) 

5. Oran Persone1 Gideri/persone1 SaYlsl (9ALI9ANLARIN REFAH DU-

ZE YI oL9ti'rU) 

6. Oran Personel Gideri/Aktif Tutarl (IKTISADI OL9UT) 

7. Oran Mevduat/persone1 SaYlsl (TEKNIK OLQUT) 

8. Oran Krediler/Personel SaYlsl (TEKNIK OLQUT) 

9. Oran Bih~n90 Kar!L/penaonel SaYlsl (IKTISADI OL9UT) 



10. Oran 

11. Oran 

12. Oran 

13. Oran 

14. Oran 

15. Oran 

16. Oran 

17. Oran 

18. Oran 

- 130 -

Aktif Tutar~/personel Say~s~ (TEKNIK OLQUT) 

Mevduat/personel Gideri (iIZ'risADI OLQUT) 

Kar§~l~klar/Krediler (iKTiSADi OLQUT) 

MenkulK~ymetler/Aktif Tutarl (FiRMA DAVRANI9 OLQUTU) 

Sabit K~ymetler/Aktif Tu·tar~ (FiRMA DAVR~I9 OLQUTU) 

I§tirakler/Aktif' TU·tar ~ (FiRMA DAVRANI9 OLQUrrU) 

i§tirak Karlar~/i§tirakler (iKTiSADi OLQUT) 

Ka.r/(Sermaye ~ ihtiyatlar + Kar.!inl~klar) (I~Z'riSADi OLC;UT) 

Hesap Adedi/Personel say~si (TEKNiK OLQUT) 

Bu oranlarla elde edilen sonuc;lar (EK 2 NOLU TABLODA) c;~kart~l­

m~§t~r. 9 biiyU.k banka ortalamas~ ile Tiirkiye I§ Bankas~ oranlar~ 

kar§~la§t~rmal~ olarak (EK 3 NOLU TABLODA) c;~kart~lm~§t~r. Dokuz 

biiyiik banka ic;inde ortalamalar~ c;ok a§ag~ya c;eken bankalar bulun­

dugundart, ayn~. ka·tegoride yeralan Akbank I ~n ayn~ donern oranlar~ da 

eklenerek, tiirn oranl.ar ic;in grafikler diizenlenmi§tir. 

Tiirkiye I§ Bankas~n~n olc;ek ekonomilerden yararlanmas~, ba§ka 

deyi§le kategorisinde en biiyiik hanka olmas~ ve ara§·t~rman~nba§­

lang~c~ndanberi var olan avantajl~ konumunun saglad~g~ avantaj~ 

d~§lamak ic;in (1975=100) Sabit Temelli indeks yontemi uygulanarak 

her oran ic;in 10 y~ll~k art~§ h~zl,ar ~ saptanrn~§t~r. Yonetime ka­

t~lrnadan kaynaklanan verirn art~§~ sozkonusu ise, art~§ h~zlar~na 

da yans~mas~ gereromektedir. 

3. Uygulama Alan~ ve ornegin Niteligi 

Ara§t~rmaya konu Qlan 10 biiyiik banka, 1984 y~l~ sonu itibariyle 

iilkernizdeki (yabanc~ ve c;ok arnac;l~ bankalar haric;) ·tiirn bankalar~n, 

aktif toplamlar~n~n % 90,35 line, (26~ersonel say~lar ~ ~n , 

(262)Ozel yasayla kurulmu§ bankalar~n aktif toplam~ 358,941 mil­
yon TL, Ti:caret Bankalar'~nln aktif toplam~ 457.534 milyon 
rrLlslC:).~r. Toplam 816,475 milyon TL'l~k aktifin 740,159 mil·­
yon liras~ en bUyUk 10 bankan~d~r. 
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~/ 80 79' (263) h ,"" <t' d 1 1 t" k b' b"l" " ~o , una sa ~p ~r. Bu ne en e a an~n ume ya ~n ~r 0 umu 

gal~§mada temsil edilmektedir. 

Bankalar, ge§itli kaynaklardan toplad~klarl k~sa vadeli fonlar~, 

uzun slireli kaynak olarak kamu veya ozel kesime yonlendiren' hizmet 

i§letmeleridir. Uygulama donemi iginde, faaliyetlerinde kull~m­

d~klar~ teknolojiler, teknik iktisadi ve aktif bile§imlerini et­

kileyecek boyut'ta farkl~l~klar igermemektedir. Bu farkl~l~klar~ 

bulunmad~klarlna ve hizmet i§letmeleri olduklarlna gore, verim­

lilikleri, bliylik olgude i§gUclinlin verimli kullanl1maslna baglldlr. 

I§glicliniinverimli olarak ku11an~lmas~ verim1i1igin do1ays~z be­

.1irleyicisi olduguna gore, yay~nlanan verilerin tlimli bu amagla 

degerlendirilebi1ir. Bu veri1er1e sagl~kll sonuglara ula§abilmek 

igin, yine de buverilerin bile§iminin bi1inmesine ihtiyag var­

d~r. Bu bile§lim1er yay~n1anmad~g~ ve tUrn bankalar tek diizen hesap 

planlna gore muhasebe1erini ylirlitmedik1eri siirece, bu veriler 

lizerinden yap~lan gal~§ma1ar bu zaaf~ igerecektir. 1980 y~1~n~n 

belli bir donemi d~§~nda, T.e. Merke-z Bankas~nca ve yasalarla 

yapilan dlizenleme1er sonucu fonlar~n~n kul1anl1maslllda onem1i 

kls~tlama1ar bulunan bankac~l~k sektorli, ancak kendi iginde sag­

l~kl~ deger1endirilebilir. <;linkli bu s~n~rlama1ar tlim bankalar ic;in 

gegerli s~n~r1amalard~r. Uygulanan ekonomik politikalardan dogrudan 

etkilenen yap~lar~, olglimlemeleri zorla§t~ran en temel etkendir. 

Verim art~§ veazal~§larlnda, bu politikalar~n etkisini hesaba 

katabilecek bir model geli§tiremedigimizden, trend ve sabit te­

mel1i indeks yontemleri kul1an~lml§t~r. 

Uygu1ama alanlba§lang~gta belirtildigi gibi sektorlin % 90'lna yakl­

:O.~nl temsil etmektedir. Ilk dordli Ozel Yasayla, diger altls~ 

Ticaret Bankasl olarak kurulmu§ toplam,lO bliylik bankaYl igermektedir. 

(263) Ozel yasayla kuru1mu§ bankalar~n toplam personel say~sl 
66,507, Ticaret Bankalar~n~n toplaffi personel saYls~' 59.216 
ki§idir. Toplam 125723 personelin 101570 ki§isi en,bliylik 
10 bankada gal1§maktad~r. 
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1. Banka T.C. Ziraat Bankasl 

2 •. B:anka T.Emlak Kredi Bankasl 

3~ Banka T.Halk·Bankasl 

4. Banka T. Valnflar Bankasl 

5. Banka Akbank 

6. Banka P amukbank 

7. B anka Tlirk T icaret Bankas 1 

8. Banka T .Garanti Bankasl 

9. Banka T .i§ Bankasl (KATILMALI BANKA) 

10. Banka Yapi ve Kredi Bankasl 

Katl1mall firma ornegi olarak se9ilen banka Ticaret Bankalarl i9in­

de tUrn verilerde birinci, ozel yasayla kurulan bankalarln da 

dahil oldugu ~oplam i9inde ikinci bliylik bankadlr. 

Kendi kategorisinde birinci, toplam i9inde ikinci banka olmasl 

01gek bliyliklligli yanlnda T.C. Maliye ve Gi.imrlik Bakanllg1 ve Cum­

hurba§kan~lglnJ.n ortak olmasl gliven unsuru ~agladlglndan diger­

lerine gore ayrlca avan-tajlldlr. Se9ilen orneki katllmall firma­

larla ilgili gevre ko§ullarlnln a91klandlgl kls1mlarda belirtileni 

a) Yoneticilerin daha bliylik firmalara ge9rnesi, b) finans l~ur~ 

larlnln glivensizligi, c) zor duruma dli§tlikten sonra i§9ilere satl1-

masJ. nedeniyle katl1mall firmalarln genel olarak kabul edilen, 

avantajslz konumlarlnln tersine, diger katllmall olmayan firma­

lara gore avantajlldlr. Bir de incelenen donemde 4-kijglij~ bankanJ.n 

tasfiye veya iflasla kar§11a§masl, gliven unsuru nedeniyle i§ 

Bankaslna avantaj saglaml§tlr. Bu hususlq.r gozonline allnarak 9a­

ll§manln sonu91aruiln genellenrnesinde ih·tiyatll davranmak gerek­

mek:tedir. 

4. BulgularJ.~ Degerlendirilmesi 

Uygulama donemini igeren veriler toplandlktan s onra, bilgisayarla 

degerlendirme i§lemlerine ba§lanml§tlr. 
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Birinei olarak 1 'den 18' e kadar biitlin oranlar 10 bankan~n 10 ayr~ 

y~l~ i9in ayr~ ayr~ hesaplanm~§t~r. (Ek 2 nolu Tablo) Daha sonra 

9 banka oran1ar~n~n ortalamas~ al~narak, Tlirkiye I§ Bankas~ oran­

la~~ ile kar§~la§t~rmak lizere tablo halinegetirilmi§, (Ek 3 no­

lu Tablo) dahasonra tablolardan grafikler 9izilerek okuyueuya 

~olayllk saglanmaya 9al~§~lm~§t~r. 

Ayr~ea S.P.S.S paketinin regresyon program~ arae~l~g~ ile gra­

fikte gosterilen oranlar~ temsil eden en uygun trend denklemi 

sec;ilmi§t,ir. Bu sec;imde standart hatan~n en kliC;lik, F testi sonu­

eu elde edilen F degerinin en bliylik oldugu egri tipi, grafikteki 

egriyi·tansile en yak~n denklem olarak kabul edilerek grafiklerin 

altlnda gosterilmi§tir. 

Ikinei a§amada, Sabit Temel1i Indeks 1(1975=100) yontemiyle 

10y~11~k degi§me tlim oranlar ve tUrn bankalar ic;in ayrl 

ayrl hesaplanarak dlizenlenen tablolar araell1g~ ile her banka­

nln durumu saptanarak ilgili bollimde gosterilmi§tir. . . 

. ' 
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B- UYGULAMAN"IN BULGULARI 

1- 9a11§an1arl.n ve yonet.imin iktisadi Verim1i1iklerinin Degerlen..J· 

di.ri1mesi. 

a~l;'OR~: ALINAN FAIZI.JER/VERILEN FAIZLER 

Aldl.g1 her birim faiz i~in verdigi faiz miktar1, bankalar1n esas 

ugra§1 a1an1 olan kaynak transferinden sagladl.g1 verimliligi gos­

termektedir. Dag1tl.lacak'fonlar1n dli§lik maliyetle .toplanabilmesi 

gorevi genellikle yanetimin fonksiyonudur. Kamu kesirni f.Onlar 1n1n 

ve resmi rnevduatl.n fark11 faiz oranlar1yla tcplanabilmesi, kamu 

k(,)simi i§levlerine araci11k yliki.imllilUglinlide gerektirir .Bu tlir yli­

klimllillikler yonetim kurulu arac11l.g1 lIe dlizenlenrnektedir. Ilk 

4 bankaY1 inceledigimizde, -ki bunlar1n tlimli ozel kanunlarla ku­

rulmu§ kamubankalar1d1r- en yliksek verimliligin bu bankalarda 

elde edildigi gozlenmektedir. 9a11§anlar ae;l.s1lldan verirnliligi 

artlracak e;aba, ticari mevduat,gibi dli§lik faizli kaynaklardan 

mlimklin cldu~,u kadar e;ck fon saglamak ve biriken fonlar l. hie; bek­
letmeden krediye donii§tlirmek :Le;in c;aba gostermektir. T.e. Maliye 

ve Gilinrlik Bakanll.g1 . ile Cumhurba§lkanlq.:g1n1n crtak11gl. nedeniyle 

dU§lUk maliyetli fon saglama olanag1 en fazla olan ticaret ban­

kasl. Tlirkiye I§l Bankasl.d1r. 

1975 yill.nda, 9 banka ie;in bu cran 2.476 iken, 1981'de 1.563'e 

·ve 1984 Y11l.nda 1.218'e dli§lmU§ltlir. Ayn1 cran Tlirkiye I§l Bankasl. 

i<;in 1975 Yl.11nda, 2.646, 1981 Yl.ll.nda 1487 ve 1984'de 1226'd+r. 

Diger ·tUm banka1arl.n anl.lan oranl. Y1l1ar itibariy1e E'k 2 nolu t'ab­

lodachr. 

A§la(J1daki 1 nolu graflkte ve trenddenklemlerinde I§l Bankasl., 

9 banka crtalamasl. veAkbank'l.n trend egimlerinin negat:Lf saYl.sal 
, I 

degerler. o1ar<;lk birbirine yakl.n ve denklem derecelerinin aynl. .01-
c1ugu.saptanrn1§tl.r. 

Ayrl.ca, (1975=100) kabul edilerek hesap1anan sabit temelli indeks 

tablosu ('l'ABLO 11) 'nu, inceledigimizde 10banka ie;in, bu oranlardaki 

degi§roe a§ag1daki gibidir. ilk 4 oze1 yasay1a kllr1l1mU§l bakalarda 

bu oran digerlerinden yUksektir.1975 Yl11 100 kabu1 edildiginde 
en az dU§li§ % 65' e ile 01 nclu bankada, ikLnci % 60' a dU§U§ olarak 
3 numara11 bankada clmu§tur. 9 nclu banka clan Tlirkiye I§ Bankas1ndaki 
dli§li§ % 46'ya clmu§tur. 
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_IS BANKASI _ .. _OOKUZ BANKA ORT. ____ AKBANK 

GRAFiK 1- ALINAN FAizLER/VERiLEN FAizLER 
, 

Not: TUm grafik1erde ayn.:\. <;izgi1er aynl banka1ar i<;in 

ku11anl1ml§tlr. 

DENI<:LEMLER 

1. GRAFiK 

BANI<:A AD I . 'l'REND DENKLEMi 
F • 

19 Banka$l y= -O,15x+l.89 

-.,- 9.' .l&aW\.-G\ ortala-

masl y= -O,15x+1.98 

Akbank y= - 0, 1 7x+ 2 I 04 

S'I'ANDAET HATA 

S "" 0.11684 
Y 

s = 
y 

s = y 

0.2655 

0.298 
1.IlAtlKA 2.BAIIKA 3.BAII~A 4.BAIIKA 5.BAIIKA 6.B'"KA 7.B'IIKA a.eAIIKA S.DAIIKA lO.BAIIKA 

1<;75 100.000 100.000 100.000 lOo.oOO 10(1.000 lOO.oo,) /.(lU.lHII) 100.000200.000 100.000 

lSH 115.123 1l9.93'~ 10:1.478 93.6.l4 96.846 lO'l.946 97 •. f)74 93.8~!J 91.1<;9 ')2.93: 

H11 108.862 760190 104.6:3 1040523 96.583 1(J5o~6~ 94.791 90.253 89.418 90.802 

19H 1.21.098 62.206 182.92.7 99.13410;!.553 01.063 ~nl.5~4 101.220 86.6!i9 89.656 

ISH 105.632 16.689 109.304 lUl.l~1 AIl.1l10 ?4.~.63 07.977 109.025 75 .. 132 0~.()49 

lc;eo 99. I 42 BO.863 17.9.539 1140123 86.707 7 B. B 22 85.:07 99. III 3 14.301 93.424 

ISEl ·90.109 n.523 90.786 7 ... 545 52b 34 7 37.61:8 57.5 E., !O9.7'17 56.~98 57.591 

lsa2 13.128 61.1 40 61.780 ·6!.286 42.6'5Q ,11. "2'i ~2.3ul) 50.767 480866 35.464 

1 S 8.3 68.4 .. 6 53.996 58.621 61.15~ 4Cj.c;6·~ ,!Uolt11 5H.1f9 UDOll1 47.4:;0 35.122 

lHIt 6505130 1,9.05~ 600253 5-'. (,05 ',9.0 /,2 32.601 'i'1.(l,.9 47.303 46.:? 3i~ I,Q.Otl7 

'l'ABLO 11: (1975=100) AiINAN FA1Zt.ER/VERILEN FAIZLER 
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b)2.0RAN: (ALINAN FAIZLER + KAMBIYO KARLARI) - VERILEN FAiZLER / 

PERSONEL SAYIS I 

Bu oran bankacl.ll.k f aaliyetleri dolaYl.sl.yla personel ba/il1.na el­

de edilen katma degeri gosteren olc;littlir. Daha bliylil<:. katrna dege.".. 

ri yaratrnak ic;in, 'a.ll.nan faizleri arttl.rrnak ve verilen faizleri 

azaltrnakta c;all.l,?anlarl.n da yonetirnle birlikte'etkisinin sozkonu­

su oldugunu aC;l.klanl1.§tl.k. Karobiyo karlarl.nl.n elde edilrnesinde 

karnuya ait ithalat ve ihracata aracl.ll.k edilrnesi yonetirnin fonk­

siyonudur. Ozel kesime ai t olanlarda <;all.§anlarl.n aracl.ll.g.l. ola­

bilir. Yonetirn ve <;all.§anlar in':-birlikte verimliliklerinin 01-

<;lilmesinde kullanl.lan bu ol<;lit, oranl.n paydasl. yaratl.lan katma 

degerin tlimlinli yansl.tmadl.gl.ndan bankacl.ll.k i§levleri ile ilgili 

s1.Iarll. katrna degeri gosterir. 

1975 Yl.lmda 9 banka personelinin ortalarna yarattl.gl. katma deger 

0,087 iken' 1981'de 1.398'e ylikselmi§, 1984 yl.ll.nda ise 1218'e 

du§mu§tur. T. I§ Bankasl. personelinin 1975 Yl.lmda yarattl.gl. 

katma deger 0,144 iken, 1981 Yl.ll.nda 1481'e ylikselmi§, 1984 Yl.-' 

ll.nda ise 1226'ya dli§mli§tlir. 10 bankaya ait 10 Yl.lll.k tlim oran­

lar EK 2 nolu tablodadl.T. 

A§agadl.ki 2 nolu grafikte ve trend denklemlerinde Yl.llar itiba­

riyle yaratl.lan katma degerler, 9 banka ortalamasl., 'r. I§ Ban­

kasl. ve Akbank oranlarl. olarak incelendiginde, trend denklem­

lerinin aynl. dereceden, trend egirnle:r:'inin pozitif ve saYl.sal de­

gerler arasl.nda onernli fark olrnadl.gl. saptanml.§tl.r. 

Ayrl.ca (1975=100) kabul edilerek hesaplanan sabit ternelli in­

deks tablosunda (TABLO 12) 10 banka i<;in bu oranlardaki degi§rne­

yi izledigirttizde: En fazla ka,tma deger artl.§l.nl. 6 n,olu banka 

personeli % 5.229 ile. saglarken ikinci bliylik ar-tl.§l. % 4.671 ile 

5 nolu banka personeli saglaml.§tl.r. 9 nolu banka olan T. I§ Ban­

kasl.ndaki artl.§ oranl. ise % 3.396'dl.r. 
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GRAFIK 2 - ALINAN FA1ZLER + KAMBIYO KARLARI - VERILEN FAiZLER/ 
PERSONEL SAYISI 

DENI<LEMLER 

2. GRAFiK 

~ANI<A J:P,'-_.-I ____ _ TREND DENI<~MI ____ __ ~ANDAJ31. HATA 

-- 19 Bankasl Y= 

Y= 

Y= 

0 , 39x
2
+0 I 076x$~'(52 

2 
S :::: 0.398 

0.316 

0.770 " 

-.-~ 9 Banka Ortalamasl 

----- Akbank 

1.B~"'KA 2.UA/I~~ 3. BAIIKA 

BB 100.000' 100.000 1 (l;). C'll (1 

ln6 147. 2~3 ~ (Ill. 2), 9 134.91:), 

1~17 t6'3.Bl, 113.699 152. ~8" 

lSH "2410 75B 9'1.521. ~95.?'3B 
•.. 

1975 303.296 20~.47f1 333.233 

lSeC 675.82'. 510.958 063. ,,9:. 

Hel 
, 

1438.461 12U6.30~ 1819.047 

1<;82- 1272.527 20I9.:~ 77 1380.952 

1<;el 1145.054,2256.164 15!D.729 

HS4 15340065,3410.958 28170't56 

1'1 

0/24x +0" 035x1tlP',.60 
y 

S = 
Y 

S :::: 
y 

0 , 39x2+0 I 093x+0 ,266 

4.BA/lKA 5.IlAI\KA 6.IlI,l/lKA 7.I1A/lKII a. LIA/lKII 

100.00,1 1 CO.QuO 100.000 :.OO.CIOO 100.000 
U4.201, l26.3(A l.!3 0. ", 0. B 121.839 1,~'t.403 

1660667 j,6f.,.94:~ 240.5'.0 1.41).276 L46.~52 

1.95.2.38 21 <J. Ol' f3 55' ... 05·(· 212.64'. 250.000 
280.('00 3~? :!23 7~4.59/. 2700115 1.87.93~. 

751.428 7t>.1.'1b? 2995.941> (,36.78' 11670241 
1202.056 1109.(191 3986.483 9870356 1501.724 
1723.8(\,Q 'i'L'i. 'tC7 295<;.1,!l9 l3D4.!i98 ,I.63.7'1? 
2322.1307 2U,0.7 /t /, lSt3.513 t!04B.275 2796.551 

4626.6/.:). '1771 .. 070 '52"9."l'l3 33~6.091 366?793 

" 

C;.eAII~A 10.BA/lKII 

100.000 100.000 

1270778 124.771., 

155.~56 ),62.385 

20' •• 86t 221.101 

2560250 289.908 

699.305 838.532 

1028.472 1591.742 

1380.555 145.8n 

1925.693 ' 271.559 

3495.833 2057.798 

TABLO 12': ( 1975=100), (ALINAN FAtZ~R + I<AMBiyO I<ARLARI).-VERILEN 
FAIZLERjPEHSOl'fEL SAYISI 
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c}3'.ORAN: ALINAN F'AIZLER/AKTiF 'rU'rARI , 

Aktiflerin ne kadarm~n faiz getirebilecek varl~klara bagland~g~ 

ile dogrudan ilgi1i bir o19UttUr. Aktif1erin % 1 civar~nda bir bolU-

mU sabit ve menku1 varl~klar ve i§tiraklere ayr~ld~g~ndan, 

kredilere ve T.e. Merkez Bankas~ fonlar~na giden bolUmleri aynl 

,yUzdeleri olu§turmaktad~r. Aktiflerin bankac~l~k faaliyetine ay­

r~lan bollimU ile bu bollimUn verimliliginin incelenmesi ama91an­

ml§tlr. Firma davranl§ o19U'tU olarak da algllanabilecek bu o19U't­

le katllmall yonetim kurullarlnln aktif bile§imlerini olu§turma­

daki farkllllklarl saptanacaktlr. 

1975 Ylllnda aktifte varllklarln getirdigi faizlere ili§kin oran 

9 banka ortalamasl i9in 0,071 1981 i9in 0,145 ve 1984 i9in 0,180' 
. ' I 

dire Aynl oran TUrkiye i§ Bankasl i9in 1975'te 0,076, 1981'de 

0,179 ve 1984'de 0,237'dir. Diger tUrn bankalarl da igeren 10 Yll­

llk oranlar Ek 2 nolu tablodadlr. 

A§aglda 7 numarall grafikte ve trend denk.lemlerinde Ylllar iti­

bariyle egimlerin farkl1 olmadlgl gOzlenmektedir. 

Ayrlca (1975=lOO) sabit temelli indeks tablosunun (TABLO 13) 

incelenmesinde, en bUylik artl§ln % 244 ile 7 numaral1 bankada 

ikinci bUyUk artl§ln ise % 212 ile Tlirkiye i§ Bankas].'nda oldugu 

gozlenmektedir. 

, . 
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GRAFiK 3- ALINAN FAIZLER/AKTiF 'l'U'l'ARI 

DENI-<LEMLER 

3. GRAFtI< 

BANKA __ ADL_. __ ...,... ~D DEN~K~L~EM~i ______ __ 

t.;; Bankasl 
-_._- 9 Banka ortalamasl 

Akbank 

y= 

y= 

y= 

1.IlAIIKA 2.BANKA 3.0ANKA 

197~ lOU.('()O • too.ooo ~ 00. (l(W 

1916 100.000 94.737 102:057 

1971 96.00(1 87.719 CjB.51~. 

1 '118 11<'10 667' , 64.21.3\ 154.206 

191'i 105.33,., 87.7\9 98.5'71 

1960 14' ... 000 129.625 ).54.286 

1 'let 201 •• 333 )'59.649 212. A!i7 

l'lea ;t97.3::<:J 205.263 ?20.0C,O 

19U 170.667 207.01"' \.98.5 'f:. 

2 O,018x +0,002x+O,11 
2 O,013x +O,OOlx+O,09 
2 O,015x +O,002x+O,09 

4.BAIIKA 5.eAI\KA 6.eAf'.KA 

teO.ooo :100.000 \00.000 

10 'i. L,79 ~0:i.. 4 l ,<;> 107.::'53 

'10.630 n.304 06.765 

109.5e9 84.0!ifj 91.).76 

105.479 9 l ,.203 97.1"159 

145.205 l'fO.580 157 0 3<,3 

200.00(1 2J 10 59 l , 2~3.235 

260.;> 7't 25~. ~ 74 :>75.000 
271.232 2ro7.971 250.')110 

82 83 84 

S.TANDAR~~ 

S = 
y 

S = 
Y 

S = 
Y 

7.eAf'.KA 

) (,0.000 

103.896 

89.6'0 

1l9 •. 6":.0 

1l7.l113 

l37.6",!, 

24"0 1~6 

305.195 

3;'0.309 

0,144 

0,015 

0,0141 

B.BAf'.~A 

~ (·0.000 

~07.S00 

92.500 

1l7.500 

'lb. 2 50 

147.5(10 

190.000 

\ 9B. 750 

212.500 

9.BAf'.KA 

100.000 

109.211 

;;'01.3), 6 

97.368 

103.947 

~60.526 

235.526 

253~947 

269.474 

10.0ANKA 

100.000 

97.222 

100.000 

100.000 

l05.555 

158.333 

186.111 

259.722 

205.555 
'1984 202.667 205.26" '3 221.429 , 265.7.'5:; 29103'-"t ?~7. ~53 ., 31.' ... 156 23j,.250 3H.842 ' 241.666 

TABLO 13 (1975=100) ALINAN FAiZLER/AKTiF 'l'UTARI 
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d)4.0RAN:,. ALINAN FAIZLER/KREDI TUTARI 

Bu olc;ut yonetimin l performans1Ill.n olc;ulmesi aglrllkll olc;u,t­

tur. Bilindigi uzere bankalarln kredi kullandlrmas lnda T.C. 

Merkez Bankaslnm klS l,tlamalarl vardlr. Te§vikli kredilere tah­

sis edilen bolUmler dl§lndaki kaynakl'arlnln kullanllmasl ile 

ilgili politikalarl yonetim belirlenmektedir. Belirledikleri bi­

le§ime ,gore olu§an kredi tutarl, diger bankalara gore ]carllllgl 

yUksek alanda ise yonetim verimli," aksi ise verimsiz olarak de­

gerlendirilecektir. 

1975 Ylllnda allna,n faizler/kreditutarl oranl, 9 l?anka ortalama­

Sl ic;in, 0,122, 1981 Ylll ic;in 0,303 1984 Ylll ic;in O,531'dir. 

Aynl oran Turkiye I§ Bankasl ic;in 1975 Ylllnda 0,136, 1981 Yllln­

da 0,343, 1984 Ylllnda ise O,525'dir. Diger bankalarln aynl, 

donemlere aitoranlarl Ek 2 nolu tablodadlr. 

A§aglda 8 numarall grafikte ve trend denklemlerinde, Ylllar 

itibariyle 9 banka ortalamasl, Turkiye I§ Bankasl ortalamas1. ve 

Akbank ortalamaslnln onemli bir farkllllglrlln bulunmadlgl gorul­

mektedir. 

Ayrlca (1975=100) kabul edilerek hesaplanan sabit temel1i 'in­

deks tablosunda (TABLO 14) 10 banka ic;in degi§im1erin Yl11ar iti-: 

bariy1e izlenmesinde, en verim1i bankanln % 450 artl§la 6 numa­

raIl banka" , ikinci en fazla artl§ln da % 510 'la Akbank' ta 01-

dugu gozlenmektedir. Turkiye i§ Bankaslnda ise artl§ oranl % 
286'dlr. 
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GRAFIK 4- ALINAN FAIZLER/I-(REDI TUTARI 

DENKLEMLER 
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4. GRAFIK 

BANKA ADI TREND DENKLEMI 
- 2-- --

S_T_AN_D_A!3T H~~r;;...r A~ __ 

Y=O,038x +O,0048x+ O,21 

Y::;:O,039xt+O,0054x+O,19 
I§ Bankasl. Sy=O,0175 

Sy =0'1024 
S =0,0375 

__ • -- 9 Barikci Qrtalamasl. 
2 y=O,047x +0,0074x+O,19 ------ Akbank Y 

1.BANKA 2.IlA~KA 3.IlAt.I<A' ~.BAtlKA 5.eAtlKA f..lIA11KA 1.BAI\I<A 8.IJAflKA 9.IlAI\KA lO'.IlAI\I<A 

H1.5 100. (lOO ~ 00. 000 l(lO.(l~IU 100.0i)0 10000,10 tOO.OUO ~I)O.O(lO 100.000 l'OO.OOO 100.1)00 

iSH: 10,4.630 9b.OJO 96.:~ 54 {03.0',6 103.226 1,14. r,', 5 102.A57 106.349 103.676 97.'170 

1<;11 i07.',07 93.'1)0 93.~69 106.923 IP·LO l~lnD 169 'O~.OJO ,114.206 L10.294 Ll4.074 

1 S7e 136 .. 111 96.000 147.115 137.69? 110.484 ry6.n~3 ~lJ.571 125.3~7 111.929 1:::1.',01 
- :u 5. 74t i DO. 000 .\.0.1.. 9? 3. l31. ,0;38 1 v.; 5:! 6 j.! 0.',02 112.!43 133.3~3 120~588 133.333 1<;7<; 

lHe 150.926 152.000 j53.646 163.071 15',. (132 107.692 169.2U6 2-)3.968 1"13.529 17 3~ 33 3 

IH1 207.'t07 251.000 233.65'> 206.'tb!,' 2Sl':"" 677 :~~G.46~ 2(l7oll~7 301.1'\87 252.206 234.07', 

1 S E2 275.000 334 .000 255.709 .302.3l'1 :;n. &~.3 33:'.~.3(l, 35&.l,;:8 354.762 212.79'. 328.80',/ 

HE3 293.518 301.0JO 255.769 316.923 361.29(1 3.13.>77 335.000 423.B)9 3,.5.44~ 305.926 

lse~ 495.310 '300.000 , 3'.6. 1 5't l,03.0',6 5111.',a', 5JO.~)O 385.714 494.444 386.029 401.407 

'i['ABlL01~i-':r(1&:X5d>lO(}) AE)1'qAN li'AtlZLERjK~EDr TUTARI 
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e)6.0RAN: PERpONEL GIDERI/M<TIF TOPLAMI 

persone1 ba§lna aktif tutarInI artIrma~/bir verim1ilik o19litli 

olarak bundan sonraki (2.3 kIsImda 10. oran) kIsImda incelene­

cektir. Personel ba§lna aktif tutarI artIrIrken, personel gider-
~ I • • 

lerinin aktif top:J..amula oranl da artIyorsa, verimlilik bu yol1a 

saglanmi§ demektir. Teknik o19litlerdeki listlinllik iktisadi 01-

9litlerde dli§likllik yaratarak saglanml§sa birbirini etkisiz hale 

getirebilecegi gibi bu 019li't i tibariyle verimsiz de yapabilir. 

Niteligi yliksek, goreli olarak licreti de yliksek daha az personel­

le, personel ba§lna aktif tutarI ylikseltilebilir. Ancak yonetim 

kademes indekiyliksek iicretli personelin, daha 90k aktif' tu'tarInI 

yonet-tigi bliylik bankalar ~ bu o19lit bakImIndan avantajll olabile­

ceklerdir. 

OranIn paydasInI olu§turan aktif toplaml unsurlarlnln sagllkll 

incelemeye olanak vermesi §arttIr. 

1975 YI1Inda, personel giderlerinin aktif toplamlna oranl 9 ban­

ka ortalamasl i9in 0,025, 1981 YI1Inda 0,036 1984 YI1Inda 0,036 1 

dIr. AynI oran Tlirkiye I § BankaSI i9in 1975 YI1lnda 0',031, 1981 

YI11.nda 0,048,1984 YI1Inda ise 0,033 I dlir. 

A§agIda 9 numarall grafikte, ve trend denklemlerinde YI11ar i,ti­

bariyle 9 banka ortalamalarlnl, Tlirkiye I§ BankasI ve Akbank or­

talamaslnl inceledigimizde Akbanklln en dli§lik oranla ba§arI1I, 

9 banka ortalamaslnln 2lnc~ Tlirkiye I§ BankaSIn1D en yliksek oran­

la dahaaz etkin oldugunu gormekteyiz~ Genel egilimlerin birbi­

rine 90k yakIn degerler ifade eden denklemlerle ifade edilebil­

mesi aktif bile§iminden kaynaklanmaktadlr. 

10. ORAN'a, ait13 numarall grafigi izled~gimizde Akbanklln ki§i 

ba§ina en fazla aktif toplaml ile 1. slrada oldugunu gorliyoruz. 

Tlirkiye I§ BankaSI ise 1980-81 donemleri hari9 9 banka ortalama­

Sl.nIn lizerindedir. 
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1975 76 7~ 78 79 eh 
GRAFIK: 5"", PEEBONEL GIDERI/AIZTiF TUT ARI 

DENKLEMLER .-..... 

6. GRAFiK 

BANKA ADI 

if) Banka$l. 

9 Banka ortalamasl. 

,Akbank 

1.eANKA 2.BANKA 3.IlAJI4KA 

1<;15 100,,001) 100.000 100. JOO 

1976 94.731 950455 8b.667 

1911 105.263 109.091 93.333 

1916, 136.842 l21.273 113.333 

1979 184.21.t 131 0 818 1.06.661 

1980 163.~58 136.364 113.333 

19f1 121.053 17~213 83.333 

II1S2 US.109 63.636 73.333 

lOS83 ·84.210 54.545 63.333 

TREND DENKLEMi 

y= -0,0007x+0,046 

y= 0,0007x+0,033 

X= ,0,0004x+0,027 

4.I3A"KA 5.BA"KA 6.eAN~A 

100.000 10000,)() 10O.JOO 

).38.095 85.71'1 PJ.333 
119.04'8 l 09. 52', 95023 B 

200.000 1 DJ. ,):)1) 95.7.38 

2',2.80;1 152.361 80.952 

2 52. 38~ t47.6),C; 109.524 
280.952 119.048 90.476 

219.0',8 l OJ. 000 95.238 
195.238 10',.762 11.' •• 286 , 

l'JOlt 73.684 I 40.909'" 56. 661~ ). X,9.048', 95.2':l8(,I.OO.JOOi , / 

TABLO.:,15: PERSONEL GIDERi/AK'I'IF TUrrARI 

8~ 

1.BA"KA 

100.000 

100.000 

l03.226 

p?'o903 

129.037. 

1,58.064 

18,).645 

203.22t 

209.677 

8~ 8'3 

ST ANDART HA'r A 

S = 0 0056 Y , 
S = 0,0046 

Y 
S =0,0035 

Y 

8.DANKA ~.BA"'KA 

100.000 ~ 00.000 

9'1.737 93.548 

11 B. 421 H2.903 

nl,.579 li.9.355 

~28.9l,7 135.484 

168 0 421 177.4~9 

ll8.9',1 154.039 

UB.421 125.806 

126.316 j(09.671 

19D0323' 100.0001 106.4521 

84 

'---

10.BAI\KA 

100.000 

120.000 

1360 000 

112.000 

1l.76.000 

2 B/to 000 

192.000 

180.000 

156.000 

500.000 
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Ayrlca (1975=100) kabu1 edi1erek yapl1an sabit terne11i indeks 

tab10sunda (TABLO 15) 10 banka igin artl§larln ayrl ayrl ince-

1enmesinde en dli§lik oran % 41 1ile olarak 2 nolu banka,ikinci 

en dli§lik oran % 56 1 ya dli§lirerek 3 no1u bankadlr. Tlirk~ye i§' 

Bankasl 'ise % 6 artl§ gosterrni§tir. 

f)9~ ORAN: BiLANC;O KAAI/PERSONEL SAYISI 

Bilanc;o karl; bankanln tlirn kaynaklarlndan e1de et,tigi karl goster­

rnektedir. Bu neden1e c;all§an1arln verirn1i1igi i1e do1ay1l bile 

i1i§kisi bu1unrnayan i§tirak kar1arl, deger1endirme fark1arl, 

. sair-ge1ir gider unsur1arl gibi, yonetirnin perforrnanslnl da ic;e­

ren gosterge oldugundan bankanln tUrn verirn1i1iginin gostergesi 

olarak ku11anl1lrsa an1arn1ldlr. 

1975 Yl1lnda, persone1 ba§l;na bi1anc;o karl 9 banka orta1amasl 

ic;in 0,018, 1981,Yl1lnda 0,316 ve 1984 Yl1lnda O,809 1 dur. 

Tlirkiye i§ Bankaslnln 1975 Yl1lnda personel ba§lna bi1ango karl 

0,022, 1.981 Ylllnda 0,235 ve 1984 Yl1lnda 1,050 ' dir. 

A§aglda 6 numara1l grafigi ve trend denk1ernlerini ince1edigimizde 

9 banka orta1amasl, Tlirkiye i§ Bankasl ve Akbank'ln persone1 ba­

§lna bi1anc;o kar1arl ilk 8 donern ic;in onern1i bir fark gosterrne­

rnektedir. Ancak 1984 Yl1lnda Akbankln persone1 ba§lna bi1anc;o 

karl digerlerinin ikikatlndan faz1a artl§ gosterrnektedir. 

Ayrlca (1975=100) kabu1 edi1erek hesap1anan sabit terne11i indeks 

tablosunda (~ABLO 16) 10 banka ic;in bu oran1arln ince1enrnesinde 

(2, 3, 4, 8 nolu bankalar zarar ettilc1eri donern1er olrnasl nedeniyle 

deger1endirrne dl§l blrakllarak) en bliyUk artl§l % 7,887 ile Alillank, 

ikinci bUylik artl§l % 4,673 ile TUrkiye i§ Bankasl yapml§tlr. Bu 

artl§larda 1975 Yl1l i tibariy1e 3,382 mi1yon TL olan Odenrni§ ser­

rnaye1erin 130,015 rni1yona, 2,826 rni1yon lira olan ihtiyat1ar ve 

kar§lllk1arln 197,104 rni1yona , yUkse1rni§ olma1arlnln yarattlgl 

fon1arln etkisini aYlrmak rntimklin degildir. Ancak7 126,633/3,382= 

% 37,44'lUk sermaye artl..§l; 23032/40 %576 o1arak, 194278/2826~691 

1uk ihtiyat1ar ve kar§lllk1ar artl§l 69844/1287=%54 olarak 
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Y:;=0,07x +0, o 18x+ ° ,035 
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9 Banka artalama61. 

Akbank 

Y=O,06x +O,010x+O,079 

y,;,;:O, 14x2+0, 0450+ ( ... 0.,10) 
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katllmal1 bankada da gergekle§tiginden katllmal1 banka (Tlirkiye 

t§ BankaSl) dezavantajl1 degildir. 

1.eANKA 2.0ANKA 3.eANKA 1;.~At\~~ 5.eAt\KA 6.CANKA 1.eANKA 8.eANKA 9.BA~KA lo.e/lNKA 

100.000 100.0'01) . 100.000 100.000 100.000 iOO.ooO 100.000 100.000. 100.000 100.000 
212.222 116.667 525.000 tt1.5()0 lIt3.333 201.692 160.000 100.000 lit 5. 455 1.13.636 
188.889 0.000 315.000 142.500 1 I,D. 000 400.000 170.000 100.000 159.091 131. B18 
2B3~333 0.000 0.000 5.000 156.667 900.000 200.000 100.000 177.2.73 54.545 

94.444 0.000 400.000 0.000 1. B6. 667 1400.000 65.000 0.000 204.545 27.2.73 
1027. na 561.111 5899.996 267.500 51.3.333 "B53.844 535.000 4399.996 677.272 104.545 
3983.'333 2294.444 14249.992 30.000 766.661 5330.766 620.000 1900.000 1068.162 318.162 
4827.771 4012.222 6624.992 530.000 493.333 1000.000 335.000 0.000 917.272 263.636 

500.000 722.22.2 4614.996 682.500 2673.333 961.536 1.410.000 0.000 2136.364 40'.909 
927.771) 4366.664 20849.992 4495.000 791l6.664 '.438.461 3839.999 2\l~99 .• 984 ,47120727 622.721 

TABLO 16:. I (1-975=100) BILANC;O KAAr/PERSONEL SAYISI 

11. g) ORAN : MEVDUAT/PERSONEL GIDERI 

Bu oranln dli§lik olmasl veya dli§me egilimi gostermesi et]~inlik 

o19litlidlir. Beher liral1k mevduatln tcplanmasl i9in Odenen per­

sonel giderini saptamaya yarayan oran, mevduat/personel saY1Sl 

oranlnln nitelik-nicelik tesbitine de olanak saglayacaktlr. 

Odenen 1,- TL personel giderinin kontrol ettigi mevduat tutarlnl 

gosteren bu oranln bliylimesi veya bliylimedeki artl§ hlZl verimli­

ligin artl§l anlamlnl ta§lyacaktlr. 

1975 Yll1nda 9 dokuz banka personelinde 28,598 olan bu oran, 

1981 Yll1nda 21,886'ya dli§mli§, 1984 Yll111da ise 30,769'a ylik­

selmi§tir. Aynl oran Tlirkiye I§ Bankasl i9in 1975 Yll1nda 

27,474, 1981 Yll1 i9in 15,574, 1984 Yll1 i9in ise 23,379'dur. 

Diger bankalarln aynl oranlarl Ylllar itibariyle E]~ 2 nolu tab­

loda gorlilmektedir. A§aglda 7 nolu Grafikte ve trend denklemlerin­

de, Ylllar itibariyle bu oranlarln dagll1ml. 9 banka orta:lamasl, 

Tlirkiye I§ Bankasl ve Akbank· i9in gorlilmektedlir. Aynl donemler­

d~ylikselme ve dli§me egilimleri gozlenmektedir. personelGideri/ 

Aktif tutar 1 oranlna ili§kin 6 nolu grafigin ·tersini gormekteyiz.· 

. Akbank en yliksek oran1 saglamakla eg,risi en Ustte yeralarak, 

6 nolu grafi'kte ise en dli§Uk oranl saglayarak egrisi en al.tta 

buiunarak grafiklere yans1yan durumda·en etkili bankadlr. 
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GRAFiK 7- MEVDUAT/PERSONEL GlDERi 

pENKLEMLER 

7. GRAFiK 

BANKA ADI 
~ -

-- if} Bankas~ 
, __ A -"- 9 Banka Orta!&,mas ~ 

----- Akbank 

TREND DENKLEMi 
2-~ 

Y=0/48x +(-0/44x}+14 
2 . 

Y=O ,49x +0 ,15x+18, 20 

Y=O,57x 2+(-0/15x}+27,55 

I 

,~""'" I ",," _, I 
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// 
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t 8t 82 83 

ST AND ART HAT,;:,.:A=--__ 

S = 1/469 
Y 

S = 1 711 Y , 
S = 4,807 

Y 
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,( 1975=100)' kabu1 edi1erek hazlr1anan, sabi t teme11'i indeks 

tab10sunda (TABLO 17) 10bankanln geli§im hlzlarl axr1 ayrl 

gortilmektedir •. En, btiytik artl§:lhlZl % 168 ile ile2 nolu bankada, 

ikinci artl§ hlZl lse % 69 ile 3 nolu bankadadlr. Akbank % 
711ik artl§ hlZl sag-larken 9 nolu banka Ttirkiye I§ Bankasl % 15 I 

lik dti§ti§ gostermektedir. 

1.BAI\K.A 2.IlAIIKA 3.11A/';KA 4.BJlI\KJl 5.EAIIKA 6.I:lAI\KA 1.BAI\KA 8.IlAt.KA 9.BANKA 10.BANKA .-

100.000 
10ll.000 !Oo.OOO 

1915 100.000 i.OO.(JOO 100.Out 100. C'l1(J l. oo.r·oo 100.00L1 100.000 191t: 96~725 11 9.456 ), CIt. 49(1 73.173 tH.685 67.521 95.B2 96.06't 96.094 86.236 1<;71 82.883 107.0U1 I 9:.:.78 76.124 e~. 6::':~ 70.733 78.217 7'to 741 68.8'.0 65.748 1 'i7e 69.023 65.456 15.900 't't. 45~ B~.9(1i. 66.64: 66.640 66.?37 5<;.689 49.356 l'i19 49. !05 B10566 95.637 '120692 63.06 B 99., .332 58.97(; 68 • .115 57.341 49.616 1980 45.892 03.',B4· 67.06'. 4.J, •. ~(10 61.~,i.~7 73.990 5',1 . • 't" .. 6 47.0'.9 46.710 30.975 1981 75.617 138.490 99.9'.2 37. 9." ~ f.7.1 Q 2 i. 04.:' B J' 47.0n 66.9= (I 56.686 52.352 l'H2 
_. 

102.884 173.479 l34.S I ,r) 50.847 9't.l JJo7 'ft.. 267 60.403 57.350 9<;. 61'~ 73.15', 1983 120.042 200.b09 1360 000 60.: 6 /t 89. (10(' 020142 43" 25!>- 69.671 N. n 2. 63.767 1ge4 l!i3.49't( 267dlfl:" ~60.63~' 93.n-, .. YOf:.795 :100.824 ' 50. 541 ~. 139.556 85.095 20.125 

TABLO 17: (1975=100) MEVDUAT/pERSONEL GIDERI 



- 149 -

h)12. ,ORAN:KAR9ILIKLAR/KREDILER 

A(~a1an kredi1erin geri donmeyen bolUrnlinlin tesbit edi1mesini ama<;...,=-

1ayan bu olglit verim1i1ik gostergesidir. Banka yonetimi ve per­

sone1inin banka var11k1arlnl. koruma konusundaki duyar1111k1arl­

nl,her iki bo1lim igin de olgmek mlimklindlir. Kredilerin agllmasln 

da nihayi o·torite merkezi yonetim olduguna gore bu rasyo sonug-

1arlnln sorum1usu tek ba§lna yone·tim midir? Yonetim kredi kara­

rlnl, ga11§an1ardan sag1anan bi1gi1ere dayanarak verdigine gO-

re, veri1er1e karar1ar arasl.ndaki uyumsuz1uk tesbit edi1meden 

salt yonetimin performanslnl olgmek igin ku11anl1mama11dlI:. 

Banka1arln bi1ango1arlnda gosterilen bu deger1erin gergegi yan­

sltmayacagl, ve bu neden1e, bi1angoda ag~1~lanansonu91ara gore 

yapl1an tah1i11erin hata11 olacagl o~e slirli1mektedir. 

Banka1~r 1981 Yl1l sonuna kadar bu rakkam1arl ayrl olarak yayln-

1amadlk1arlndan bu oranln tahli11erine 1981 Yl11ndanitibaren 

ba§lanaraJc yapl1ml§·tlr. Dokuz bankanln geriye, donmeyen kredi1e:'" 

rinin, ° Yl1ki kredi top1amlarlna oranl ~ 1981 igin %1,'0,.002, 

1984 Y'111 igin % O,008'dir.Tlirkiye I§ Bankaslnln oranl ise 1981 

igin %0,006, 1984Y1.11 igin %0,015'dir. Diger tUrn banka1arln 

19.81-84 don~mi oranlarl Ek .. 2 no1u tablodadlr. 

A§aglda 8 no1u grafikte bu oran1ar 9 banka orta1amas1., Tlirkiye 

I§ BankasJ. ve Akbank igin gorU1mektedir. 1982 Yl11 igin Ak­

bank'taki fark11geri donmeme aranl grafigin gorUnli§linU sa­

kat1amaktadlr. Bu gorlinli§li yaratan 0,050' 1ik farktlr. 
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i)16.0RAN: 19TIRAK KAALARI/I9TIRAKLER 

Banka yonetiminin perforrnans~n~n 01c;li1mesine yone1i]( bir 01-­

c;littlir. Uzun vadeli serbest fon1ar~nm etkin ku11an~lmasl, 

yani bag11 var1lk1ara kaynak baglanmasl yonetimin fonksiYQnudur. 

'FUrkiye I§ Bank;lsl Yonetim I<uru1u, katllrnall donerne ba§lamadan 

once i/itirak1ere 1<.aynak1ar~n~n onemli bolUrnlinii, aYlrrnaya 

ba§larn~§tlr.(1967 y~llnda 344.885.000,- TL, 1968 Ylllnda 

375.7'79.000,- TL IS~ i§tiraki vard~r). U1kernizin ilk Ticaret 

Bankasl. olmas~ nedeniyle, i§tiraklerinin c:;ogu kurul U§. donernle­

rinde tekeldir. 

1975 y~1~nda i§tirak karlarlnm, i§tiraklere aran~, .diger i£ade 

:LIe 'i§tiraklerinin kar1~ll.g~ 9 banka orta1arnasl ic:;in % 37 1981 

i9i n % 41 ve 1984 ic;in % 94 l dlir. Tiirkiye i§ Bankasln~n anl1an 

donern i§tirak karlar~ ise 1975 ic:;in % 87, 1981 ic;in % 93 ve 

1984 ic;in is~ % 80'dir. Dig-er tUrn banka1arln 1975-84 donern1eri 

i§tirak kar1arl oran1arl Ek 2 no1u tab10da gorlilrnektedir. 

A§ag~da 9 no1u grafikte ve trend denklemlerinde, i§tirak kar­

larlnda.ki geli.§me banka1ar itibariylebUylik :farkl~llklar gos­

termektedir. Tlirkiye I§ Bankas~ 1983 y~lma kadar birinci 
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durumdad1r. Sadece 1978-80 doneminde Akbank I§ ,Bankas1ndan 

faz1aka~1111k sag1am1§t1r. Diger 9 banka orta1amas1 ise 1984 

Y111na kadar I§ Bankas1 ve Akbank'1n a1t1nda, 198,4 Y111nda ,Tlir-

kiye t§ Bankas1.n1n ·lizerinde Akbank 11n a1t1ndadl.r. Bu oran i§­

tirak1erin, kar dag1tma1ar1 i1e dogrudan i1i§ki1i oldugundan 

sonu91ardaki ini§ 91.k1§larl., bu veri ince1endikten sonra tah1i1 

edebi1iriz. 

I§tirak kar1ar1nl.n artl.§ oran1arl. ise (1975=100) sabit teme11i 

indeks tab10sunda gorli1di.igli gibi (TABLO 19) (I§tirak kar1arl. 

baz1 Y11 hi9 olmayan veya i§tirak1eri birka9 Y1.1 kar dagl.tmayan 

2, 3, 4 ve 8 no1u banka1ar deger1endirme d1§1nda tutu1ursa) 

% 1.620 i1e 8 no1u banka en faz1a ylikse1i§i sag1am1§t1r.~kinci 

en faz1a yiikse1i§ % 726 ile 2 no1u bankadad1r. Tlirkiye I§ Ban­

kaSl.n1n oranl. ise % 8dli§mli§tlir. Bu tab10nun deger1endiri1mesi 

15 ORAN'la tah1i1 edi1en I§tirak1er/Aktif tutarl. tab10su i1e 

bir1ikte yap1.1ma11.dl.r. 

1.11ANKA 2.8ANKA 3.IlANKA 4.UANK~ 5.UANKA b.UAIIKA 7.IlANKA U.llAII~A '1.BANKA 10.0ANKA 

HH lOO.OOO 200.000 0.000 :,00.000 ~OO.OOO ",00.000 lOO.oOO ,00. UOO 1,)0.000 100.000 

lC;H :l92.157 100.000 0.000 70.588 II,b.;'6~ 61.579 ),05.357 16,).000 9t.954 90.361 

1 ~77 129.412 a4.615 O~OOO 5tl.Il7.4 16~~ 455 89.474 (58.929 l20.000 104.598 80.723 

lC;7e 21.569 246,\48 0.000 i4t.L76 1.96.364 tll. ".2:\ 239.7.86 1.60.000 119.540: 63.855 

197'; 82.353 44.444 0.000 152.9'tl ~69.091. 21.053 187 .5UO 350.000 'L27.586 160.241 

!Sac 166.667' 44.444 a. l100 223.529 169.091 j.5.769 165.714 410.000 ~OB. 046 155.422 

1'181 9.804 285.185 0.000 129.412 L25.455 34.210 114.266 'j 30.000 106.097 132.530 

l'i82 1.31.372 207.4,07 0.000 286.235 49.u91 42.105 ?2:·,.429 270.000 ~46.276 57.631 

1 ~ E3 50.980 288.889 0.000 ~02.353 152.727 3l.579 26!).714 600.000 79. :310 55.422 

1<Jf4 98.039 B25'~ 92 5 0.000 529.411 194.545 :>'~.579 273.214 \.719.999 91.954 50.602 

TABLO 19~ (1975=100) .I9TIRAK KAAEARI/I9TIRAKLER 
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DENKLEMLER ------
9. GRAFiK 

BAl\JKA ADI ---------- TREND _.f:?12.NKLEt!! 
i9 Bankasl Y=O,0005x+O,031 

9 Banka OrtalarrtaSl Y==-O, 0001x+0, 019 

Akbank Y=0,OOlx+O,031 

81 82 83 84 

STAND~T HATA ____ __ 

s = y 
S == 

Y 
S = 

Y 

0,0062 

0,0021 

0,0117 
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j)17. ORAN: KAR/(OOENMt,;; SERMAYE+IHTIYATLAR+KAR';;ILIKLAR) 

ozsermaye kar1111g1 sermayenin verim1i1iginin o19utudur. Ser­

mayenin verim1i1iginin o19u1mesinde en onem1i zor1uk, ozser­

mayenin olu§tugu deger1erin tumunun kaY1tl1 degerleri, uzerinden 

i§lem yap11mas1ndan kaynaklanmaktad1r. Oysa sermaye ve ihtiyat­

lar 40-60 araS1 degi§ik Y111arda 01 u§an kaY1t11 degerlerdir. B.ir 

boliimu koyu1dugu tarihte nakit veya kredi d1§1 var1lga donu§tu­

gUnden, bu hesaplamalar1n sag11kl1 yapl1abi1mesi, bu varl1ga 

donu§en deger1erin Y111ar itibariy1e indeks1enip e§itlenmesi i1e 

miimkundur. 

Bu eksiklik1erine ragmen o19ut olarak kul1anmam1z, yonetime ka­

t11ma11 bankada-diger degi§ken1er e§it saY111rsa- sermaye ve­

rimli1igine yans1yan sonu91arm va~11gln1 hesap1amakt1r. 

Dokuz bankan1n ozsermaye kar1111g1.: orta1amas1, 1975 Y111nda % 27, 

1981 yillnda % 44, 1984 Y111nda ise % 29 I dur. Tlirkiye i § Banka­

S1n1n ozsermaye kar1111g1ise 1975 Y111nda % 24, 1981 Yll1nda 

% 69, 1984 Y111nda ise % 25 I tir. Diger banka1ar 1n ve Turkiye 

i§ Bankas1n1n 1975-84 donemi ozsermaye kar1111k oran1ar1 Ek 

2 no1u tab10dadlr. 

Personel verim1i1igi d1§lnda, oteki ge1ir gider1eri, i§tirak 

kar1ar1 yapranma pay1arln1 da igerdi<)Jinden 5 numaradaki grafik­

ten fark11 hir gorUnUm arzetmektedir. Bu neden1e o19utu yoneti­

min performans101arak deger1endirmek daha uygun olacaktlr. 

A§ag1da 10 no1u grafikte ve trend denk1em1erinde 91k1§ ve ini§-

1erin benzer egi1im1erin fark11 oldugu egri1er goru1m~ktedir. 

Yliksek du§u§ler sermaye artlr1ffi1 Y111ar1na denk di.i§mektedir. 

Ornegin Turkiye i§ Bankas1 Sermayesi 1982 Y11;mda 40 rnilyondan 

9,222.mi1yara ylikse1ti1mi§tir. Akbank sermayesi 1981 Y111nda 

1,659 milyardan 2,500 milyara yukse1mi§tir. Diger 9 bankada ise 

1980 Y111nda 13,249 mi1yar lira olan sermaye toplarn1arl, 1983 

Yl11nda 71,421 milyar 1iraya ylikse1rni§tir. (Bakln1z Ek 1 nolu 

tablo SERMAYE). 



- 154 -

(1975=100) teme11i indeks tab1osunda, (TABLO 20) en yliksek artJ.':" 

§J.n (2, 3, 4 ve 8 no1ubanka1ar deger1endirme dJ.§J.nda tutu1ur­

sa) % 28 i1e Akbankta, ikinci yliksek artJ.§J.n ise % 13 i1e 7 no1u 

bankada~ lic;lincli en yliksek artJ.§J.n ise Tlirkiye I§ BankaaJ.nda % 4 

i1e oldugu gorli1mektedir. 
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17. GRAFiK 

BANKA ADl TREND DENKLEMi 
~~~--~.--.~'----~--

STANDART HATA 

i I§ B anl<.a s 1. 

_.- 9 Banka ortalCimas1. 

----- Akbarik 

1.IlANKA Z.OANKA·' 3.IJANKA 

H15 100.000.· 1000000. 100.000 

l~H 227.341 121.3,48 450.000 
1 'i11 171.536 0.000 iW30333 
H7B 276.404 00000 0.000 
l,'iH 40.824 0.000 ' 231.48j, 

'1'I8C 397.153 328.090 14150 926 
I." e 1 '.50.562 265.168 15!>l.852 
J.<l e 2 560.674 492.135 596.296 
1 'iSJ 22.412· 53.933 211. t 11 
1 '>Elf 31.079 270.766· 115.926 

Y=:;..0, 001:x+0 ,10 

Y== O,0002x+O,05 
'3 2 

Y=-O,001x +O,0009x + 

(-O,015}x+O,lO 

4.I!Af'4KA !i.IlAMA t.eAJ'.KA 7.I!ANKA 

1.00.000 100.000 100.000 100.000 

39.072 U3.202 116.822 150.123 

95.659 740157 HO.748 1290877 

3.293 b1'.517 666.9.\ 6 120.494 

0.000 5~.966 156.542 31.852 

2!O.419 95.225 H3.832 181>.141 

7.335 101.966 285.5i4 136.543 

34.132 15.449 21.495 61.975 

46.856 66.292 z'1.963 13.821 

123.503 126.933 15.42l 112.593 

TABLO 20: (1975=100) KARjOZBERMAYE 

Sy= 0,015 

S :::= 0,010 
y 

S == 0,030 
Y 

._--

8.BAJ'.KA 9.BANKA.1O.eANKA 

100.000 100.090 100.000 

90.000 128.631 80.079 

53.333 121.162 83.444 

33.3·33 106.639 5.629 

(1.000 102.075 140570 

856.667 245.228 37.411 

UO.DOO 285.062 35 .09~ 

0.000 57.676 13.245 

0.000 63.01; , 1.656 

203.333 103.134 11.258 
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2- <;a1l§an1a,.rln Teknik Verim1i1ik1erinin Deger1endiri1mesi 

a) 7.0RAN MEVDUAT TUTARI/PERSONEL SAY'TSI 

personel ba§lna mevduat tutarl ve artl§ hlZl, 9a11§an1arln ve­

rim1i1ik1erinin o19U1mesi a91s1ndan onem1i bir o19UttUr. Mevdu­

atln bi1e§imi, vade yaplsl ve hesap1ar Uzerindeki i§lem saYl1a­

rl bi1inmeden yapl1an bu tah1i1de, sektordeki tUrn banka1arln 

mevduat top1ama yontem1eri aynl oldugundan mevduat hesap1arlnln 

tutarl/i§lem saYlsl sonucunun ~I?it oldugu varsaya1ml§tlr. Ay­

rlca me vdu at miktarlndaki artl§, persone1in ki§isel verim1i1i­

gin den 90k konjonktUrden ve uyguianan ekonomi po1itikalar et­

kilenmektedir.Persone1in verirn1iligi dl§lndaki tUrn bu etken­

ler, bUtlin bankalar i9in e§it derecede etki1i oldugundan,ar­

tl§ hlzlndaki degi§menin incelenmesi ile yetinilmi§tir. 1975 

Ylll 100 saYllarak yapl1an sabitlerneli indeks1er grafikteki or­

ta;LamaYl olu§turan bankalarlntek tek artl§ hlz1arlnl gormanize 

de olanak sag1ayacaktlr. 

Uygulamanln ba§lang19 Yl1l olan 1975 Yl1lnda bu oran~ 9 banka 

orta1amaSl i9in 1,399 iken, 19$1'de 15,928, 1984 Ylllnda 45,883' 

dUra TUrkiye I§ Bankasl i9in i975 Yl11nda 2,463, 1981'de 15,830, 

1984'de i$e 58,290'dlr. Diger baiIka1arln aynl ·.oranlarl Ek 

2 no1u tablodadlr. 
'<I!), 

A§aglda 11 nolu Grafikte, ve trend denklemlerinde Yl11ar iti­

bariy1e 9 banka ortalamasl, TUrkiye I§ Bankasl ve Akbank' ta bu 

<coo::amn bUylik bir fark1111k gostermedi~ini gormekteyiz. 

Ayrlca, (1975=100) kabu1 edi1erek hesap1anan sabit temel1i in­

deks tablosunda (TABIJO 21) 10 banka i9in bu oranlarui degi§im­

leri ince1endiginde bankalar araslnda da onem1i bir farkln 

olmadlgl gozlenmektedir. En bUyUk artl§ % 5,647 i1e 6 no1u ban­

kadadlr. Bunu % 3.,847 ile 8 nolu banka izlemektedir. 9 no1u 
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banka olan Tlirkiye i§ Bankas1nda ise bu oran, 1975 Y111ndan 

1984 Y111na % 2,267'lik bir art1§ gostermi§tir. 

E1e a1d1g1m1z bu oran1 be1ir1eyen mevduat tutar1 ve persone1 sa­

Y1S1 olduguna gore, oran1n bliylik1ligli mevduat tutar1ndaki 

art1§ veya persone1 saY1s1ndaki aza11§a bag11 olaca,kt1r. Tlim ban­

banka1arda persone1 saY1s1 aza1madig1na gore (Ek Tab10 1 per­

sonel SaY11ar1) mevduat tutar1ar1ndaki art1§ ve persone1 saY1-

S1n1n art1§h1z1 bu oran1 etki1eyen faktor1er olacakt1r. A§a­

g1da (TABLO '22}de veri1en mevduat1ara i1i§kin (1975=100) sabit 

teme11i indekste.gorli1dligli gibi, 6 no1u ban~an1n mevduat ar-

t1§1 % . .l,6913, iken 9 no1u banka olan Tlirkiye i§ Bankas1n1n mev­

duat art1§ h1Z1 1975 Y111ndan 1984 Y111na % 3482 olmu§tur. 6 

no1u bankadaki % 16913' 1lik mevduat art1§1n1n orana % 5647 

olarak yanSlInaS1 persone1 saY1S1n1n h1z11 art1§ 1ndan kaynak-. 

1anmaktad1r. 
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7. GRAFiK 

BANKA ADI 'rREND DENKIE:Mi STANDART RATA 
-- - 2 

x +O,93x+5,89 i§ Bankas~ y~ 4,55 

9 Banka orta1amas~ y= 3,76 

Akbanky= 5,26 

2 x .+0, 67x+:5, 79 
2 

x +0 , 95x+8 , 46 

I.CANKA 2.eANKA 3.DANKA 4.eAN~A 5.fAN~A c. eANKA 

is 15 100.000 lOO.OOO, 100.1)00 1,00.000 100.0,1,J 100.000 

l~H !.l1.536 135.306 113.066 n 3.65~ !.40.771 l3I.282 

1,~ 17 121.035 163.215 '.29.041 ~45. 585 161.,,26 181.026 

IS16 155.272 195.~6" 166.705 155.730 221."r,6 ?59.06() 

H1'i 227.530 285.404 327.43'9 280.714 353.568 690.854 

1'l60 345.010 450.592 360.505 500.6).4 ,~~2. 7~9 1'394.017 

1stl 671.054 912.~21 152.009 9't9.843 1077.926 3()32.649 

1<;£2 1.201.164 1 ',5b. 312 ItO.?434 1-313.688 '" 30. 6b 7 3605.211 

lS£) 16460 620 2:1.1 B. 600 1 "6S.11t 1 8;42.011> 17St..;5b 3959.9'12 

IS€.4 2146.119 36B9.2;;o 2316.60B 3427.901 3148.666 5141.262 

S = 4 284 Y , 
S = 2,974 

Y 
S = 4,877 

Y 

7.CAt\I<A 8.eANKA 

100.000 100.000 

H.3.655 ~22.539 

).39.8:'.0 151.970 

180.299 235.321 

261.119 403.!\~2 

426.677. 59'10 020 

593.866 t201.912 

791.032 l 652.345 

991.962 2201.196 

166,<}.361 71941.2.66 

'I'AElLO 21: (1975= 1 ,QQ.l~Y:PVAr:r Tl)"I'AAI/PE,:J,<.SONEL SAYISI 

'J.BANKA 10.eANKA 

100.000 100~000 

110.800 1.36.291 

1.23.569 150.117 

1.580 506 196.554 

231.109 279.753 

350.142 415.576 

6L,20 112 1225.611 

1012.594 1475.147 

1380.308 1.894,,96:' 

2366.624 3125.12.0 
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1.SIl.f>KA 2. BANKA 3.B~"'KA 4.6AI'IKA 5.eANKA 6.IlAI\KA 7.BAt.KA B.8Al'iKA ,<;.BAt\KA· 10.0AI\KA 

~. / 
197e 100.000, 100.000, 100.000 100.Cioo. 100.000 100.000: 100.000, 100.000 100.000. 100.000 

1976 118.454 14'~. 693. 129.664 129.825 151.962 146.545 121.834 118.341 123.572 143.320 

1917 148.502 186.385 183.759 185.158 198.331 257.182 166.882 145.146 151.713 164.p75 
~ 

21B.260 H7C 196.328 2.390525 2.60.697 228.857 .282.?1l 559.818 21{,.951 195.906 213.243 

L<;H 299.600 352.304 555.924 413.148 449.159 1374.091 338.564 361.971 298,140 292.509 

198C' . It56.111 559.663 648.363 826.554 7220508 3033.636 5620149 521.394 456.467 461.797 

1981 874.273 1176.839 1256.664 ],5660163 l't09.635 1693.p90 795.865 960.985 680.256 1102.343 

1982 1627.944 2105.377 2360.7l8 2182.194 1926.072 100370363 1116.929 1466.039 1563.188 13630577 

lS83-2442.254 3201.583 3168.152 2677.072 2326.698 11667.000 1402.985 1755.685 2047.657 1722.649 

198~ 4279.215 5605.328 5417.926 5424.777 4042.626 17012.363 2372.085 3087.239 3582.047 2769 •. 452 

TABLO 22: (1975=100) MEVDUAT TUTARI 

b) 8.0RAN' KREDILER/PERSONEL SAYISI 

Persone.1 ba§lna kredi tutarl ve artl§ hlZl verim1i1ik o19lit-

1erinden bir digeridir. Persone1 ba§lna mevduat tutarlnln h.e­

sap1anmaslnda be1irti1en zorluklarln benzeri, kredilerin yapl­

Slnln bi1e§iminin bi1inmemesi o19lit olarak ku11anl1maslnl, kre­

di tutarl/i§lem saYlsl sonucunun blitlin banka1ar i9in e§it 01-

maSl varsaYlmlna bag11 olarak mlimklin kl1maktadlr. Kredi tutar­

larl.nln mevduat tutarl i1e ya]nn i1i§kisi olInaslna rag-men ayrl 

o19lit olarak ku11anl1maslnln nedeni, kredi talep miktar lIun 

mevduatln arz miktarlna e§it olmamaslndandlr. Mevduatln tlimlinlin 

pazar1anabi1digi donem1erde bu ol<;lit verim1i1ik o19litli olarak 

ku11anl1dl.glnda sonu9 mevduat verim1iligine e§i t 91kabi1ir. 

Kr:;.edi kaynak1arl araslnda mevduat dl§l fon1ar bu1unuyorsa, bu 

o19litlin ku11anl1masl an1am1111k ta§lyabi1ir. 

1975 Yl11nda bu oran 9 ban](Ct orta1amasl i9in 1,195 iken, 1981 1 

de 11,256, 1984 1 de 21,717 1 dir. Tlirkiye i§ Bankasl i9in, 1975 

Yl11nda 2,632, 1981'de 11,031, 1984 1 de 34,469 I dur. Diger banka-

1arln aynl oran1arl ER 2 no1u tab10da veri1mi§tir. 
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A§ag1da12 nolu grafikte ve trend denklemlerinde 1Y111ar iti­

bariyle 9 banka ortalamas1 TUrkiye I§ Bankas1 ve Akbank'ta bu 

aan1n bUyillc bir fark1111k gostermedigini gorUlmektedir. 

Ayr1ca (19759100) kabul edilerek hesaplanan sabit temelli in­

deks tablosunda (TABLO 23) 10 banka ic;in bu oranlar1n degi§im­

leri incelendiginde~en bUyUk artJ.§J.n % 2,499 ile 2 nolu ban­

kada gergekle§tigini, bunu % 2,465 ile 6 nolu bankanJ.n izledi­

g1ni 9 nolu banka olap TUrkiye I§ BankasJ.nda ise bu oran1n % 

2,012 oldugu gorUlmektedir. 

Ele aldJ.gJ.mJ.z bu oran1belirleyen krediler tu"tari ve personel 

saYJ.s1 olduguna gore, oran1n bUyUklUgU, krediler toplam1nJ.n 

bUyUklUgUne ve personel saY1sJ.ndaki dU§U]clUge bag11 olacaktJ.r. 

Ttw bankalarda YJ.llar itibariyle personel saY1s1nda bir azalma 

olmadJ.g1na gore, (Ek tablol Personel SaYJ.lar1) kredi toplam­

lar1ndaki artJ.§ ve personel saY1s1nJ.n artJ.§ hJ.zJ. bu oranJ. etki­

leyen faktorler olacakt1r. 

A§ag1da (TABLO 24) 'de verilen kredi toplamlarJ.na ili§kin 

(1975=100) sabit temelli indekste gorUldUgU gibi, 2 nolu ban­

kanJ.n krediler toplamJ. % 3,778 iken, 6 nolu bankanJ.n % 7,499 

olmu§tur. 9'nolu banka olan TUrkiye I§ Bankas1nJ.n ise art1§ 

hJ.zJ. % 3,095' tir. 2 nolu bankadaki personel ba§J.na dU§en kredi 

tutar J.ndaki yUksek artJ.§ hJ.Z1, kredi ·toplam1n1n art1§ h1ZJ. en 

yUksek olmadJ.g1na gore, personel saYJ.s1ndaki dU§Uk artJ.§ . 
h1zJ.ndan kaynaklanmaktad1r. 
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GRAFiK 12- I~illDiLER/PERSONEL SAYISI 

DE~~~ 

8. GRAFiK 

BANKA ADI TREND DENKLEMI STANDART HA'l'A 
2 . 

1,800 i§ Bankasl Y=2,94x +O,53x+5,12 S = 
Y -,,-- 9 BanJ:'-a orta1arnas,1. Y=l t 98x

2
+O t 25x+5 t 22 S == 0,706 

Y=2,33X
2
+0,32x+5 t 85 

y ----- Akbank S = 0,718 
Y 

1. E PN K A 2.eANKA J.UAI\KA 4.BANI<A 5.UANKA 6.EANKA 7.eANKA 8. E AN K A 9.IlANKA 10.IlANKA 
IS75 100.000 1.00.000 100.000 100.000 100.;)OJ 1,00.000 100.000 ~OO.OOO 100.000 100.000 
1 S16 H3.0n 119.431 133.173 UO.972 136.538 144.568 121.814 132.918 131.250 135.780 lS11 125.867 138.9 /.? 157.956 144.993 \49.588 232.222 i,53.4.56 137.406 lL44.179 149.625 
H18 132.545 ),57.109 205.015 136.598 199.657 52J1.,.605 189.417 t83.915 192.647 191.743 ISle; 227.970 224.329 3U.8b! 2~2.887 307.'1\ 7 702.716 269.654 329.800 256.924 256.380 HEO '.30.1,26 346.129 472.6l3 420.1.77 54l.689 ! 403.086 425.270 533.042 388.,235 496.246 
1'iE 1 71".623 575.908 826.808 646.666 7n.046 3099.13$ 584.881 861.596 675.919 968.640 1HZ 73'1.539 857.188 t01,,0.704 1046.539 1080.975 3323.950 712.635 1183.790 1153.431 .l129.941 
lH3 920.925 1427.09~ 1308.679 1326.362 1346.428 3223.332 l008.639 1229.800 45'.6.323 1271.893 lSE4 976.603 2599.447 1613.405 ~979.382 1820.673 2565.,.32 1547.408 2060.848 2112.071 1852.543 

TABLO 23: (1975;'100) KREDi TUTARI/PERSONEL SAYISI ORANI 

1.BANKA 2.0A~KA 

1~15 100.000, 100.000 
~ I ' 

l<J16 "L20.127 1270613 

1917 147.105 

19H'167.57!5 

'1979. 300.l29 

1980 5680575 

160.3:02 

).92.379 

276.728 

ltN.607 

l<;El 935.085 742.,,70 

3.IlAJ\KA 

lOO.ouO 
152.927 

224.956 

320.646 

529.4~5 
050 0 018 

130L.447 

4.eAJ\KA 5.8A~KA u.UA~KA 

100.000 1JO.10U 

126.766 147.]06 

164.353 177.392 

200.664 2~~.575 

313.2~5 ?9().3~2 

694.679, 707.6".\ 

1,395.685 I ',009.096 

100.000 

1630732 

:'\.30.223 

8l3.929 

l39!l06fl6 

3055.565 

761,7.4:_ 0 

7.eANKA 

1)!,)"OOO 

:. H." 55 

:I,8? .300 

2290455 

3'+1.031:: 

r,57.797 

78'to',70 

13.0ANKA 

100.000 

l28.433 

~J1.287 

!.69.5~,2 

296 0 060 

,.68.056 

699.8~9 

9.0ANKA 10.BANKA 

100.0 'JOO I 

U.6. 31 7 

).76.959 

237.'180 

330.378 

505.899 

925.284 

100.000 

).40.673 

162.700 

205.81,3 

:!67.955 

502.473 

070.694 
198;! 994.098 1238.50 201.7.542 1661.,735 \.4 /,6.197 877 f,.109 1007.0)_6 949.900 ~600.239 1044.004 

19831364 • .171 i!095.845 2822.45" :071.052 ~75".:~4 9503.,67& t419.0~9 981.273 2292.9'1.0 1155.688 

J964 J.521.374 :l1l17'.750' 3677.'.54, 3131..1)55. 23Cli>.'lI,b 75'99./.,73 ;:200.406 ".6\2.·;.'.7 3195.290 :t 640.930 

T.ABLO 24: (1975=100) KREDi TUTARI 
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c) ·10.0RAN AI<TIF'rUTARI/PERSONEL SAYISI 

Aktif tutar 1, Var11k1ar toplanunl ifade etmektedir. BankanJ.n 

sahip oldugu var11k1arln her bir 1ira11k bo1limlinlin ne kadar 

personelle yonetildigi veya personel ba§lna idare edilen var­

Ilk toplamlnl gosteren orandlr. Aktif tutarl i9inde sanal var­

llklar bu1unmadlgl ve varl'lklarln tlimli her banka i<;in aynl de-
, , 

gerleme o19litleri ile degerlendiri1digi durumlarda aktif topla-

ml lizerinde.n yapllacak tahliller anlamll sonu9 verebilir. 

Farkll degerleme ol<;litlerigibi farkll varllk bile§im~eri olan 

bankalarln da varllk top1amlarl liz~rinden tahliller yapllamaz. 

Varllk bile§iminin tesbiti amacly1a yapllan 13, 14, 15 nolu 

oran1arla saptanan Firma Davranl§ 01c;lit1erinin farkll sonu<;lar 

vermektedir •. Ornegin 13.oranla saptanan menkul klymetler/aktif 

tutarl oranl en yliksek olan banka 19~4Ylllnda % 11,3 oranla 

T.C Ziraat Bankasl, en dli§lik oranla % 0,32 ile 6 nolu bankadlr. 

14."oranla saptanan sabit klymet1er/aktip tutarl oranl, en 

yliksek olan banka 1984 Ylllnda % 0,57. ile 6 nolu bankiil,'·.en 

dli§lik oranla% 0,14 ile T.C. Ziraat Bankasldlr. 15. oranla sap­

tanan i§tirakler/aktif tutarl oranl, 1984 Ylll i<;inen bliylik 

banka % 0,036 ile 6 nol u banka, en dU§lik oranla % 00 ile 3' nol u 

bankadlr. Bu ol<;Uklerdeki farkllllk farkll personel istihdamlnl 

gerektiriyor gibi gorUnmesine ragmen, aktif tutarl/personel ,sa­

Y1Sl, a<;lslndanyapllan oranlamaya yanslffiasl a§agldaki giBifiir. 

1975 Ylllnda bu oran, 9banka ortalamasl i9in a036 iken, 1981 

Ylllnda 2'3126'ya, 1984 Yl11nda ise 64,999'a ylikselmi§tir. Tlir­

kiye I§ Bankasl i<;in aynl oran 1975 Ylllnda 2909 iken, 1981 

Ylllnda 21143'e, 1984 Ylllnda ise 76230'a ylikselrni§tir. Di­

ger bankalarln aynl oranlarl Ek 2 nolu tabloda::hr. 
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A§agJ.da 13 nolu grafikte v~' trend denklemlerinde yJ.llar i tiba­

riyle 9 banka ortalamasJ. Tlirkiye 1§ Banka,sJ. ve, Akbank I ta bu oran­

lar bliyUk bir farklJ.lJ.k gostermemektedir. 

AyrJ.ca (1975~100) kabul edilerek hesaplanan sabit temel1i 

indeks tablosunda (TABLO 25) 10 banka i9in bu oranlarJ.n degi§im­

lerini inceledigimizde 7 numaralJ. bankanJ.n % 1634 1 1lik artJ.§la 

en kli9lik artJ.§ oranJ.na sahip oldugu, ikinci sJ.rada 'ise% 2283 

ile 1 nolu bankanJ.n b'ulundugu, 9 nolu banka olanTlirkiye 1§ Ban­

kasJ.nda i$e artJ.§J.n % ,2520 oldugunu gormekteyiz. 
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DENKLEMLER 

10. "GRAFIK 

~I<:A ApI __ _ 

i§ Bankasl 

--._- 9 Banka OrtalamaSl 

---........ Akbank 

rrREND DENKLEMi 

Y=6,15x
2
+1,18x+9,06 
2; Y=5,35x +O,92x+9,08 

Y<=6,71x2+1,19x+ll,19 

ST ANDART HNI1A -------
Sy= $,128 

S = 3,981 
Y 

Sy= 5,782 
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1. BANt<A 2.eANKA 3.eANKA ~.dAN~A 5.E~NK~ 6. tlANI<A 1.eAN~A U.EANKA 9.!lANKA 10.BANKA 

H75 100.0001 WJ.OO'. 100.000 100.LlOO 1 :)3" 0')1) 1 vll. 000 10().OOO lOO~OOO 100.000 100.000 
1~16 U7.930, 119.662 .l,~2.004 l(l9.2()7 138. fl)9 1 'i~(J 505 120.34't .132.c17 124.602 135.610 
1 ~17 140., 990 145.107 1.50.000 255.610 llll!. 2l 7 267.746 270.937 169.l33 15-'.855 169.978 
1 ~ 18 163.703 l 79.537 194.632 ~ L.'_ 88 264.6<;,) 55'3.793 238.493 ~67.?23 219.216 233. H7 
1 'i 1'l 2,9.072 270.329 320.995 2/)5.721 :;74.1~9 flb2.7!H 345. tt?3 459.90', 291.422 323.4l4 
llifO '+49.963 399.510 '.69.91::\ l:·67.900 !i93.7C4 1676. :.:5 57.1.293 742.323 422.619 544 .• 922 
1 ~ e 1 '. 136.662 690.658 903.076 673.243 lOH.834 3'.,)3. ".l;:3 6fl6.B~2 1378.52 •. 726.813 ),215.742 
1 S E2 ),021.902 1367.170 !!69.250 1210.070 1511.';·C() ',023.360 030.?i:8 212't.74! 1247.026 1427.760 
1H3 1!.l01.303 20n5 • .,05 ).oB.062 '154J".56 18<,11.850 418~. 705 [089.0::7 2469.21.2 1689.412 1803.945 
lSS4 2362.i98 3753.29:\ 251').21)6 ~989.0£'7 .:H'J8.08:' 55'8.945 1133.~e6 442 q. 273' 2620.486 3108.557 

TABLO 25 (1975=lCJU) AKTIF 'rUTARIjPERSONEL SAYISI ORANI 

6) .18.0RAN HESAP ADEDI/PERSONEL SAYISI 

.Personelba:;nna dU§en hesap saYlsl verimlilik ole;UtU olarak 

kullanl1aqilir. Ancak, hesaplarln'nitelikleri ile ilgili bu veri 

nicelik belirtmediginden sagllkll ole;me yapma olanagl, tUm ban­

kalarln hesap saYl1arl ie;iride hesap tUrlerinin ve her tUrdeki 

hesabln ortalarna i§lem saYl1arlnln e§it olmasl veyae§it kabul 

edilmesi ile mUmkli~dUr. I§leme konu olan hesap saYlsl, hergUn 

veya gU~de birkae; kez i§leyen hesaplarl ie;erdigi gibi, hie; i§-

1emeyen hesaplarl da kapsamaktadlr. 

Incelenen donemde hesap saYlslndaki arti§ln (19759100) sabit 

temelli indeks tablosunda en e;ok oldugu banka 6. bankadlr. Mev­

duat tutarlnda en e;ok artl§ yine aynl bankada olduguna gore 

(TABLO 22) aralarlndaki anlamll ili§ki veri olarak almamlzln 

ve tahlillerde kullanmamlzln gerekli oldugunu gosterm:i§tiri .. j • 

1975 Yl1lnda personel ba§lna dU§en hesap saYlsl 9 banka orta­

lamasl ie;in, 203 iken 1981'de 245, 1984 yillnda ise 266'dlr. 

Turkiye I§ Bankasl ie;in ·aynl saYl 1975 Yl1l ie;in 347, 1981 

ie;in 385 ve 1984 Yl1l ie;in 422'dir. Dig-er bankalarln aynl donem -

l:.ere ait hesap saYl1arl Ek 2 nolu tabloda ayrl ayrl gosterilmi§tir. 
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A§aglda 14 mnnara11 grafikte ve trend denk1em1erindE? Yl11ar i ti­

bariy1e 9 bapka ortalamasl ve Akbank rakkamlarl benzer §ekilde, 

Tlirkiye i§ Bankasl saYl1arl ise hem daha yu.karda hem de slirekli 

ylikselerek slirmektedir. 

(1975=100) kabul edilerek yapl1an sabit temel1i indeks table­

sunda (TABLO 26) 10 bankada hesap sayilarlndaki artl§l incele­

digimizde en bliylik artl§ % 79 i1e 2 nolu bankada, (bu banka per­

sonel ba§lna kredi artl§lnl da 1. slrada idi) ikinci artl§% 70 

i1e 8 numara11 bankadadlr. 9 numara11 banka olan Tlirkiye i§ 

Bankaslnda ise artl§ % 22'dir. 

Bankalarln sahip olduklarl hesap' saYl1arlndaki artl§, hesap 

saYl1ar 1 (1975=iOO) kabul edi1erek yapl1an."'sabi t temelli indekste 

(TABLO 27) a§agldaki gibidir. Hesap saY1Sl en 90k artan banka 

% 357 ile 6 numaral1 banka, ikinci s lrada artan banka ise % 

168 i1e 2 numarall bankadlr. 9 no1u banka olan Tlirkiye I§ Ban­

ka~lIrlaki artl§ ise % 84 oranlndadlr. Buna gore I§ Bankaslndaki 

hesap saY1Sl mevduata aynen yanS1ffiadlglndan, bu a1anda persone1 

hesap saYls'l a91s1ndan 1. slrada verim1i, ama artl§ hlZl a91-

slndan be§inci s la7adadlr. 

1.BAt;KA 2.BAI\KA 3.BAI\t<A 4.aA"K~ §.BAI\I<A 6.eAI\I<A 1.BAIIKA 8.BAI\KA 'i.IlANKA 10.IlAtlI<A 

H75 100.000 !~on.ooo_ lOO. 000 ~ (1(1. ,)(tll too. aDo 100.0(1) 100.:100, ~O(l.OOO' 100.000 100.000 
l~H 1.02.457 107.766 1.l ~ • 801. 11)7.332 1,07.4.'.5 113.952 (03.0;1.8 t04.817 107.046. 1(13.907 
1 ~ 17 107" 190 115.2.32 1250056 1 ~:1. 80'. 1.14.447 121.420 ll.3.200 ~O9.860 1\4.053 108.938 

~20. 3£1 123.923 
I l'i1B 1.2' •• 629 126.584 1'1'2. 3~4 t20.037 1·46.578 ~ 13.057 120. 606 1 HI •• 533 

1 'i1'l 123.760 135.60'. 169.8(13 l3;;.~3B l :"8.327· 2'.4.715 t. 34. tf.l·6 126.296 129.180 122.366 
l'>eC 130.083 157.093 186.577 l't2.790 129 .. 917 ::0',.663 .44.663 125.6813 138.971.1 129.842 
1 ~ E 1 1.:31.561. 165.116 183.634 ~ Ba. B'. 9 135.0B3 38;,.OB6 153.512 92.98)., 151.8211 140.893 

; , . 
ge2 1.56.3B2 IB9.507 192.603 177.586 j. 22.079 '113.786' L60.0D 79. 98/.~ U5.249 1 /.3.5B4 
1983 '173.766. 199. 799. 191). ~,It7 i52.92;. U1.3iB· 1,~2.259 150.659 105.310 269.743' 141.003 
!Selt 193.2.18 267.712, ~58. ;'.57 161 •• 706 ,.l.3.5:0 It57.257 154.9l!. 132.6<;6 ~64.(\67 134.352 

TABLO 26 : (1975=100) HESAP ADETLERI 
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GRAFIK: 14- HESAP ADEDI/PERSONEL SAYISI 

DE~LEMLEE. 

18. GRAFiI~ 

BANI~ ADI TREND DENKLEMi STAND~T_HA'l'A , 

--- ilil Ban .. kaSl. Y= 0,009 x + 0,414 S = 0,170 
Y, -'-0-- 9 Banka Ortalamasl. Y= 0,006 x + 0,372 Si= 0,153 
Y 

----- Akbank y= 0,006 x + 0,216 S := 0,111 y 

1.B~NKA 2.llANKA 3.IlIlI\K~ 4.0ANKA 5.eAt\K~ 6.6ANKA 1.IlANKA 8.6ANKA 9.BANKII 10.IlANKA 

\ 
1975 _ 100.000 .. 100.000 100.000 100.000 100.000 100.uOO 100.000 100.000 100.000. 100.000 

1916 .96.441 100.842 97.370 93.967 99.538 100.671 91.578 108.605 96.00l> 100.271 

1911- 1 91.710 99.848 . 87.850 89.548 96.460 85.430' 94.797 115.054 92 0 916 100.127 

1978 90.651 103.325 91.039 81.709 94.366 93.966 102.361 122.686 91.595 106.649 

1"19 93.Ci82 109.969 99.464 90.488 101.036 1l3.011 105.899 140.156 100. /t17 117.035 

1980 98.386 126.523 103.764 06.:B5 99.418 l39.972 110.343 143.221 106.620 126.117 

1"e1 105.560 . 128. OJ,4 110.049 109.692 103.3L9 \50.197 114. 5A 7 114.523 110.872' 156.685 

1<;62 116.006 131.123 96.506 111.839 91.221 156.838 113.334 99.723 113.406 155.346-

117.289 136.002 , < 66.414 97.932 65.168 143.293 107.135 132.680 
\ 

114.440 155.119 
Bel 
1<;64 124.009 179.406 113.331. 104.106 BB.4&1. 154.445 ~08. 992 169.705 121.631 151 .. 617 

TABhO 27 (1975=100) HESAP ADEDi/PERSONEL SAYIS I ORR:\I I 
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3- ~al1§anlarln Ekonomik Refahlna Yanslma 019litlinlin 

D~gerlendirilmesi 

5. ORAN PERSONEL GiDERLERi/PERSONEL SAYIS I 

~al1§anlarln yoneotime katl1maslnln toplu sozle§me dlizeni ile 

birlikte YUrlidligli bankacl11k sektorlinde, katl1madan kaynaklanan 

licret artl§l olup olmadlglnln 019lilmesi ama91anml§otlr. Katllma 

dl§lndaki degi§keril~rin etkisini e§it sayarak tahlil1erimizi 

slirdlirecegiz. 

Sektordeki diger 9 bankanln 1975 Yll1 licretleri ortalamasl 

0,049, 1981 Yl11 ortalamasl 0,303, 1984 Yll1 ortalamasl isoe 

2,238 I dir. Tlirkiye t§ Bankasl 1 nln 1975 Yl11 licret ortalamasl 

0,090, 1981 Yll1 ortalamasl 0,759, 1984 Yl11 ortalamasl ise 

2,493 1 dlir. 

Ekli 18 nolu grafigin ve tr~nd denklemlerinin incelenmesinde 

egriler araslnda onemli bir egim farkl bulunmamaktadlr.Ancak 

Inutlak rakkamlara dayanan bu tahlil1erde Tlirkiye i§ Bankasl eg­

iisi en listtedir. Dig-er bankalarln licret tutarlarl Ek 2 nolu 

tabloda gosterilmi§tir. 

(1975=100) sabit temelli indeks tablosunda (TABLO 28) incelemeler 

slirdlirlildligli takdirdei en yliksek licret artl§l % 15550 ile 

10 ' uncu bankada saglanml§tlr. ikinci en yliksek licret artl§l 

% 5584 ile 6 nUmaral1 bankada sag~anml§tlr. 9 nolu banka olan 

Tlirkiye i§ Bankaslnda artl§ oranl ise % 2670 ' dir. indeks tab­

losunda gorlildligli gibi ozel kanunla kurulmu§ bankalarln artl§ 

oranlndaki dli§likllik ortalamaYl a§agl gekffiektedir. Ticaret Ban­

kalar 1 i9inde en dli§lik licret .artl§i Tlirkiye i§ ° BankaslIidadlr. 
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GRAFII" 15- PERSONEL GIDERI/l?ERSONEL ADEDI 

82 

DENKLEMLER 

83 84 

5. GRAFI!" 

BANI"A ADI 

ioil Bankasl 

TREND DENKLEMI 
'2---· ----~ .. 

Y=O,22x +O,03x+O,49 
. 2 

srrANDAR'l" HAT_A;;..;......_ 

S =0,105 
Y 

9 Banka Orta1amas~ 

Akbank 

1.UAIIKA 2.13AI'vKA 3.IlAIIKA 

100.000 AOO.OOll 100.01)0 
U3.462 114.00() 108.696 
151.923 154.000 \39.1.30 
223.017 230.000 2190 565 

y=O,17x +O,03x+O,29 

Y=O, 14x2+0 ,02x+O, 34 

'1.IIIlI\KA 5.13IlI\KIl 6.lIAIIKA 

lOO.OtlO 1 J,l. O~·) 100.l)00 
~ '56. (lOci it 3.l 87- .193.750 
190.0,.l\) ~O7.~"3 256.25') 
)50.00J 2600 ')0.) S,!7.5uu 

S =0,197 
Y 

S =0,080 
Y 

7.BIlI\KA n.BA/lKA 

:tOO.OOO 100.000 

H9.231 1.27.660. 
I 

118.846 204.255' 

9.BAIIKA JO.£lAI'<KA 

tOO.OOO 1.0)0.000 

114.44'. l.b2.500 

!.78.089 230.357 

269.?'3~ 357.447 264.444 405.351 , 
561.851 

J5J'L 459.615 352.000 .343.418 (,56.\10,) 565.4'.i /+ 693.150 't51.923 597.812; 402.222' , ",q 746.t54 542.000 532.609 1212.000 883.63~ 1078.12.5 830.769 1272.340 1't6.661 1540.21'1 -li~t . 880.169 662.00;) 754.3411 25(12.00·) 12'/70 272 ;: 896. 815 1257.692 ·~8:t9.1491 1128.8119 2360.713 l'i1l2 1165.30't 8'.4.000 8112.6(19 269Bc OO(l 154l.818 3809.37'1 1705.169 2~~3.19l :1.560.000 2592.856 19eJ 1363.461, 1092.000 1076.087 3035.99'1 1 Q9El. [112 4A06.246 2300.00D 318~106 1.852.222 2994.6'13 l~e'l 1115.000 l'160.0(l1l 1415.217 3643.9°'> 2972.128 !l684.375 3294.231 4442.551 2110.001 15649.996 

TABLO 28 : (1975==100) PERSONELGiDERi/PERSONEL SAY IS I OR AN I 
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4- F'irmalarln Davranl§ Ol<;Utlerinin·Degerlendirilmesi 

a) 13. ORAN: MENKUL KIYMETLER/AKTiF trurARI 

yonetimin ozgUrce kullanma olanaglnln bulundugu fon.iarln ne 

kadarllk bolUmUnU menkul kl.ymet allmlna aYlrdlglnl saptama 01-

<;UtUdUr.,' Menkul la ymetler, hisse senedi ve tahvillerden 01 u§­

maktadlr. Menkul luymetler toplamlnln i<;ini bilmemekle beraber 

1979 Yl1lndan sonra genel olarak artmaya ba§lad191 gozlenrnekte;'" 

dir. Bu artl§1980 Yl1lndan i tibaren kamu kesiminin kaynak ge­

reksemesi i<;in, piyasaya sundugu men~ul varllklarln banl~alarca 

diger kaynaklara ·tercih edildigini gostermektedir. 

Dol~uz 'bankanln menkul klymetlere baglldlg1 aktif oranl 1975 

Yl1l i<;in 0,018, 1981 Yl1l i<;in 0,033, 1984 Yl1l i<;in O,063'dtir. 

TUrkiye i§ Bankaslnln aynl oranl ise 1975 Yl1l i<;in 0,032, 1981 

Yl1l i<;in 0,072, 1984 Yl1l i<;in ise 0,093'dUr~ 

A§aglda 16 nolu grafikte ve trend denklemlerinde, bUUin bankalar 

i<;in daha fazla aktif oranlnln menkul klyme·tlere baglandlgl goz­

lenmektedir. Ancak TUrkiye i§ Bankasl i<;in bu oran grafik deger­

lerine gore daha fazladlr. Kamunun kaynak gereksemesine bankala­

rln ilgisinin tUrn bankalardaki gorUnUmU Ek 2 nolu tablodadi'r. 

Ayrlca (1975c::lOO) sabit temelli indeks tablosunda (TABLO 29) 

tUm -qankalar ince1endiginde en fazla artl§ln % 1567 ile 8 n01u 

bankada, 2, 3.ve 4 en bUyUk·ar.'tl§larln ise 1, 2, 3 n01u kamu ban­

ka1arlnd.:l, oldugu gozlenmektedir. TUrkiye i§ Bankaslndaki artl§ 

ise% 190'dlr. 
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GRAFiK:16- MENKUL KIYMETLER/AKT1F TUTARI 

H75 

DENKLEMLER 

13. GRAFIK 

BANKA ADI 

11} Bankas~ 
9 Banka Orta1amas~ 

Akbank 

l .. eANKA 2.aAI\KA 3.CANKA 

100.000 100.000 100.000 
1<)16 , 2't2.857 83.333 250.000 
1 ~ 11 34201157 216.667 75.01,)0 
HJe 257.143 200.000, 50.000 
IOS 214.286 216.667 :3 7. !il,)O 
1 <j eo 657.143 :ll6.661 200.01)0 
1<) fl 551.143 1100.000 537.<;00 
1H2 685.714 716.666 .537.50() 
lH3 328.511 '.50.000 562.1)1)0 
He4 1614.265 800.000 125.000 

TREND DENKLEMI 

y==o I 0-014~2+0 ~OO30+0, 0007 
2 Y=O,0008x +O,0001x+O,0009 

Y::::O,00069x2+(-O,0002)x+, / 

0,0086 

4.fANKA 5.eANKA t. tANK,A 1.eANKA 

100.1)00 lDi).,~OO lOII."00 1 OU. 000 
53.333 t911.,IlIl() 50.1)0:) 2l.l.l.U 
46.667 196.,;'67 112. 'iDO :j.61.ln 
46.61> 7 200. ,)00 87.'iOO 1550!i56 
46.(,,,7 15l).I)OO 162. ~IJ\) l471J:!;~~ 
't:!.3.:13 l. ·D. J:lJ 13'1.51)0 U3.089 
23 •. 333 16U.000 125. f).h) 66.Ul 
53.333 2l0. (lOO 25.')00 l3B.f.lB9 
90.000 166. ">67 37.:;llO 105.556 

210.000 223.313 400.tl,,11) 188.'1U9 

82 83 84 

li'_]1'A1]21\H.T ItTA,~T~A~_ 

S = 0,00132 
Y 

S ;;=: 0,0023 
·Y 
S = 0,0184 

Y 

8~e,ANKA 9./lANKA' -'l\Il4ttKA 
-~.':-,-,.,- .. 

10\1. (11)0 IDJ. 000" 100.000 

(,6. (,&7 17B.L25 175.758 

266.607 1fn.:?50 20;3.030 

600.000 206.250. l78.188 

766.666 t!i)b,,~50 160 •. 606 

bOO.OOO 2).8.750 63.636 

600.(100 225.000 61.87.9 

'166. 667 293.750 81.818 

466.6b7 256.250 66.661 

,1666.667 290.625 206 •. 061 

TABLO 29 . (1975=100) MENKUL KIYMETLER/N<TIF TUTARI ORANI . 
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b) 14. ORAN SABIT KIYMETLER/AKTIF TUTARI 

Banka1arln kaynak1arlnln ne kadarlnl sabit var1lk1ara bag1adlgl­

nl gosteren yonetim davranl§ o19litlidlir. 

Incelenen dbnemde tlirn banka1arln s~bit varllklara daha dli§lik 

oranda kaynak aYlc&dlk1arl gozlenmektedir. Tlim banka1arln sabit 

klymetlere bag1adlk1arl aktif tutar1C1.rl Ek 2 no1u tabloda gos­

terilmi§,tir. 

A§aglda 17 no1u grafikte ve trend denklernlerinde gorlildligli gib~ 

sadece 1982 Ylllnda sabi t var 1lklarln aktif i9indeki oranl ylik­

selmi§tir. Bu ylikselme ise yeniden degerleme yasasl hliklim1er:i. 

gergeves inde bankalarln sabit var llk1arlnl yeniden d~~gerlen­

dirilmesinden kaynaklanmaktadlr. Devam eden Ylllarda dli§li§ 

aynen sifrmektedir. 

Ayrlca (1975=100) temel1i sabit indeks tablosunda'(TABLO 30)da 

gorli1dligli gibi sabi t var1lk1ar In aktif i9indeki oranl 1981 yJ~-

1.1na kadar slirekli dli§mli§"tlir. 1982-1984 aras lndaki ylik$elme ise 

fiktif degerler igerdiginden tahlil dl§lnda blrakl1ml§tlr. Bu 

tablonun ince1enmesi de en bliylik dli§li§, 30 olarak 4 no1u banka­

da, ikinci dli§li§ 52 o1arak Akbanktadlr.9 nolu Banka olan Tlir­

kiye I§ Bankaslnda ise dli§li§ 78 l dir. 
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GRAFiK: 17- SABiT KIYMETLER/AKTiF 'rUl'ARI 

DENKLEMLER --.,.........--.......-
14.: GRAFiK 

BANKA AD I 'l'REND DENKLEMi S'l'ANDART ~ 

S = 0',0'0'78 
--- ... . - ---'---
:t § Bankasl. Y=O' I O'O'48x+O' ,0'69 

Y 
9 Banka Ortalamasl. Y=O',O'023x+O',O'31 

Akbank Y=O',O'O'15x+O',O'53 

S = 0' 0'0'95 Y I 

S = 0' ,0'0'96 
Y 

; .. 1.BANKA : 1 2.0ANKA' ;3.e~NKA 4.8ANKA 

,U75,!:100.000'f:; 10'0.000 I 100.000 

,.1 'lH,. 90. 000 I" 91.826 81.500 
1911 90.000 91 ~ 304, 112 .. 500 
l'lHJ' '100.000' '91.3Q4 118.750 I 
1919' BO.OOO. 84.183' 100.000 . ", , . ~ 

19&0,1.,'60.000';,· B2.609, 106.250 1 

1981il:: 50.000:, '61.3911 106.250 
rr I I"~ 

J9e2)j:; ''iO.OOO ':'," 54,348.' 106.250 

'1'983:~i.:;,:130oClOO i;,", 82.609, 181.250' 

1~84~i140.QOO.: .. 63.043/ lB1.250 

100.000, 

,100.000 ' 

10.310 

70.310 

51.852 

31.031 

29.630 

114.815 

, 11.17B ' 

66.661 

5.Bj\NK~ 

100.000 ' 

14.014 

66 0 667 

5l.852' 

4B.146 

62.963. 

51.652 

137.037 

122.222 

111.111 

6.~j\NKA 7.BilNKA' B.IlANKA 9.flANKA'll I0.'BANK"!; 
"." ----:'-".""-'-', , .... ,_ ... , "H ...... _~,.,,=."" ,"' '~W 
100.000' 1000000' tOO.OOO' 100.000'/ 'lO~OO i' . ".' . . 

00. ilOO BB. 235! B2.609 BB. BB9 '/;.",V4.261, 

17.500 100.000 130.435 80.0B9,::ji,:!69.565 

57.500 111.'T65 160.010 BB. 889jl"::::;: 60.810 

42.500 100.000 1040 34B 94.4441'·:':'(f~52.114 
,I , • 

45.000,94.118 B2.609100.000;','52.174, 

!S5.000' 

122.500 

J. 32.500' 

142.500 

94.116 

BB.235 

1B20353 

IB2.353, 

56.522 71.178: ',; 52.174'; 

160.610 166.6671"."'141.8'26:' 

156.522 13B.889! 121.139 

1'.1.820 136.8B9:'108.696 

TABLO 30': (1975=10'0') SABiT KIYMETLER/AKTiF TUTARI ORANI 
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c) 15. ORAN: I~TIRAKLER/m{TiF 'rUTARI 

Bankalarln aktiflerinin ne kadarl1k bollirnlinli i§tiraklere bag­

ladlgllU gosteren yonetirn davranl§ olc;litlidlir. 

Tlirn bankalarln aktifleri,nin ne kadarl1k bollimlinU bu varl1klara 

aYlrd~glnl ic;eren oranlar Ek 2 nolu tablodadlr. 

A§aglda 17 nolu grafigi inceledigirnizde! bankalarln i§tiraklere 

baglanan kaynaklar konusunda farkl1 davrandlklarl gozlernlen­

rnektedir. 1980 sonraslnda l banka var11klarlnln artmasl da bu oran-

1ail- etkilernektedir. Bu etkiyi ortadan kaldlrmamakla beraber, 

e§it veya yok sayarsak, artl§ veya aza11§ oran1arlnl (1975:::=100) 
sa):>it teme11i :indeks ~ablosunu (TAB~,P 31) inceledigimizde, 
i§tiraklerdeki en bUylik artl§ oranl" % 143 i1e 10 numaral1 ban-

kaq?,l.dl.r. Ikinci artl§ % lOO, ile 6 numarall bankalla,. 3 1 uncU artl§ 
, , 

ise % 3 ile Tlirkiye I§ Bankasl.ndadlr. 

_'.'.1'.-:,1... r " 

!":'lrBA"KA:~, 2.8 A~~,A, __ 3~ B,ANKA ___ ~,~ .BANKA 

1915,',100.000 ' 100.000. ~31().000L 100.000 

1976 100.000 75.000/ 0.000 1 117.391 

'1977:,,::, 85.711t i' 62.5001' o.ooo!' 113.043: 

l".1,~~JI ',,71.429,; SO.OOO'l 0.000 104.348 
j' ".. ' , 

1979';;!:,', 85.114 , 50.000';', 0.000 I 76.261 
'HEO' I, 57 1"3 1' .. ", "1 250'1:' 0 000 ~ 52174 . _.:-~':";g.:or I.':' ~. ';., .• ! • 
, l .. et J,' 71.4291','11, 16.750 'I, 0.000,' 56.522 

TT I" ," 'I" , 
,,~.,e2....j;;" 57.143",12.500:1 o~ooo 43.478 

/. • '! 

,.,1';83J],100.000 " .. ", 6.250L. O.OOO~, 6b.870. 

1~84;',t:Ji.429,i::':;i 6.250': 'O.OOOJ' 60.870 

5 ~ll ANU ___ 6. Il ANK A ... ' ....:. 8 ~N~~ ___ n8 ~flANK A, ' __ ~_:8~~K,~_,j;:,I,~.,~~~:~:j;~ 
100.000" 100.000;, 100.000, 100.000: 100.000! ':l'ao~oo'o: 

82.353 1550'556 1 l,05.88l 1250 000 93.750: ';114.286:j 

82.353 116.667 i 88.235 130.556 84.375' '114. 2861' 

73.529 416.667, 70.566 136.869 87.5'00! .'121,~:1t29 
64.706 277.776 86.235 97.222 90.625/ ,,114.:«86 
64.706 .277.716 ! 76.471 91.667',112. 50o:;ri57.'1~31 
611.706 150.000 loo.oooi 116.667 '64.375,"100

0
000:, 

179.412 133.333 70.568 69.444 71.875 :'214.286; 

105.682 .. 236.669: 88.235 17.778, 140.625' 235.7:14) 

94.116 200.000 ___ 82. 353 1 91.667 103.125: 242;s!n, 

TABLO 31: (1975=100) 19T1RM{LER/M{TIF TUTARI ORANI 
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GRAFiK 18.,.. i9TiRAKLER/AI<TIF TtYrARI 

DEN!S.~_ 

11. GRAFiK 

BANKA ADI 

81 82 B3 84 

ST AND ART HA'I'A 

--.-- ilg Bankasl 

TREND DENKLEMi 
~~O,0009X2+0-~002XO,017 S == 0,004 

Y 
--.--- 9 Banka Ortalamas~ Y=O,0004x 2+0,0005x+O,018 

Y~0,0006X2+0,001x+0,015 
Sy= 0,004 

_ ... --- Akbank S := 0 006 Y , 

c- UYGULAMA BUIJGULAIUNIN DEGERLENDiRiLMESi 

Ulkemizdeki en bUyUk 10 bankanln 1975-84 donemi sonuc;larlnl, ta­

rllmlad.:J.glmlz olc;Utler <;erc;evesinde ineeledik. TUm bankal'ar In her 

orahlnln Ylllar.itibariyle dUrumlarlnl gosteren EK 2 nolu tablo ile 

bur~ya kadar elde olunan bulgularJ.. birlikte. degerlendirdigirrlizde~ 

- l.a ol<;Utte: 

- l.b ol<;Utte: 

- l.e ol<;Utte: 

- l.d ol<;Utte: 

- l.e ol<;}.itte: 

- l.f ol<;Utte: 

l.g ol<;iitte: 

- l.h ol<;Utte: 

.,.. 1.i ol<;iitte:. 

- 1 .• j ol<;litte; 

- 2.a olc;litte: 

.,. 2.b o+<;litte: 

Verilen her 1000 lira kar§lllgl allna faizde ENi'I\lQrI'U 

9al llg an ba§lna yaratllan katma degerde iYi 

Varllklarln karlJ..llglnda EN iY± 

Her 100 l~rallk krediden elde edilen faizde iYi 

Vax'llklarln yonetimi i<;in Odenen Uerette EN I<bTU 

9a.l1§an ba§lna elde edilen karda ORTA 

Mevduatln yonetimi i<;in odenen Ucrette EN KO:I'U 

Kredilerin geri donme ortalamaslIlda OR'I'A 

i§tiraklerden eIde ediIen karllllkta OR'l'A 

Ozsermaye karllllglnda ORTA 

Her <;all§anln yonettigi mevduat tutarlnda ORTA 

He,r <;a:J.l§a:rlln yonet.tigi kr-Eildi tutarlnda ORTA ( 
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- 2.c"olc;litte: Her c;all§arl1n yonettigi aktif tutarlnda ORTA 

- 2.d olc;litte: H'er c;all§anln yonettigi hesap saYlslnda: EN iyi 

- 3.a olc;litte: gall§anlarln licret ortalamaslnda EN iYi 

- 4.a olc;li'l;:te: Aktiflerin Menkul Degerlere baglanma oranlnda YVKSEK 

- 4.b olc;litte: Aktiflerin Sabit Varllklara baglanma oranlnda nU§UK 

- 4.c olc;litte: Akt'iflerin i§tiraklere baglanrna oranll1da ORTA 

Orta ve iyi bic;irnindeki degerlendirmelerimizde olC;lit diger bankalar 

olduguna gore, bu sonuc;larlbenzerlik olC;litli olarak da kullanabiliriz. 

En iyi oldugu (l.c) olc;litlinli inceledigimizde~ oranln paYlnln bliylik,­

lliglinden daha c;ok paydaslnln kliC;likHi.glinlin bu sonucu saglad].gl 

anla§llrnaktadlr. i§ Bankaslnln varllklarl, daha onceki 'tarihlerde 

a:ktife kaydoldugundan, aktif toplarnlna yanslyan kaydi degerleri 

klic;liktlir. En iyi ol?-ugu (2. d) olC;litli ise .her yer le§,irn rnerkezinde §u­

besinin bulunrnaSlnll1 'sagla(':hgl ve katllrna oncesi donernden devarn 

eden avantajldlr. Uc;lincli en iyi oldugu (3.a) Olc;titlindeki listlinlligli 

de katllrna oncesi donemden devarn "~eden listlinlliktlir. incelenen 

donemde son 10 Yll ic;inde kamu bankalarlndan sonra'en az licret ar­

tl§l saglanan banka 'I'lirkiye i§ Bankas].dlr. 

En kotli oldugu (l.a) olc;litlinli, inceledigirnizde, mevduatln tlimlinli 

kredilere aYlrma yerine, (4.a) olc;litlinde goriildiigli lizere rnenkul 

klyrnetlere ayu'masl bu olC;lit i tibariyle sonucu olurnsuz yapmaktadlr. 

ikinci En kotli oldugu (l.e) olc;litli ise (l.c) olc;litlindeki en iyi so­

nucu yaratan varllklarln kaydi deger farkllllklarlnln sonucudur. 

Uc;lincli enkotli oldugu (l.g) olc;iitli ise, c;all§anlara Odenen licret 

6rtalarnaslnln yliksekliginin yolac;tlgl (3.a) olc;litlinlin sonucudur. 

Firrna davrani§ olc;litlerinden ise~ sadece (4.a) olc;Utlindeki menkul 

klyrnetlere aYl.rllan fonlarda digerlerinden farkll davranmaktadlr. 

Bu farkll davranl§ln nedeni ise~ katllmall yonetirn kurulundan c;ok 

hazinenin bankaya ortak olrnasldlr. Sabit Varllklara baglanan fon­

lardaki dli§liklligiin nedeni ise~ yukarida aC;ikladlglrnlz kaydi de<}er 
farklnll1 sonucudur. 

/ 

/ 
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VSI:.· BOLUM 

SONU<; 

Yonetime katllma uygulamalarlnln devraldlklarl tarih miraSlna bak­

tlglmlzda, lie; ayrl geli/ilmenin glinlimlizlin lie; ayrl uygulamaslna denk 

dli/iltliglinli gormekteyiz. Bunlardan birincisi, i/illetme mlilkiyetinin 

tlim e;all§anlara yayglnla/iltlrllmaSl e;abalarl, glintimlizdeki i/ile;ilerin 

yonettigi firmalar veya i/ile;ilerin hisse senetlerine sahip olmasl 

e;abalarinln desteklendigi firmalardlr. ikincisi, mlilkiyet haklarlnln 

kullanllmaslnln slnlrlandlrllmasl <;abalarl ise, glinlimlizdeki toplu 

sozle/ilme dlizeninin uzantlsl olan ortak komitelerle toplu sozle/il 

uygulamalarlnln denetlenmesidir. U<;linclisli, etkinlik ve verimlilik 

artl/ill amae;ll yooetim teknik1eri olarak, glinlimlizdek:i.- atolye dlizeyin­

de yonetime katllma, bilgi verme, tavsiye ve danl/ilma1arda bulunma 

veya yonetim hiyerar/ilisindeki ortak organlarda aZlnllk modeli i1e 

bulunma uygulamalarldlr. Yonetime katllma uygulama1arlndan genelde 

bu lie;lincli uygulama anla/illldlglna gore; i/illetme yonetimlerinin 

ve devletin e;a1l/ilan1<;lrl, yonetime katma e;abalarl kavraml o1u§­

turmaktadlr. 

Dlinyada ve lilkemizdeki yonetime katllm~. uygulamalarlnabaktlgl­

mlzda beklenen yarar1arln ger<;ekle/iltigini soylemek mlimklin de­

gildir. Bu ba/ilarlSlzllgln nedenleri ise, mevcut uygulama 

bie;im1erinin, yonetime katllma inanclnl olu/ilturmada yetersiz 

kalmaSl yanlnda, katllma uygu1amalarlndan kuramsa1 olarak 

beklenenlerin bir bollimlinlin gere;eke;i olmamasllldandJ..r. 

Yonetime katllrna konusunda, genel kabul goren bir tanlma ula/ilama­

ma nedeniyle, katllma olarak adlandlrllan tlirn uygulamalara ortak ve 

gere;eke;i bir yarar-amae; bile/ilimi yliklerne olanagl yoktur. ilgili 

bollimde ae;lklandlgl gibi bilgi verme vedanl/ilma sistemlerini katll­

ma inanClnl olu/ilturmada etkili olabilecegini dli/illinmek bile zordur. 

Dig~r katllma bie;i~lerinin ttimlinlin oturabilecegi ortak payda ise 

aZlnllk mode:1i olma·i~eksikligidir. Bu aZlnllk modellerindeki <;all/ilan 

temsilcilerinin yasa1 organik bag kurma engeli nedeniy1e yaptlrlffi 

gliclinlin bu1unmamasl, edi1gen konumda bulunma1arl sonucunu dogur­

-maktadlr. 



- 178 -

Yonetime kat~lma uygulamalarl, katllma inanClnl olu§turmada 

yetersiz kal.dlklarlna gore, bu inanCl olw~turuacak yeni mekaniz-· 

malarln geli§tirilmesi suretiyle, kat~lmadan kuramsal olarak bek­

lenenler elde edilemez mi? sorusu onem kazanmaktad~r. yonetime 

katl1madan kuramsal olarak beklenen yararlar: emek verimliliginin 

artlrllmasl ve i§letmede demokratikle§menin saglanmasl olarak so­

mutla§tlrllabilir. 

Birinci olarak, emek verimliligininin artmasl, yonet:l.me katllmanln 

saglayacag~ doyumdan daha c;ok, teknolo.jik geli§me araclllg~ ile 

geli§tirilen yeni i§ teknikleri ve i§slirec;leri ile saglanmaktadlr. 

Yonetimekatllacak c;a1.1§anlarm yeni i§ teknikleri geli§tirme nok­

taslndaki ka'tkllarl ise, slirekli ni teliksizle§meleri nedeniyle 

olanakslzdlr. Teknolojik geli§menin i§bollimli ve uzmanla§mada ya­

rattlg1 degi§me her alandaki i§levleri uzmanllk konusu yapml§tlr. 

Uzmanllk alanl yeni teknikler geli§tirmek olan bireylei yeni i§ sli­

reC;leri geli§tirmede hem' daha avantajll ve hem de tekel konumuna 

sahiptirler. Ayr~ca h(;3r i§ slireci kendi ic;inde nezaret mekanizmala­

rl da ta§ldlglndan, verimlilikle ki§isel doyum ve beceri araslnda­

ki bag liretim slirecinden c;~kartllml§t~r. 

Uzmanla§madaki bu geli§me yonetsel kararlarln al:Lnmaslnda da bu 

alanda bilg± tekeline sahip olanlarJ:':"±mtiyazll konuma getirmi§tir. 

I§letmedeki blitlin eylemleri genel amac; dogrultusunda,yonlendirme 

i§levinin geregi olarak, yapl1andlrllan yonetsel ogelerden blirokra­

tik yapl1ar ve bu yapl1arln 'hiyerar§ik otorite donanlml, tlim i§­

letmeler ic;in vazgec;ilmez niteliktedir. Teknolojik geli§JIle sonu-

cu lire'timi yonetim:le ayrlcal~kl~ konuma ylikselen blirokrat veya tek­

nokratlar, yonetimi de ellerinde tutma olanagl kazanml§lardlr. I§­

letmelerde c;all§anlarln, yonetsel kararlarm allnmasmdaki slirec;ler­

le ilgili alanlardaki uzmBnllklar~ bu'ki§iler kadar geli§medigi slire­

ce, 'yonetime aktif olarak katl1malarl olana.kslz ve de yararslzd:u; 

Teknolojik geli§me uzmanllk alanlarlnl daha da derinle§tirerek 

geli§mesini slirdlirdligline gore, blirokratik yapl1ar c;ergevesinde i§­

letmelerir. 'merkezile§mesi dahada hlz1anacaktlr. 

Ikincisi, i§letme yonetiminde demokratikle§menin saglanmas~ise 

yone blirokratik ·yapl.,lardaki. uzmanla§manln dlizeyi ile ilgili.d.ir~. 

9a1 l§anlar i§letmede all.nan kararlar1.n tlim sec;eneklerinin 
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sonu<;larlnl', oncErlen gorebilecek teknik bilgi ve Uz.manllk diizeyine 

ula§amadlklarl siirece, se9tikleri ,temsilcilerin veya yoneticilerin 

karar ve eylemlerini denetleyemeyeceklerdir. Yonetim kuruluna katx­

lan temsilciler 'ise onlarln kendi deger yargilarlna gore olu§tur­

duklarl ve en uygun diye onerdikleri kararlarl almak zorunda kala-
\( , 

caklardlr. Kararlar,.1. alan ki§ilerin tiimii veya 'hile§imi degi§se bile, 

bilgi tekeline sahip olanlarln karar almadaki giicii eksilmeyecektir. 

Bu yolla i§letmede goreli daha az giice sahip olan 9al1§anlar daha 

90k gii9 kazansa bile, daha gii91ii bulunanlarln, uzmanllklarlnln 

sagladlklarl avantajla, gii91erinde azalma olmayacaxtlr. ~al1§anla­

rln i§letmenin tiimline sahip oldugu firmalarda bile karar siire91eri­

ni slnrrll etkileme olanaklarl bulunduguna gore, i§letme i9i demok­

ratiklel§menin saglanmasl yonetime katl1ma mekanizmalarl air.acl1lgl 

ile elde ed:Llebilecek bir sonu9 degildir. 

il§letmedeki yonetilen yoneten ilil§kileri i§birligi ve uzla§ma ger­

gevesinde ele allnarak birlikte yonetimin gergekle§ebilmesi olgusu 

ama9 birligini de igerdiginden 90ziimii yonetim J(uramlar lnln dl§lnda, 

bolii§iim kuramlarlnda, ekonomik ve s iyasal sisternlerin 90ziimleme-' 

le-rinin arandlgl kuramlarda aranmal.ldlr. ~iinkii i§letmeler i9inde 

yal§adl.klarl ekonomik ve siyasal sis·teme mon·te olmu§, 0 sistemin 

bir di§lisi gibi i§leyen par9alarldlr. 

Nitekim uygulama ornegi olarak se9ilen Tiirkiye i§ Bankaslnda, 

yonetime katl1ma uygulamalarlnln sonu91arlnda da goriildiigii. gibi, 

gevre sistemin gereksemeleri dogrul·tusunda, tiim i§letmeler benzer 

hareket etmektedirler. Katl1mall yonetim:l4y.gulamaslnln bulundugu 

Tiirkiye il§ Bankasl i1e bankacl1lk sisteminde yera1an diger dokuz 

biiyiik ban](anln, onsekiz ayrl oranda incelenen sonu91arlndan sadece 

birinin uzun. donernegilirninin farkll olmasl bu benzerligin 

kanltldlr. incelenen banka1ardan dart tanesinin ozel yasay~a 

kuru1mu§ bankalar oldugu dii§iiniiliirse, dev1et i~letmeci1iginin 

bulundugu i§letme1erdeki yonetim1er, serrnaye birikimi ama911 be§ 

o2oe1 banka yi;)netimi ve 9a1l§anlarJ.n yonetime katl1dlgl Tiirkiye 

i§ Bankaslndaki sonu91arln benzer1igi sorunun 90ziimiiniin yonetim ku­

ramlarlnln dll§lrida oldugu SaV1ffi.1Z1 gUc;lendirmektedir. Uygulamaml­

z:m sonucunun 9a11.§mayl. u1a§tlrdl.gl nokta ise~ katl.lmall yonetimle+ 

rin i§letme sonu91arlnl e·tkileyebi1mede ba§arl1arlnl.n son derece 

sl.nlr1l oldugudur. 
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COIC07.06032.00125.C02tl.C0258.CC857~.OC3C4.00173E4.CC12411.0CCC203.13311S7.0a559.00000.000452.o01201.0Db27~0023. 
000068.04173.0030C.OOCt5.00421.0045S9.0C2e2.0008871.0C06893.COOOOOt.1157855.00402.00000.000330.000660.00026.0005. 
004E6S.182CO.Dbo4C.02121.02273.G42E3~.C1354.0CE351S.0C553S5.0CC0631.5868951.02929.00000.002717.C06428.00362.0206. 
C02802.1C8S2.00600.00c33.00ftO.C1S537.0C~13.0D417!4.0C30664.0000311.2145849.01410.00000.001222.003004.00150.0044. 

f-' 
\.D 
U1 



EK TABLO 1 Sh.2 

.lS7E· 2. 3. 4. 5. 6.- 7. 8. 9. 10 11. 12". 13.i. 14. 15. 16. 17. 
OJ2470.29777.01500.C0542.0C729.C75067.012S4.01331tO.OO65332.0CC15Ct.453C473.034~6.00000.005214.011044.0D735.0008. 
OOD246.051S2.00839.C0172.0Clt4.01C32S.CC8El.0020S56.0C10290.0000000.0844908.00597.00000.000707.000996.00071.0011. 
ODDlI3.085C2.0C6S6.00153.00001.CIE078.0C4E6.0025t44.0012344.aCCOOOD.14~5455.00e62.00000.000tE5~002714.00031.0000. 
000261.04563.00200.00212.00460. :)08464. 0 G~ Cl. 001 SCC 7. CC1l349. 0000009.0690653.00798.00000.000 f: 74. 00 1516. 00093.0011 ~ 
C04C02.0S637.00tOO.01465.C16S7.D2EC16.CC940.0Qt66E2.0044E6t.OC00452.2232654.01373.0DOOO.001409.003848.00112.0183. 
OOOC93.014t6.00036.00CE1.0CS47.GOt194.0C2E6.0012624.0006158.00COI72.02E8347.00252.00000.000262.000719.00084.0007. 
OD1383.06115.00125.00373.CC29~.OlC727.0C411.0C245~C.GC16232.0000243.145115£.00858.00000.000598.001702.00029.0040. 
JC025J.04027.0C450.COC58.COf:74.C05S38.GC5CO.OOI352S.CClC303.COC0005.1191463.00677.00000.000356.000941.00035.0012. 
OD7744.1832~.OC040.C2710.C3272.057t03.01815.0116852.0C71531.DC0070E.62Dt165.04362.00000.0037S3.008686.0050€.03~9~ 
0033f:9.10751.00tOa.06E30.CDS4S.C24714.0C715.005t6t9.0C3SB53.CCCGI28.225E049_02441.000CO.OJlf72.004058.0020~.GO~O. 
IS79 
J03156.31009.0330t.01594.C121E.134446.017£1.021242E.OCS~t~E.obc0532.48S1332.J7413.0000Q.009073.016795.00847.0051. 
000413.0522S.01000.00171.00247.014852.01246.0G31777.QC15135.CC~OJCO.0905b45.0Q920.0~JOO.OOQ921.0DlbOO.00105.0003. 

CCC134.C5229~JICOO.C0154.CCCCC.C2SE49.CC739.0045858.0C2f323.C[CCI44.172tl1B.OI459.00000.001313.C03177.00078.0000. 
)00415.04570.00200.00190.00541.013211.0C4C2.0029544.00204S2.COCOOQO.07t6040.01500.DOOOJ.000992.002264.00070.0014. 
OC4199.095S7.01000.019C3.02C76.042956.01254.00S3857.0C71322.COC~53a.23E005d.J2984.00JOJ.002=83.C06110.00114. 0331. 
OJC332.0187C.CCECC.C0214.01237.01Ct44.0:4£1.00248f2.0C15115.CCCC34C.04B1400.D0415.GJOOJ.JOJf48.001641.00106.0810. 
0019S5.064C4.00125.00~13.0C574.015~SO.006~9.00372St.OO25179.00C0082.157E767.01504.0)00J.001016.002505.00019.DOf:O. 
00D532.03921.0059E.OOCt2.00792.CI0371.0C5~5.0022tt3.0C171SJ.008000J.133~9a4.011JJ.O)JOJ.OOJ722.0J1744.C0089.002S. 

JICS74.1SC74.JCC4C.03417.C416S.C7S9t8.027EJ.016502~.Ol(8E6C.CC[0851.6t47324.06910.00000.006591.013113.00528.0528. 
004062.10467.C0600.0010S.012D6.032176.0t9!B.007f:335.0C546f:7.00C0058.2410340.03331.0JOJO.J02t36.0057B4.00160.0160. 
lHC 
017717.31114.03f4t.C1780.01t4t.254t99.0227J.J3E4413.~1517a:.OCC5762.5141253.12076.JJOOJ.J239J8.J41452.015S7.0140. 

J00877.052e2.01651.0C175.~C257.023C51.018C2.00412~f.OC24C44.CCCC534.1C4a548.01428.000CQ.00191~.~035DQ.00373.0003. 
CClI21.0S77e.o2f:Sl.00212.COCOD.C47~24.01222.0C7113c.DC307CO.CCC2305.1SC7B59.0239S.0JJOJ.002674.007668.00322.0000. 
000767.05137.00200.00192.00731.C29310.0C613.0058482.0041C88.00C0551.0821571.03111.00000.002406.C06225.00232.0028. 
C08C32.05874.C1t5S.C2811.C340e.C77877.026€1.0153252.0114721.COC1516.2405546.04194.00000.006459.014911.00650.0356. 
D00603.02046.01200.00414.02t24.023253.0CS56.0C52515.0033310.CCC1292.05~~~31.01230.0QOOO.002109.005b76.00970.0017. 

002363.0b622.00412.C0556.CC772.C26C77.00950.00S31SE.0G41EC7.CCCJ7J5.17CI023.J2E63.0000J.002572.JJ6171.do06S.0080. 
OCC654.03835.0C60C.COCtl.CllS3.01t356.CG6t8.0J35784.CC24161.CC[CI70.1324572.02294.00000.001913.004214.00297.0049. 
016734.1932t.OC04C.C4E26.CE53S.122453.04348.02375E7.0166677.0002877.7151191.129B8.0JOOO.014694.028885.05275.0803 • 

. JC2630.10141.012JC.C0877.02774.06C337.014S6.0124615.0CS0043.GOC0234.2557597.0B78a.aJ)OO~005595.014149.00716.0357. 
lSEl 
02435a.306el.1500Q.03285.03170.~IEE31.03210.0t2C2rO.02SC~32.GC21992.5436B22.14048.0JOOJ.059605.093925.05852.0017.' 
007218.05465~OS281.00295.002B5~03se43.Q33S2.0109~21.0:50557.COC225S.11C2098.01910.00006.000175.010001.01307.0022. 
CC54C6.C9084.0~88C.C1295.GJCOG.C77EE6.C21CS.01271C7.0~59:(4.(0(5176.1819810.03156.00004.009428.018955.00883.0000. 
OGOeOS.0512C.OI000.00278.013Bi.05E87C.CC9C7.01C81S0.0077667.00C0063.1C4Q378.06403.00000.009471.DI5~25.00875.0031. 
014545.(9S79.0250C.03764.0c019.111C51.03c~a.02cS012.0223E36.CCC2215.2505364.06774.00911.0281C2.C3S169.02193.0414. 

COll1e.02385.01200.01~03.03152.C5S871.026C4.011736~oce4624.CCC1652.0749668.02211.00150.01321S.CltS98.03256.0040. 
DD2421.D6771.00500.01020.0136S.C3f674.01217.0078417.005S1S0.000DS40.1BC5080.b4430.000D8.009159.014779.00195.0087. 
00I076.0354E.0200C.OOCcO.02tlO.024515.0C812.0061480.0C46587.00C0067.0519890.03034.00000.007040.009322.00810.0034. 
03C99E.20304.0GC40.069C3.11798.223965.06216.0~29279.03214CE.CO(4770.7812757.20637.01358.051712.076875.04899.1103. 
007278.09002.04901.01C79.03413.104553.03D17.02467ES.0206017.0000634.2775286.11897.00700.021225.033085..03754.0374. 

l-' 
1.0 
m 



EK TABLO 1 Sh.3 

2 3 4 5 6 7 8 9. 10. 11. 12. 13. 140 15. 16. 17.' 
1 S E2 • • • • • • • 
042533.31744.15011.C340S.C2697.44:31c.C45:7.02S013~~0541731.CC27579.6180675.19225.00000.1J3247.13208S.07910.0247. 
008012.06125.09281. OOS 73. QC 285. 06t4 71. C46 <; SI. 0 lE 8245. OCS044 7. CD C,44-8 e .12648 97.02585.000 OB .01S 267.021975.02923.0016. 
OC846S.108:3.0500C.03<;46.00000.113749.033(2.0196442.0111780.C((2879.1909487.04404.00005.0221Cl.030231.01316.0000. 
002345.04932.01GOO.035S9.01519.Q7~JS2.045L7.01452C4.0108215.GDCIJ48.1021790.06652.00030.019S1B.021525.01318.0074. 
o25150.10112.02500.24ES4.24244.15S154.14S~4.03SS5G7.0305E~I.COCI4S3.22t417&.OB572.09949.0tlC5<;.06S34B.02SE8.0649. 
OC0350.02480.01200~05792.03732.06f771.C75ES.C1537tl.OllC411.0GC0322.0813996.03023.0J423.026E25.C28777.C34BO.0058. 
005C15.C7134.0C5q:~C1409.01231.047C78.0141f.OCSSE7S.CC23066.00C0480.1882222.06325.00051.015133.023505.00326.J153. 
001319.035C5.02COC.02t35.02322.J33275.034i4.009361G.CO70572.0CCOOOO.0842920.04205.00000.013218.014864.01331.0062. 
073t8S.21ft5.0S2~2.24132.17~40.4Jt7G2.232~2.07E3751.057C7f7.CCC4651.E503397.3J335.02634.116848.151052.08754~2323. 
CCellS~09253.C4915.02t36.0S031.1253t4.1Cl~2.0297S10.0254E3S.COC0541.2a28290.13432.J2150.05BC42.055b59.J~815. 0432. 
19E3 . 
034972.342e7.31427.20St2.10182.6110S~.2CIE7.1:137Sf.OE127CS.CCC3147.68t7724.2~720.00JOQ.161462.193498.04306.0266. 
007806.06226.1C50S.J6536.0J395.112454.1C8E3.J2877Ct.Cl3754J.CCC0811.13335S3.J339a.J2J93.)27665.)33S40.~4J77.OJ31. 

CI35~3.11726.1COOJ.OS177.C:CC:.15S13J.C29(2.03J36St.Cl5CCI2.C(C21SC.194S426.05EOS.OJJI2.J32626.D42337.DI807.v000. 
004863.C4E50.01000.03230.02552.0E1357.03776.01E173 7 .0142t74.0CCI322.0819864.07353.00701.026075.J35S56.01948.J166. 
,024434. OS876.0250~. 31 C02. 1 1387 .19306.16216. J4H4GC. 03tS774. (((7920.2064591.10256.0)785.065173. J86732.03661.1464. 
OO:474.C277C.CI200.0t2C3.C7t33.C72323.0S4S4.0178674.Jl2E337.CCCC345.J83C664.04261.00010.031223.830351.04016.OOBS. 
J04945.J7103.J252S.G413C.C201J.06t341.040~2.0130417.0104340.00C2006.1771533.08493.0)336.019061.031125.00592.0321. 
OJ1415.C34c5.07250.00135.029S6.034374.J38E3.JIOEltt.:CE3387.CC:OJOJ.l11=3S4.05217.0J335.013141.C18372.~D422. 0179. 
CEEEI4.21<;S2.16145.51~2~.4E12J.554S99.2t7f3.1Qe07ES.C747ttl.CClC33Z.E734617.36670.0blSB.189E47.238169.126t3.3334. 
OOE66S.0910J.0494t.09E32.12t31.13E775~lC974.J38t5S1.0321S4t.COCCOEl.2777461.15263.0030~.059302.057359.04641.0583. 
1984 
270708.36690.3~184.2Stt5.12285.ta1515.341~9.2398941.14L3SS5.CCCtI3S.763t514.33873.00011.313164.364887.044S9.0618. 
025711.06324.1a5JS.I011n.OOt91.20El19.154~B.0~335El.Q24S3S7.CCC4S71.17BtBS3.04616.04399.05&236.062496.Q94 84.0154. 
027819.12392.11500.13156.C:OC:.2J7335.14C~5.J4E152S.C25653S.CCIC33~.2·f4C834.C8C64.0JOI0.056(29.074716.:3306.0000. 
022550.04914.05000.057Jl.C5063.132C39.06411.03573t5.026SCI5.CCC8333.0S47071.08952.03400.053366.0bS308.07930.D~55. 
054125.096SS.07500.43ct7.25fe6.257115.242~9.OEIOE21.0641S2S.0023242.21C59S3.15261.02814.124fE3.162797.17877.2754. 
007662.027E3.12CC~.03E3e.CEt07.057832.13449.023tt87.0187136.CC~0520.C8SS511.C5062.0DOOO.03715a.0413t2.J6565.J107. 
014203 .J717<;. O;JOO. 07(76. Cz Et 7.1 C2 Et9. 06412. 0209817.0176412. CCC55IC.1221522.12297 .00378.0366£5.055544.01830.0440. 
D094S7.03417.11JJO.00425.0f330.05t477.0t440.01S024t.Ol46613.0CC0702.139E434.C7136.0J036.03347~.035161.0558C.1088. 

1~914E.2243S.23G72.71131.5~838.773422.424~S.1710453.13C7913.C023559.9471737.55544.11876.331C76.405831.38198.4566. 
042317.08871.21250.13915.2CS8B.197C43.156£9.062183c.O~175E3.CCCI212.2t46443.17749.01800.100087.108381.11tOl.0887. 

I--' 
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YILLAR ITIBARIYLE 18 ORANIN ORTALA.MASI TABLOSU EK TABLO :2 

l.eRAI\ 2.CRAN 3.CRAN 4.CRAN S.C!<AN t.OFA/\ 7.CRAN E.Cl<AN 9.CRAN 

lO.CRAN 1l.CFAN 13.CRAN 14.Ct(AN l5.C~AN l6.CRA"!'" 17.CRAN Ie.C;:;AN 
12.CRAi'. 

1975 l"B- 1074S 0,,091 00075 Cl> 1 '18 00.052 )oQ19 1.413 A·gOZ 9 r~8 2.744- 27.388 O.OGO -).007 0.010 O.u07 0.05;" .267 16 :~ 9 
1975 2.8 2.265 O.O?? 0.057 0.100 0.050 0.022 !.Ol.4 1.266 0.018-

2.0248 20,,169 OoOGO OoOC6 0,,046 0,,016 0,,027 O.OS9 157.496 
1975 3.8 2.214 0.063 0.070 0.104 0.046 0.030 0.8n. 1.031 - 0.004' 

-;, .548- 18.865 0.000 0.008 0.0:"6 O.ClOO 0.000 0.054 ! 88 .040 
1975 4"B 20255 ,., '''''' Jo:J73 C;'13J 00J50 .),,021 10597 10358 0.040 ....,0 .. \,,1_ 

2. L!33 31.994 O.JOO 0.030 0.027 0.023 0.0;:'7 0.668 185.245 
:/.975 5.8 2.t63 0.::' 2: 0.Ot9 0.124 0.055 O.02~ 2.J.OZ 1.456 0.030 

Zo 6::'4 3708S7 0 0 0::1 0,,;)38 Do'J27 00:)34 00055 00356 2450458 
1975 6 .. B 3.414 0.074 O.0E:3 0.130 0.032 0.021 1.170 0.8:0 0.013 

;;, .54: 3t.6t7 o.oca o.ocs 0.040 D.na 0.038 0.2:'4 209.276 
1975 7.8 2.80j 00087 0 0077 -:)014) Dc 052 00031 10472 00926 00020 

1.tSt 28.365 -:J.OOJ 0.036 J.C:l.7 0.017 0.050 0.405 232.796 I-' 
1975 8.B 2.216 0.058 0.080 O.?26 J.J47 0.038 .... 087 0.802 0.001 - \0 

1.257 22 0 942 0" )JJ OaOC:3 Co02] 0.,)36 ~o 010 00030 2410158 - ()) 

1975 9.B 2.640 (;.:'1;4 0.076 0.136 0.090 0 .. J31 2.463 1.632 0.022 
2.909 27.414 0.000 0.032 o.e::. 8 0.032 0.037 0.24:'. 347.056 

1975 10.B 2.707 c. ::'CS 0 0072 00135 00 J56 ')0025 10867 101 S9 00022 
2.255 33.01'8 O.:JC) 0.033 0.023 0.014 0.053 0.302 19b.762 

1976 1.B 2.024 0.~34 0.075 J.l'!3 0.059 0.018 ::".576 2.151 0.049 
3.236 Ze.L(9~ 0",000 00017 0 0 009 uoJ07 00098 0., 6J1 1610 866 

1976 2.B 2.J37- G.07S 0.054 0.OS6 0.057 0.021 1.372 1.512 0.021 
2..~9O 24.093 O.OGO 0.005 J.045 0.02.2 0.027 0.108 158.82Z-

1976 3.6 2.2S': 0.085 0.012 00 ~OO 0 0 050 00026 00985 10381 00021 
logal lS.712 D.OC:] 0.020 0.014 0.000 0.000 0.243 183.094 

1976 4.B 2.::Xk. 0.220 0.077 0.135 0.078 0.029 1.81.5 j..507 0.019 
2.657 23.411 0.000 0.O:!.6 0.021 00027 0 0 012 00261 1740107 

1976 50 B 2" 57'; 00165 O.J7:) 0.128 C.065 0.018 2.959 1.988 0.043 
3.629 45.357 ~.OOG 0.057 0.020 0.028 0.064 0.403 244.324 

1976 6.B 3.617 O.L 7 0.073 0.-;'36 0.062 00028 10536 10171 00027-
2.196 24.758 0.000 0.004 0.;)32 0.C28 0.031 0.250 210.681 

1976 7.8 2.72::' 0.:;06 0.080 0.144 0.062 O.J3~ 1 0673 10128 0 .. 032 
20C2S 27., ot)s JoOeD J.C76 0.015 0.018 0.059 0.608 213.189 

1976 8.6 2.079 0.078 o. ;)86 0.134 0.060 0.036 1.332 1.066 0.001 
::'.667 22.039 0.000 0 ... 002 0.01.9 0;'045 0.,016 00027 2610909 

1976 - 9" B 20429 00184 0" 083 0.141 0.103 0.029 - 2.729 2.142 0.032 
3.627 26.401 O.OGO 0.057 0.0~6 0.030 0.080 '0.310 333.194 

1976 lO.B 2.5:!.7 C.3:36-. 0.070 0.132- 0.091 - 0.030 2 .. 582 1.,628 00025 
30C58 28 0 525- 0,,000 :00058 0.018 0.016 0.075 0.266- 197.295 



EK TABLO : 2 She 2 

1977' 1.6 1.SC4 0.149 0.072 O.U6 C.079 0.020 1.795 2.394 0.034 . 
3.Et:9 22.700 0.000 0.024 --0.009 0.006 0.066 0.458 :'53 0925 

1977 2 0 8 10771 00083' VD 05C 00CS3 00017 0.024 1.655 1.759 '0.000 
3.2e2 21.58! O.OO(l 0.013 0.042 G.010 0.031. 0.000 l57.256 

1977 3.8 2.:! 2: 0.096 0.069 0.OS7 0.064 0.028 1.i.24 1.638 00015 
2 0 322 170518 oooeo ).,006 ·jo CI8 O.OOG 0.000 0.153 i65.i94 

1977 ~.B 2.357 0.17; O.07Z 0.139 0.095 8.025 2.3~5 1.969 0.057 
3.780 24.:::: 55 O.ClOO !).O;:4 O.O~ 9 J.026 O.OlO 0.639 165.884 

197.7 5., i3 20572 202,]2 )cOt3 OoF1' C., 114 J o 023 3.513 2.178 0.042 
4.S20 3C.93t D. DE-O 0.059 0.0ia 0.025 O.09ii. 0.264 236.769. 

~977 6.8 ~ .tOL;- 0.:78 0'.059 0.:"3'" 0.082 0.020 2. U. 8 1.88"L 0.052 
40126 '2:.,954 :)00':0 00 COS '10031 00821 0 0 034 . 0.237 178.784' 

1977 7.B 2.t57 D.! 29 O.Jt9 0.140 0.093 8.032 2.058 1.42i 0.034 
2.862 22.202 0.("100 0.058 0.0:7 O.J1S 0.089 0.526 220.683 

.977 8 0 S 20JJO Go C8= 00074 Qc 144 :;D096 0.,045 1 .. 652 101C2 J.OOl 
2:.<·2~ l7.~47 J.OOO QoOC8 0003£ Jo 04~ Q06t? ~<'?lQ 2770463 

.917 SoB 2. :;::6 ( • .::24 J.077 v..!5J O.i6 0.03 .:l. ;<t • ~.;j, 0.035 f-' 
4.592 18.9.1.3 O.OGO o. C58 0.0:.'.6 J.027 (l. on O.2S2 ?·22.470 U) 

.977 10. B 2.458 C.177 0.072 0 0 154 C0129 0 0 034 20815 10794 00029 U) 

3.833 21.748 J.0~J 0.067 J.D:!.t J.016 0.067 0.252 197.011 
978 i.B 2.11B C.22C 0.083 a.~H 0.i!.6 0.026 2.l94 2.52;'. 0.051 

4.492 18.904 O.JOJ 0.Ol8 00010 00J05 J o 011 00738 1520147 
978 2 .. B 104:9 C.069 :).:)48 G.OS6 O.E5 0.028 1.982 1.989 0.000 

4.0::6 17.236 .0.000 0.0[2 J.042 ;)0;)08 u o 067 0 0000 1620733 
978 3 .. B 40050 C.,24~ Oole8 0.153 C.la! :>.034 1.452 2.126 0.000 

3.016 ~4.320 O.JOO , 0.004 0.0:9 0.000 O.OOD 0.000 }. 71.190 
978 4.B 2.2ijS 0.205 0.1.180 0.179 0.175 :).042 2.,487 10855 0.002 

401£:5 140222 GoDGO 0.014 .J.Jl9 0.-024 0.024 0.022 151.361 
978 5.B 2.73~ 0.265 0.058 0.!?7 O.~43 0.022, 4.655 2.907 0.047 

5.S:'S 32.554 0.000 0.060 J.O~4 0.025 0.108 00 2;..9 2310679 
978 60 B 20973 Cc41-: ')0 C ~2 00126 -J.172 ;:;.02: 4.201 4.225 0.H7 

8.eH 24.436 O.OJJ 0.007 0.023 J.075 0.OJ7 1:. 470 1.96.690 
978 7.B 2.846 0.185 0.0'::9 O.:':c59 0.140 0.035 2.654 .754 0 0040 

4 0 021 IBc S18 00000 C.,C56 00 C19 0.012 0.134 0.488 238.292 
978 6. B 2.376 0.145 0.070 0.158 c. ]'(,8 . ' o.c·sc 2.558-- - 1.475 0.001 

3.359 15.21.; 0.000 0.0:;'8 0.037 0.050 0.018 0.010 295 0868' 
978 90B 2 0 293 ;;0295 00074 ,00151 a.,238 0 .. 037 3.904 3.144 0.039· 

6.377 _ 1~ ... 39S 0.00,) '0.066 0._Q,19_ __ 0.028 O.~04 0.257 338.709 
978 10.B 2.427 0.241 0.072 0.164 0.227 0.043 3.707 2.299' 0.012 

50271 lc0326 Qo ODO ;)'" c~s 00 014 00017 0.053 0.017 209.845 



EK TABLO : 2 Sh.3 

1979 I .. B 1.8:1 0.276 0.079 0.12~ 0.239 0.035 3.215 4.336 0.017 
6.851 1.3.44<; 0.000 0.05.5 0.008 0.006 0.042 O.?;D9 157.739 

1979 208 1,,737 (,,150 00050 00 ICa Co 176 0,,029 20894 2.840 0.00a... 
6.077 16.451 0.000 0.0·13 0.039 O.OOB 0.Oi2 0.000 173.197 

1979 3.8 2.420 C.2l0 0.~69 0.:::'06 0.1..58 J.032 2.852 3.234 0.016 
4.,969 180042 cooca Jo 003 00 :le '30 JOO 00000 00125 187.032 

I 

1979 4.8 2.282 C.294 0.077 0.171 0.328 0.051 4.483 2.891 '0.000 
! 

6.465 =.:3 .65 S C.OOO 'J.CI4 0.0:'4 0.018 0.026 0.000 ),67.624 
! 1979 . 50B 20365 (:037S :10065 ·Jo 142 00311 00032 70432 40476 0.056 

9.780 23.901 0.000 O.C45 0.013 0.022 0.159 O.i85 24&.000 
1919 6.B 2.532 C.588 0.066 0.154 0.222 O.:J17 8.083 5.692 0.182 

1979' 
:.302S5 3C 0422 OoOOJ Do 013 00D17 uoJ5D 00008 ~ .. 335 257 .. 433· 

7.B 2.466 (.23; 0.a67 '0.157 0.235 0.040 3.93~ 2.497 O.O~3 
5.824 :f.74~ . o. eeo 0.053 J.0::'7 J.O~5 0.105 0.2.29 246.528 

1979 8.6 2.4.!.6 (1,,28: 00077 :)0168 00281 00049 4 .. 384 20645 0 .. 000 
[\) 5.78i 15.627 O.DOJ 0.023 0.024 0.035 0.C35 0.000 339.450 

1979 <:.6 1..~88 0.369 0.079 0.164 Vc> 362 0 0042 50707 40193 0 .. 045 0 

8" C':Z 15.754 0.000 'J.066 i). 0:1.7 J.029 0.111 0.246 348.502 
0 

1979 10.B 2.7.S4 ().3~6 0.076 O.;;'EO o. 3!. 8 0.044 -~ . .., ~ 3.074 0.006 :;'.'-"--
7.2S3 t6.4l2: C.Dee 0.053 3.;)12 Oon6 00133 00044 2300280 

1980 loB le 734 00615 .).108 '" .. ,c.~ O.~38 0.031 4.875 8.181 0.185 ,J_A I".,j~ 

12.347 12.569 0.000 0.046 0.006 0.C04 0.085 1.062 &65.133 
1980 2.B 1.832 0.373 0.074 0.152 0.271 0.030 40569 4.382 0 0 101 

8 0981 16 0 838 00000 0 •. 019 0.038 0 •. 005 0.012 0.292 199.268 
1980 3.B 2.868 0.544 0.108 0.160 0.245 0.034 3.140 4.901 0.236 

7.215 :;'2.802 0.000 O.OH 0.017 0.000 00000 007S7 1950118 
1980 40 B 2 0 587 Co 78S OclO6 00212 C.60t: J.J:3 7.998 5.7G6 0.107 

11.384 13.207 O.OLO 0.Ol3 0.010 G.Cl.2 0.038 :".406 159.932 
1980 5.B 2.30C; (l.922 0.OS7 0.191 0.486 0.331 j.!.619 70 887 0 .. 154 

15 0 521 230 931 00 o~o 00 C52 0.011 0.J22- 0.104 .0.339 244.029 
1980 6 .• 8 20gSl 21:f~3 Pdr-3 8:61t Boep~ ~ Q?E 18~ abg 16:~$6 292:~~s 2~. 6::; u.u~, }. ~.l. jOu'e, ... ..;' 

1980 7.B 2.399 0.554 0.1.06 0.237 0.432 0.049 6.3D 3.938 0.107 
8 0 789 ~40603 cooeo 00041 ;:le 016 Jo0l3 00104 00732 2560874 

1980 8.B 2.203 0.677 D.HS 0.257 0.598 0.064 6.457 4.275 0.044 
9.331 1C.794 G.OOO 0.018 V.019 0.033 O.O4l 0.257 345.390 

1980 9.B 1. S66 :;'0007 00122 0 0 23f; 00672 00055 80624 60 336 00149 
12.2 S4 12.833 J.OOO 0.070 0.018 O.03t 0.094 0.591 370.030 

1980 10.8 2.529 0.9!4 8.H4 0.2::4 O.E67 0.071. 8.879 5. <;50 0.023 
12.288 10.246 0., 0 00 00021 00012 Oou22 00129 00113 25202.o~ 



EK TABLO : 2 Sh.4 

19fU 1.B 1.576 1.~:J9 O~151 0.224 C.458 0.023 9.482 13.653 0.111 
20.2!4 2C.1l0 o.oca 0.039 -- 0 .. OJ5 0.005 0.005 1.203 177.205 

1981 2.8 1.620 0.939- 0.091 Oc251 00331 ,Do 017 90251 _702<;1 00413 
20.022 27.932 0.000 0.066 il.031 :>.003 0.071 0.236 201.665 

1961 3.B 2.01.0 ;'.146 0.!.49 <':l.243 0.347 0.025 6.550 8.574 0.570 
13.9S2 :. 8. 854 0.000 00043 Oc017 JoOOO 00000 00838 2060936 

1981 40B l.tal 1.431 0.146 0.271 1.251 0.059 15. H:9 il.498 0.012 
21.246 12.130 o.oco 0.C07 J.COB 0.0:'3 0.022 0.049 203.199 

1981 5.S 1.394 1.342 0.146 0.353 O.b8t 0.025 22.658 H.241 0.230 
27.j,29 ;'_3.04:: G.oca 0.054 O.Ol4 0.022 0.069 0.363 253.605 

1981 6.6 i.28t 20 950 00145 00284 Co 927 00019 350482 2501Q3 0.693 
49.211 ' 38.274 0.003 0.010 O.G22 0.027 0 .. 013 0.611 314.326 

1981 7.B ;;'.6::'4 [.8SS 0.';' 88 0.403 0.654 ;).056 8.742 5.416 0.1.24 
H.SS! ·13036: 00000 00031 00016 00 017 00064 0., 553 2600590 

19B1 8.B 1.324 ~.87~ 0.152 0.380 0.855 0.04<; 13.130 6.910 0.019 
:7.328 ~t;-t;::: J.OuD C.G~8 0.013 0.042 0.OL3 0.033 276.181 i.._ •. ::J_-, 

N 1981 9.B 1.487 ::".48~ 00 _~ 79 0., :!4 3 1001 C 0e 048 15 .. 830 110031 00_235 
21.143 15.574 J.OC6 0.072 0.014 O.C27 O.CS'S 0.687 384.789 0 

1981 10.8 ::'.559 :.735 0.:'34 o. ::2 6 t.322 0.048 22.886 ~ 1. 614 0.070 ~ 

i982 
27.415 :'7.3';'7 >.1.007 0 0029 Oe012 00014 00110 00106 3080296 

1.B 1.219 1.158 0.148 0.2S7 0.6:)6 0.022 1"1.066 ~4.028 0.869 
28.041 2 B.17E J.OOO 0.048 0.005 ;).004 0.067 2.4<;1 :i 94.104 

1.982 2.8 1.385 ~.4H 0.1.\.1 0., 33:1. 00422 00014 140767 1 Jo 852 00733 
3:).734 34.989 .0.0CO O.(\!;3 0.025 ).002 0.056 0.438 206.514 

1982 ~.B 1.3to 0.870 0.154 0.266 v.40t 0.0-22 ::'0.299 :;'0.481 0.265 
1.8.2_00 25.38::' O.OGO , 0.043 Ce OI7 0 .. 000 O.,JOO 00322 1810469 

1982 40B 10382 1.810 0.190 !J.393 ),.349 0.046 21.941 14.212 0.212 
29.44:" ;'6.268 0.000 !).O~6 0.031 0.010 0.049 0.228 207.176 

1982 5.B 1.1:!t . ~ - 5 0.174 0.436 C.848 Oe021 300245 150739 00148 r,..!._ 
390508 350679 O.C63 C.C63 0.037 0.061 0.027 0.055 223.910 

1982 6.B :;.073 2.1.9a o. I. 87 'J.4.:;.1, :!,.2l9 0.020 44.521 26.924 0.:"30 
62.000 3t.524 Cl.006 0.002 0.049 0 0024 0.,016 0 0 046 328 .. 224 

1982 70 B 10494 10135 00235 Cl.4S9 0.887 0.063 11.644 t.599 0.067 
. 14.000 ~ "J: ~:: '2 0.G01 0.('50 G.OL5 :).012 0.124 0.251 263.838 ~_ • ..:. -.-I 

19E1Z 8.B 2.i25 0.849 J.159 0.447 1.200 0.045 20 0135 90 494 0 .. 000 
2607C8 16., 7 83 00000 O.G14 0 .. 037 0.025 0.027 0.000 240.491 

198~ 9.6 1.293 i..98B 0.1<;3 0.371 1.404 0.039 26.41.8 ~B.B24 0.215 
J-6.-276 18.8::5 n r..n~ O.-C~4 n f'\:)(') 0.023 -- 0 .. 129 0., 139- . 3930584 'J.\':vv v.v...;v 

1982 10 .. B Co.;tO C .. 159 0 .. 187 C.444 1.452 0.045 27.541 13.548 0.058-
32.196 18.97~ 0.017 0.027 0.034 0.030 .0.048 O. ()40 305.662 



EK TABLO : 2 Sh.S 

i983 l~B . 1.198 1.042 0.128 0:317 0.709 0.016 23~295 170516 00090 
43.3S1 32.877 0.000 0.023 0.Ot3 0.007 0.026 0.060 196.856 

1983 2.B 1.223 1.647 O.HS 0.301 0.546 0.012 22.091 18.067 0.130 
460 210 40 0 477 00019 00027 C" 038 00,)01 0.078 0.048 214.197 

1933 3.8 ·1.298 0.982 Q.139 0.266 0.495 0.019 ::"2.19~ 13.512. 0.187 
25.ES9 25.824 0.000 O.Ob,5 9. 0 29 0.000 0.009 0·b~4 166.253 

1983 4.B l 'J7 c 2.439 J.198 O.4~2 a· 5!.8 0.041,. 29.41 16 .... 2 0.213 ,.J _ 
3 .472 19.377 O.OC8 0 0 027 ,,021 00J14 00065 00313 ·1810415 

1983 SoB 1.331 2.554 0.178 0.448 1.099 0.022 37.442 19.604 0.802. 
49.453 ~4.062 8.004 0.D50 0.033 0.036 O.Oe4 0.2;6 ·209.05~ 

1983 6.5 o. S72. ::.157 0.:!.70 0.420 10 538 ')0024 460331 260109 . 00125 
t40503 3C.11S :.J • .Jet.: o.on 0.053 0.043 0.012 0.047 299.879 

1983 7.B 1.633 =..782 0.239 0.46<; ;'.196 J.065 14.690 9.340 0.282 
·18.3£1 l.L.278 0.005 0.028 0.031 Oc 0.15 0 .. 160 Co 2'39 2490 406 

1983 8 .. B 10398 10622 8.170 0.534- :.497 0.048 23.927 9.8c3 0.000 
31.0?8 ;.~. 984 G.O~O 0.0':4 0.036 0.026 0.060 0.000 319.969 

1983 9.B 1.255 2.773 0.220 0.425 1.667 0.034 33';997 25.236 00470 N 
49 .. 145 20.,389 00811 D.C82 C.02S 0.045 0.069 0.152 397.172 0 

1983 10.B 0.S67 0.29c 0.148 0.413 1.677 0.0'3<; 35.379 15.250 0.009 IV 

42.483 21.053 0.002 0.022 0.028 0.033 0 0046 0.005 305 0 215 
19"84 loB 10147 103Sc 00152 00535 0.923 0.014 38.812 18.575 0.167 

. 65.384 42.039 J.oeo 0.113 0.Q:!.4 0.005 0.050 0.099 208.136 
1984 2.B l.ll~~ 2.490 O • .'.~7 0.300 0.730 0.009 39.437 32.909 0 0 786 

840314 540 02e; 00021 00048 00029 O.(JOl 0.223 0 .. 241 282.557 
1984 3.B 1.3~4 1.775 0.155 o. 3~O C.651 0.017 20.702 16.7~1 0.834 

40 B . 
38.858 31.81:: 0.000 0.058 0.029 0.000 0.000 0.419 213.108 

1984. I .. 29-9 40858 0 .. 1<;4 00525 10822 00025 54.745 26.880 1.798 
12.724 3C. 051 0.026 0.063 O.GiB 0.014 0.090 0.825 192.851 

1984 5.B 1.306 5.773 0.201 0.633 1.635 0.020 66.185 26.509 2.396 
830558 40 0472 00011 0 .. 067 CoJ3C 00032 0.107 0.4:9 217.135 

1984 6.B 1.113 3.870 0.115 0.715 1.819 0.021 61.243 20.180 0.}.87 
85.047 36.969 O.DCO 0.032 0.057 0.O~6 0.012 0.033 323.216 

1984 7 0 B 1 .. 515 20885 00265 00540 10 713 00055 240573 14 .. 329 0.768 
29.235 14.346 0.004 0.068 O.O3l 0.014 0.153 0.456 253.729 

1984 8.8 1.0:0 2.125 0.185 0.623 2.088 0.038 420907 16.528 00205 , 
550 616 200 546 00001 0.050 0.034 0.033 0.172 0.061 409 .. 258 

1984 9.B 1.22t 5.034 0.237 0.525 2.493 0.033 58.290 34.46'3 1.050 
16.230 2~.37t; 0.015 0.093 0.025 0.033 00080 0 0 250 4220129 

1984 100B 100E3 .20243 00114 C.550 8.164 (J.12S 58.346 22.212 0.137-
10.058 6.651 0.009 0.068 0.025 0.034 0.042 0.034 298.325 



DOKUZ BANKA ORTALAMASI iLE i§ BANKASI ORAN"LARrnrn KAR§ILA§TIRMALI TABLOSU EK TABLO : 3 

1975 YILI OOKUZ BANKANIN 
--------------------
ORANlAR!NIN ORTAlAMASI 
-----------------------t--.-_.-;--._ .----

. 1.CR~N 2.476 
2.'CPAN 0.,081 
3~CR~N 0.011 

,It.G~~N 0.122-
, ,5 .. eR IIN" 00049---
6.CR~N ~ 0.025 
1.CFAN 1.3<)9 
,8.0f<AN 1.195 
9.(RAN 00018' 

lO.GRAN 2.036 
; 1l.O'P AN 28.598. 

12.Cf;AN 0.000 
13.Ci<AN Co 018 
14.CRAN 0.025 
1 5'. ( R m _ 0.01 B 
l~.GFAN 0.037 
l1.efCA" O.U~5 

1 s. Q R AN 202. 674 

1975 YIlI I~ BANKASI ORANlARI 
~-~~-----~-~~-~~~~~~~--~~~~~ 

l.er-AN 
2.Q..~AN 
3.CR)N 
It.GRAN 

2.646 
0.144 
00076 
0.136· 

5.CRAI\ 0.090 
6.0RAN 0.031 r 7.(RAt. 2.463 : 
E.CRAt-i' 1.632 
s,.eRA" 0.022 

lO.QRAf-i 2.909 
1l.[RAl\ - 270474 
12.(RAl\ - 'c.ooo 
13.CRAf\ 0.032 
14.GRAN 0.018 
I5.eRA" 00032 
lQ.ORAt\ ,- 0.081 

11.0RAN C.241 
18.GRAN'347.056 

1976 YIlI DOKUZ BANKANIN 

ORANlARININ OR1AlAMASI 
-.--------.:....----------

2.442 
00113 ' 
0.073 
0.124 

, 0.065 
0 0 026 
1.759 
1.504 
0.026, . 
2.563 

26.822 
0.000 
0.028 
Co022 
0.020 
0.042 
0.308 

200.587 

1976 YILI I~ BANKASI ORANLARI -----------------t'---_________ _ 
2.429 
0.184 
0.083 
00141 
0.103 
0.029 
2.729 
2 .. 142 
0.0::2 
3.627 

, 2t.40l 
CoOOO 
0.057 
0.016 
0.030 
0.p80 
0.310 

333.194 

1977 Y1U OOKUZ BANKANIN 
- _f.. ----~_.:_-=_~_c=..c=c:z~ _____ .. 

. _, ORANlARfNI-N--:- OR1AlAMASI ' __ , _~--=_~~ C5S::=~.-=.-::;. .::sc::::l.c= ____ = __ . 

; 
I 
J 

2.4Q5 
0.142 
00061 

'. 0.128 
0.092 
0.028 
2.117 
1.793 
0.029 
.?45S 

22.689 
c.ooo 
0.029 
0.,022 
Co019 
0.044 
0.283 

19-4.774-

1911 YIlI I~ BANKASI ORANlAR! 
---------------------------

2.366 
o.ii4 
0.071 
O~150 
Co161 
0.035 
3.044-
2.353 
Co035 
4.592 

18.9l3 
0.000 
Co058 
0.016 
0.027 
0.091 
00292 

322.470 

.... ;..;.~-

N 
o 
w 



1978 YILI DOKUZ BANKANIN 

ORANI:-ARININ CRTALAMASI 

1.0RIIN 
2.0R.aN 
3.CRIlt-. 

2.575 
C.221 
0.072 

4.0Rth 00147 
5 .Ct< tl\ 0.151 
{;.ORtl\ 0.033 
7.(Rt.1'l 2.877 
E.C-Rtf\ 20350 
S.CRH; 0.030 

1 C .CR.af\ 4.877 
11.CRPl'I 19.126 
12.CRtl\ CoOOO 
13. [F t" 0.028 
14.CRIII\ 0.022 
IS.CR}!" 0.024 
If: .CR AN 00047 
17.CRH. 0.329 
LE .(R.n 201.089 

IS78 YILI I~ BANKASI ORA~LARL 
-----------------------------

1.0AI\ 
2.GF.oN 
3.0.01\ 
4.Cf.At\ 
S.UAt-.-
6.CfAN 
1.CI'.oN 
LORAN 
S.Gf<Ar\ 

lO.CRAf\ 
1l.CFAl\ 
12.CFAt. 
13.CFAI\ 
14.CFA/\ 
lS.CRAN 
16.0FAN 

Z.293 
C02S5 
C.074 
0.::'51 
C.23B 
0 .. 031 
;.904 
2.144 
0.039 
t 0 377 

1{;.399 
0.000 
0.066 
C .. 016 
0.028 
C.~04 

17.0RAN 0.257 
IS.CRAN 338 .. 109 

--
EK TABLO 3 Sh.2 

1979 YILI DOKUl 8ANKANIN 
-------------------------

ORANlARININ OR1ALAMASI 
-----------------------

2~251·· 
0.303 
0.070 
O.lL6· 
0 .. 25Z 
0.037 
4.722 
.3 .521 
00032 

.7.371 
lE.So7 

D.OCO 
'C .. 12b 
0.018 
0.019 
0.058 
C .. 103 

22.3.:>31 

:S1S YILI IS ilANKASI 1~A~lAR! 

---=----;==-----=---=--==-=~. 
1.988 
C.36S 
00)79 
C.164 
C.3c2 
0.042 
50707 
4.193 
0.045 
E.652 

150754 
0.000 
0.066 
0.017 
00029 
0.111 
0.246 

34 E. 502 

1980 YIlI OQKUZ BANKANIN 
--------------_ .. 
ORANLARININ GRTALAMASI 
-------------------

2.350 
Co.845 
0.104 
0.206 
O.4S9 
00043 
7.196 
6;.287 
0.176 

120420 
15.791 

O •. OCO 
0.026 
Co 017 
C.018 
O~058 
C.6":-4 

231:0542 

1980 YIlI l~ 6ANKASI OFAl\lAf;.! 
------------------~----------

1.966 
1.007 
O.~22 
00236 
0.612 
0.055 
8.624 
60336 
0.149 

12.294 
i2.833 

Cooea 
0.070 
0.Ol8 
0.036 
( .. 094 
0.591 

370.030 

/ 

N 
o 
~ 



1981 YILl DOKUI BANKANIN 
---~-~-~~~~~~--~---~~ 

ORANLARININ ORTAlAMASI 
.. ----e-=.:=. .. c::c::.-==~_.=c=._.::;::a._..;:II_=_ 

1.(RAf\. 
2. CF<.AN 

1.563 
1.398 
C~145' 
0.303 
0.759 
0.036' 

1.:0 928 
11.256 

3. (FAN 
4.CRAN 
5.CFAN. 
6.CRAN 
7.CRAN 
E.CFAN 
S.CRAt\ 0.316 

lO.GAt-; 2':.12e 
1l.(l<Af\ 210886 
I2.CFAt\ 0.002 
13.(R.4" O.O~3 
14. (RAN 0.015' 
15.CPAf\ Co 016 
16.(!:'AN· 0.041 
17.CKA~ 0.444 
I8.CRAN ~4=.334 

1981 YILl IS BANKASI ORANLA:< I 
-------------------~--~------1.0;.01\ 

2.CRH 
3.CRAI\ 
!t.C"/!!' 
5.CRM\ 
t.(l<A!\ 
7 .. CRA~ 
E.CR~t\ 
S.CF.of\ 

1C.OM\ 
11.UA" 
12.0.01\ 
13.0.01\ 
14.0.01\ 
15.CFAf\ 
It.eRA'' 
17.CRAI\ 

, lE.GRtJ\ 

1 .. 487 
1.481 
0.179 
0..343 
1.,)16 
G.04S 

15.830 
11 .• 031 

Co235 
2:.143 
15.574 
0.006 
0 0 072 

.0.014 
0.027 
0 0 053 
0.687 

;84.789 

EK TABLO : 3 Sh·.3 

1982 Yll1 DOKUI BANKANIN 1983 YIlI OOKUZ BANKANIN 
=----=---=-~c::=o__=_ __ c:o.c::a ____ «:;;.&:: _ . ____________ -:~-_~--______ _ 

ORANLARlNIN OR TALAMASI ORANLARINI N ORiAlAMAS I 
. ____ ~;;O~.::;..:.-=_===~= C::~= =c::--=---=_"""'=.-=._ __ ... ____ _ ____________________ _ 

1.245 
1.196 
00172 
O.3S4 
0.932 
0.633 

220018 
13.542 

0.276 
3:.:'92 
25,,101 
C.OlO 
0.034 
0.028 
00 eIe; 
0.046 
G.3.20 

£39.110 

1982 YIl1 IS BANKASI ORANlAI~I 

-----------------------------
102S3 
1.988 
0.193 
0.371 
10404 
0.039 

Zt.41€ 
18.824 

Co 215 
2t.276 
18.815 

0.006 
C., 094 
o.o~o 
0.023 
0.129 
Co 139 

. 392.584 

1.267 
1.502 

. 0.165 
C0 39S 
1.1-42 
0.032 

27.263 
16 0 370 
0.211 

39.868 
2:.788 

00 005 
0.028 
0.031 
0.020 
00J59 
0.125 

23E.027 

1983 YILI IS BANKAsr ORAI\LARl 
-----------------------------

:'.255 
20173 
0.220 
0.429 
1.667 
(.,034 

'32.997 
25.2::'6 

C.47C 
49 0 145 
2C.389 
C.Oll 
·0.082 
Co 025 
C.045 
0.069 
0.152 

397.,172 

rv 
o 
U1 



- 206 -

EK TABLO 3 Sh.4 

198. YILI POKUZ aANKANIN 
---~-------~-------~----. ORANLARININ ORTALAMAS! 

.-----------~------~---

I.CRAN 
2.CRA" 
3.LRAI\ 
4.CHAI\ 
5.CRAI\ 
6.CRAI\ 
1.CRAN 
E.CRAI\i 
c,;.CR#'I1\ 

10. CH A 1\ 
1l..CRAI\ 
12.CRAl\ 
13 .. 0~AN 
.14.eRA" 
15.GRAII. 
H:.CRAN 
17.GR/H, 
lLORAN 

i0218 
3.046 
C.180 
0.531 -
2 0 238 
0.036 

45.883 
21.717 

0080e; 
64.9e;9 
30.769 
0.008 
0.063 
0.030 
0.019 
0.094 
00292 

266.419 

1984 VlLI IS BANKASIORANLARI 

-----------------------------
1.226 
5.034 
0 0 237 
0.525 
2.493 
0.033 

560290 
34.46«; 
1.050 

7t.230 
2.3 0 379 
0.015 
0.093 
0.025 
00.033 
0.080 
0.250 

422.129 

.,l 


