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I. BOLUM

; _ Gt gﬂi S

Yénetime katilmanin ele alinip incelenebilecedl, mevcut katilma
uygulamalarinin tlmind kucakladigr gibi, gelecekteki geligmelernle
ilgili dogru Ongdrilerin gelistirilmesige dayanak tegkil edebilecek
mevceut bir kurAmsal cercevenifn buluniudu genelde sdylenemez. Bdyle bir karamsel
cergevenin bulunmamasi tek bagina 6ngdrill geligtirilmesini olanak-
sizlagtirmadrdsr gibi, kuramsal gergevenin bulunmasi da buna daya -
narak geligtirilen &ngériilerin dogru oldufu anlamlna.gelmez. Ni-—
tekim bu eksikligine karsin Yénetime.Katlea ile iigili caligma~-
lar sirmektedir. ¥Ydnetime katrlmanin ele alimnmasindaki bu giigliik,
‘iggilerin yénettigl firmalarin-incelenmesi igin de gegerlidir.
Hernekadar ig¢ilerin y®nettigi firmalar ig¢in Vanek tarafindan ge-
ligtirilmis bir model varsa da tlimilyle hipotetik olmasi nedeniyle
test edilerek kanitlanmasi mimkiin olmadigindan, benzer eksiklik

bunlar ig¢in de sdzkonusudur.

Iggilerin ydnetime katildaigi veya yonettigil firmalarla ilgili ge-
nelde kabul; g6rmiis bir kuramsal. ger¢evenin bulunmamasinin sonucy, sosyal
bilimlerde yaygin kullanilmayan bir yontem olan, smpirik veriler ve Ornek

olay ¢atigmalarmina davali genellereler lzerine ¢aligmalzrin siiedliritlmesi
zorunlulufu dodmaktadir. Genellenen' sonug¢lar o dinemin ve o
kogullarin sonuglari oldufundan, bagka dénemlerde ayni kogullar-
daki gegerliligi tartigmalzy olduéu gibi, ayni ddnemde bagka koguls
lardaki sonug¢larinin da tartigmala oldugu gdzlemlenmektedir. Bilgi -
verme, danigma ve tavsiye kurullari, ydnetim kurulunda iggi tem-
slilcisinin bulunmasi, k8rin tlm iggilere dagatildrgar iggilerin
sahip oldudu ve demokratik olarak ydnettidi firmalar, atSlye dize-
vinde ybnetime katalma gibi farkli katilma big¢imlerinin, farkla
gonuglari olacafindan bir uygulama bigimi ile ilgili sonuclara
bakarak dijerlerinin tlni ig¢in gegerli genelleme yapmanin Szel
gﬁglﬁkléri de var olanlara eklenmektedir. Uygulama big¢imlerinden
biri igin yapilacak tanim ve deferlendirmeler, diferi igin yeter-
iz kalabilecedi gibi, o tanimin ig¢ini dolduramama durumunda da
kalabilmektedir. |



Katilmay:x bu anlamda genig ele aldigimizda katilmali olmayan bir
diger deyigle kapsam disinda kalan drgiit kalmayacaktir. Oysa
ydnetime katilma; difer ytnetim bigimlerine gdre ayirdedici Ozel-
likleri bulunan farkly bir y®%netim big¢imidir. Y®netim yazininda
ybnetime katilmanin tanlmlvve.kapsamm-ile ilgili var olan belir-
sizlikleri gidermek amaciyla, ¢aligmanin birinci bolimlinde y&ne-
time katilmanin analiz gergevesi sunulmugtur. Bu bdlimde iggi-
lerin y8netime katilmalari uygulamalarinin soy zincirini olug-
turan tarihsel slire¢ igindeki uygulama bigimleri, mevcut ydne-
time katxlma tanimlari agiklandiktan sonra bu galigma i¢in kav-
ramin tanxmi yapllmig ve kapsamz sln;rlandlrllmmgtlr.

fkinei bolimde iséj yonetime katilma, uygﬁlamalarlndan beklenen
yararlax, taraflarin herbiri ig¢in ayri ayri ele alinarak katilma
aracirlrgr ile gergeklegme dereceleri arasindaki iligki agaiklan-
migtrr, ¥Onetime katilmadan beklenen yararlari gergeklestirmede
uygulamalarin igerdidi §zel sinirlamalar, Uglincl bdlimde, Orglit-
sel yapl ve gevresi ile ilgili genel sinrrlamalar ise ddrdincl
boliimde ele alinmigtir. Bu tiir ele alis bigimi, katilmana’ kendi-
sine yiliklenen iglevini-mevcut uygulama bigimleri ve 6rgﬁtse1751n1r~
lamalar veri iken~ yerine getirmede karsgilagtidr dzel ve genel
sinirlamalari incelememize olanak saflamaktadir. Y&netime katil-
manin etkili olmasini sinirlayan bagllﬁa faktorlerin incelen-—

digi bu iki b&limden sonra y®netime katilmanin etkinlifinin 61@&1_
mesi amaciyla beginci bblﬁmde agiklanan uygulama ¢aligmasi yapil-
mistir, . '

Beginci bollimde yaprlan ¢aligmanin amaci: y®netime katilma uygu-
lamasxnin bulundugu firma ile katilmasrz firma sonuglarinin
farkliliklarinin saptanmasidir. Bu ¢aligmayl yaparken amacimiz ise
ytnetime katilmanin stz konusu oldufu firmeda farkliliklar bulvnursa bu farkllm
liklar yardimiyla yOnetime katilmanin etkinligini saptamaktair.
Elde edilen sonuglarin genellenebilir amag¢lanmakla

birlikte, ilgili bdlUmde agiklanan nedenlerle belli dbnem ve
belli kogullar boyutunda ve belli dlg¢litlere gdre yapilma. zaafai
tagidigindan, bundan &zellikle kaginilmigtair.,



A,  YONETIME KATILMANIN TARIHGEL SUREG ICINDEK! GELIGIMI

Igletmelerin, &zel milkiyete konu olarak kurulmalariyla bag-
1aYan slireg, ayni zamanda bu miilkiyet big¢iminin. tlrevi olarak
miilk sahiplerince y&netilmelerinin de maddl dayanagini yarat-
mlgt;r.'Yénetim slrecinin baslangici ve evrimlegmesinin ilk aga-
masi olan bu dénemler, toplumlarin refah diizeylerinin g&rece

: dﬁsuk_bbulunduﬁu,;*ilksel " sermaye birikiminin saglandig:
dénemlere denk digmektedir, Yretimin ilkel araglarla vapilmasy
‘hem galigma siirelerinin uzun tutulmasini, hem de birikimin say-
lanmas:t ic¢in gerekli artigin licretlilerin daha diiglik licret ko-
sullariyla ¢aligmalarindan saglanmasini gerektiriyordu. Yone-
tenlerce slirdlixtilen bu iglevlerin, galigsanlar ve toplum lizerin-
deki ag¢lxk, sefalet vh, olumauziuklarlna,kar$1, radikal alter~
natif ¢Ozim olarak, ¢alisanlar:in,karar alma silireglerine ve/veya
gegitli dlizeyde isletmelerin millkiyetlerine ve/veya kirlarina
katrlmalariny saflayacak Orglit bigimleri geligtirme arayiglary
da bu donemlerde baglamrgtir. Bu g¢abalarin g¢gikig dinamikleri
aras;nda, glinlimliz kuramcilarinin Onerdidgi islevsel amaglar, bagka
deyigle, etkinlik ve verimlilik artlgizyoktur. Bunun yérini,
anacL 6zel’mﬁlkiyete.dayall ivetim bigimlerinin dogurdugu hak-

sizliklarin diizeltilmesi olan hareketler almaktadir ')

Katilmaya diligkin giintimiiz kuram ve uygulamalarina oncilililk. eden
bu geligmeleri tarihsel geligim slireci iginde kronolojik bir

sira ile izlemek amaglanmigtir. Blylesi ele alig bigimi ;

. _ ’ ]
- (1) Orhan TUNA,"Endtistrivel Demokrasinin Tarihcesi,
Endiistrivel Demokrasi Seminers, MPM Yayinlari, Ankara,
- 1970, 8,32,




- D -

ekonomik—teknolojik geligmiglik diizeyi ile kosutluk kurma yaninda,

sosyal bilimlerdeki geligme ve yayginlagmanin etkilerini de
birlikte agiklama kolaylifr sadlayacaktrr.

Yénetime katilma uygulamalarina Onclilik eden fikir ve deneyim-
lerin tarihsel gélisimini,

1- Miilkiyetin Yayginlagtirilmas: Cabalarz,

2— Milkiyet Haklarinin Senirlandirilmasi Micadeleleri

3~ Etkinlik ve Verimlilik Artig:r Amag¢li YOnetim Teknikleri
olarak ¢ ayri bdlimde incelemek olasiduir.

1. MYLKIYETIN YAYGINLASTIRILMAST CABALARI

Mﬁlkiyeﬁ, bir gey lzerinde kabul edilen ve ilke olarak sinirsiz
birfhﬁkmetme ve tasarruf gucﬁdurfz)vBu glicli gevreleyen yasal
sistemin soéyal niteliklerinin geligmedidi ve igletmeleri yo&-
netme hakkinin miilkiyetten kaynaklandxdi kogullarda, ydnetime
katilma micadelesinin, miilkiyet hakkini edinebilmeye ddniik

olacadi agiktair.

Fabrikalagma Oncesi ddnemlerde, y®netime konu tegkil edecek
bﬁyﬁk igletmeler loncalar, gemi yapim tezgahlari, ile fabri-
kalagma Oncesi dokuma atdlyeleri diginda bulunmadifrna godre
miilkiyet hakkinin bu gliclinin kaynadr nedir? '

Tlkel toplumlarda avcilik ve toplayircilik tek ekonomik faali-
yet iken vahgi hayvanlara ve insanlara kargi korunma, avciliak
ve toplayicailik faaliyetini sﬁrdﬁrmekAigih basit elbirligi
temeli lizerinde yliriitiilen faaliyetlerde elbirliginin ydnlen-
~diriciligini yapan kisilerin gdrevleri uzmanlik gerektirmedidin-
den ve Ozel miilkiyete dayanan kigilerarasi ayricaliklar bulunma-
dijrndan gegici 626ilikteydiler.(3) Gegici ve gbrevsel

(2) Yavuz SABUNCU," Sosyalist Ulkelerde YOnetime Katilma
Birey ve Toplum Yayinlarz, Ankara, 1985 s.2

(3) Kurthan FISEK,YOnetim, A.U, Sivasal Riloiler Fakilltesi Yavinlar
e th, A.J. Sivasal Biloiler Fakilltesi Vayinlara,
Ankara, 1975, SU3E. yinlary,



-3 -

nitelikteki bu ayrigmalarin varligina karsin, Sirekli ytnetsel
bigimlenmelexinih olmadidi kanusunda antropologlar arasmnda

gOrlig hirligi”vafdir,(4) Anaerkilligin hakim oldufu, savagin
bilinmedigi bu ddnemler hakkinda yaziyl: kayrtlar bulunmamakla
beraber, &nderlik izleri de bulunmmadrfindan, geg¢ici olarak
b&dlinebilen, gbrevsel ayrmmlar olmasina ragmen kurumlagmig bir
yéneten»yénetiien ayrrmi yoktur, Bu nedenle bu ddneme herkes
tarafindan ydnetildigi igin hi¢ kimse tarafindan ydnetilmeyen,

tlm y¥netilenlerin y8netime s;n;rslz ka£11d1§1 yani birlikte y®net-
tikleri d&énem diyoruz. Uretici guglerdekl geligme insana ihti-
yacindan fazlasini lretme olanagz saglayznca, "liretim ga1L$ma«
larlhxn'érgﬁtlenmesi ve Urlin fazlastnin bdligtiirtilmesi gibi

salt ybnetsel bir gdrevin maddi ve teknik temelleri olugmuﬁtur."(s)
- Milkiyetin silah, lretim araglari, madenler ve kleleri de kapsa~
~yacak higimde geligmesi ve yayginlagmasi toplumlari baris orta-
mrndan strekli savaglara gegirmigtir., Savaglardan elde edilen .
'ganlmetlerln ve maglup taraf insanlarinin kdle olarak iretimde
kullanilmasy amacryla Gzel millkiyet kapsamina dahil edilmesi ile
gliglenen gegici~glirevsel savag gefligi jerlnl giderek kalici-
yonetsel gbreve blrakmmstlr.

Kbleci Dénem olarak adlandirilan bu ddnemde ydnetme hakki, kdle
sahipleri veya temsilcilerinindi. Burada ilk kez miilkiyet hakki
ile y&netme hakkinin birlikte doddufuna ve yOnetme hakkinin

miilkiyet hakkinin bir tlrevi oldufuna tanik oluyoruz(b)

(4) Gordon CHILDE Tarlhte Neler Oldul Alan Yayincilzik, IsLanbuJ
1982, s.50~52, "Willy DURANT,The story of Civilisgation Owr

Ornenta] Iferntaqe, ‘Simon and Schuster Inc,, 12.R., New York,6 1954, s,18,
(5) Rurthan FISEK, a.g.e., 8, 33., Kurthan FISLK,'YGnetime Katilma,
T,0,A, I E. Yavlnl, Ankara, 1977 5.29—46 '

(6) Bu donemlerde mulklyet, malvarll§1n1.yonetmu hakki sadladidy
gibi, belirlenen &lg¢linlin lzerinde olursa devlet y&dnetimine
katilma hakky da sagliyordu, Eski Yunan demokrasilerinde
katxlma hakki ig¢in gerekli mu}klyet miktary ig¢in bkz.:

Murat SARICA, 100 Soruda QLYdal Dilgiince Tarihi , Gergek
Yayinevi, Istanbul, 1973 8.8 ;7 28,




Malvanl;gmﬁa sahip olanlarin yWnetme hakkina da sahip qldudu
vgeklindenifade‘edilen Ataerkil (Qatrimqnial) yénetim ideolojisi,
temel Uretim bigiminin tarim ve hayvanbmlik‘olduQu feodal d&-
nemde de senySrlerin serfleri y®netmesi big¢giminde kurumlagma~
s1nL sﬁrdﬁrmﬁgtur.(7) '
“Wretim birimlerinin ¢ogunlukla kii¢lik igletme olugu, denetimin
merkezci've‘yénetimin otoriter kalmasini, mal sahibinin ayni
zamanda yoneticilik yapabilmesini wve lretim faaliyetinin aile
lyelerince stirdiriilmesini - mimkiin k:larak Ataerkil y@netimin ig-
letmelerde kurumlagmasinin ortaminz yaratm1$t1r."(8)
‘Mﬁlkiyet—yénetim“baﬁlnln siky olmast kogullarinin millkiyetin
genigletilmesi baflamindaki ilk ¢&zllmeleri ve ilk katilmali '
yénetim uygul&malari: ekonomik ve teknelojik geligmenin zor-
lamasy sonucu, eski Roma ve Ingiltere'deki gemi yapim tezgah=
larinda ¢aligan tim ustalarmn, daha bliylik gemiler iiretmek
amaciyla olugturduklari bliylk igletmelerle, yine fabrikalagma
. donemindeki Ingiltere'de dokuma tezg@hlari sahiplerinin makine~
leriyle birlikte ayni ¢atr altinda toplanarak olugturduklarax
Orgit biqimleridir.(g) |

Anilan dénemde,hi¢bir zanaatkdr, bir gemiyi tek bagina lirete-
bilecek kadar yetenekli kisi ya da kigileri yanlnda istihdam etti-
rebilecek sermaye glicline sahip dedildi. bermaye sahipleri ige, ‘
iretim yerine, ticarete kaynak baglamayr yeglediklerinden zanaat-

¢ilar lretim yapabilmek igin bir araya gelmek zorunda kalmlglardl.(lo)

(7) Birkan UYSAL, Siyasal Katilma ve Katilma Davranigina Ailenin
" Btkisi, Tirkiye Orta Dogu ve Amme Idaresi Yayinlari, Apkava, 1984, &€.56-57.
(8) “Patricia ve Sidney WLBB, Tndustrial Democracy, Reprints of

Eronomic Classic, ‘New York, 1965, s.2.

- (9) Michael P. JACKSON, Trade'Unlon, Longman Qroup Lmt., New York,
1982, s.104,

(10) Eski Roma ve Yunan'da sosyal siniflar veyzanaatkarlarln durumu
igin bkz. Menri PIRENNE, "Ortacad Kentleri Kékenleri ve Ticaretin
" Canlanmasi" Cev,.: gadan KARADEsz Dost Kitabevi, Istanbul, 1982
s.61l-80. :




Daha sonralary, yine Ingiltere'de Ortagad lonca uygulamalarina
dayanarak bir tlr lretim kooperatifgiliﬁi deneyimi saymlav‘
‘bilecek "guilds"lar, esnaf tarafindan olusturulan esnaf birlik-
leri uygulamalar:i gériilmektedir., Bu birlikler ﬁzérinde.uyapllan
uygulamalr ¢alrigmalarin bulgularina dayanarak, o ddneme kadarki
ve o dénemdeki katilmal: yaprlarin bagarisiz ve kisa Omiirli
oldugu sonucu ortaya ¢ikmig ve saptanan baglica bagarisizlik
nedenleri ise gdyle SLralanmlgtlr(%l%a) kapital yetersizligi,
(b) pazar yetersizligi, (c) ySnetsel disiplin eksikligidir.

Her ekonomik kural belirli kogullar iginde igleyebildiginden
kogullar dedigince, bu ortak yaprlar yerlerini yeni kogullara
uyabilen yapilara terk,etmiglerdir.(lz)Anéak glinlimiizde "Itggi-
lerin Y6nettigi Firmalar" bu yaprlarin benzerleridir. Yeterli
sermaye birikimine ulagamayan toplumlaria, her alan igin
sermaye aylraéak\kadar birikimi bulamayan toplumlarda ¢aligan-
larain firmalarin mﬁlkiYetlerine sahip olarak birlikte ySnetme-

leri Ozendirilerek denenmeye gallﬁxlméktadlr.(l3)

(11) Webb POTTER B., The Co-operative Movement in Great Britain,
Swann Sonnenschein and Co; London, +. den zikreden
den zikreden Derek C.JONES, Jxan SVEJNAR "Participatory
and salf-Managed Firms" Lexington Books, D.C. Heath and
Company Lexington, Toronto, 1982, s.4.

(12) J.iBARROLA, Ekonomi Politik El Kitabi, Cev.:Kenan SOMER,
Ser Yayainevi, 3. Ankara, 1977, s.57.

(13) Ulkemizde 1979 yilinda Igletmeler Bakanligi ve Devlet
Yatirim Bankasi, Siimerbank ve ILO tarafindan dizenlenen
Kamu Kuruluglarinda Calisanlarin YOnetime Katilmasi ile
ilgili sempozyumda tartrgilan girigsimlerle, Ozal Hikilimeti'
nin KIT'lerin galiganlara devri ile ilgili girigimleri
Ulkemiz Orneklerini olusturmaktadair.
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tkincd olarak‘yazxnda."thpyaallan“ alarak adlandirilan, lretim
araglarinmn 6zel miilkiyetinden ve kapitalist geligimden kay-
naklanan egitsizlikleri ortadan kaldirmay: amaglayan, ancak.
bunun mekanizmalariny gergek¢i wve uygulanabilir bhigimde sapta-
yip geligtiremeyigleri ylizlinden bagar:zli olamayan, kisa Omirli
kuram ve uygulamalay ‘da gozlemlenmektedlr.(l4)
Bunlardan glinlimiiz uygulama Vé kuramlarini etkileyenlerden Onemli
bulduklarimrzi asafrdaki bigimde, betimleyici diizeyde &zetlememiz
mimkiindlir z '

a)" Charles Fourier we Falanster Denemeleri

. Uygarligin geli$mesi kargisinda umutsuzluda dligen ve yeni olu-
gumlarin, toplumsal uyumu saflayacagrni bekleyen dﬂsﬁnﬁr Fourier,
bunu gergeklegtirme aracr olarak Falansterleri &nermektedir.
"Falanster" olarak adlandrrdigi kurum ise, belli sayida kadin

- ve erkek hireylerden kurulu‘emek.ve}haYat derneqidir.(ls)

Fourier, uygarlléaAVe.kente kotliliklerin kaynadi olarak bak-
manin sonucu, "Falani" oldrak‘adlandlrdlél ve 1600-1800
arasinda bireyden olusacak tarim igletmelerinin 5000 déniiml ik
tarim alanlari Uzerinde kurulmasini &ngoriliyor. Herkesin yetene-
gine gdre katilip, diledidi alanda uzmanlidini geligtirebile-
cééi bu tarimsal igletmelerin 6rgﬁtlcnmesi, ybnetilmesi ve
irlinin paylagilmas:z, amag¢lar: bu olan dernekler araciligr ile

gergeklegtlrllecekt¢.(16)

T. uejyat FINDIKO%LU, Iktisat gosy0103151 RaLJandan quyallam,v
.0, Iktisat PFakiiltesi Yayinz, TsUu&mI 1965, ¢,21, ,

(15) Henri DENTS, Ekonomik Doktirinler Tarihi 6 Cev.: Attila TOKATLI
Sosyal Yayinlar, Istanbul, L[973, s.361l,

(16) FINDIKOGLU, a.g.e. g.324.




Falanj Uyelexinin katilmalarryla kurulacak girketlerden sagla~-
nacak. k&rdan, sermayeye pay ayrildigr gibi, katilmacilara
becerilerine g8re farkl:r &demeler de #ngdriilmektedir. Bu .ilke-

ler g¢ergevesinde deéerlendirildiéinde.Falanjlar gelir ve sos~

yal stati agrsindan gegitli sinrflary Ongdren toplum yapilar:i

bnermektedlrler.

(17)

’

Falanjlar, Fourier'e gbre, devlet veya herhangi blr organ ara-

cirligr ile gercgeklegtirilemezler, toplumlar "uyum hali" olarak

tanimladigi yeni bir agamaya gegerlerken, kendlllglnden bu

tir drglitlenmeler olugacaktir. Highir gug bu sﬁrec1 hizlan-

dlramaz.

(18)

- Sanayiin hig¢bir engel tanimadan geligmesini slirdlirdigi ve

toplumsal yagamin her alantna damgasini vurdugu bir ddnemde,

Fourier'in bu diigtinceleri, diinya gergeklerine uymadigindan

uygulama olanadi bulamamigtir.

Ginlimiizde "Katilmali ¥onetim" ve "OzyBnetim" ilkelerine yer

veren ydnetim modellerini, sermayedarlarin veya devlet mekaniz-

masinin destediyle gergeklegtirmek isteyenlerin bu beklentile-

rinin arkasinda Fourier'nin gblgesi var gibidir.

(19)

@n
(18)
(19)

FINDIKOGLU, a.g.e., s.326~327,
A.g.e.,8.362 .

Alpgslan I$IKLI,“Kuramlar'Boyunc&‘ézyénetim‘Vé‘Yquslavza Deneyi,
Alan Yayincilik, Istanbul, 1982, s.32. ’




b) 'Buchez‘ve‘Zanaatkar'DernekLeni

Buchez, dini inanglary ile yenilikgi efilimleri senteze ulagtipip
“bireyierin 6devlerinin, kendilerini tlirdeglerine feda ederek
ve gerekiyorsa g&niillll olarak yoksul yagamak” oldﬁquna kendi-
lerini inandirarak leistiyan11§1n-evrenéel kardeslik ilkesini
gergeklegtirmek 1st1yordu. Bunun yolu olarak da rekabetgi dzel-
miillkiyetin yerine, ayni isgi yapan zanaatgrlarin; bir dernek ga-
tisy altinda toplanarak.dretlmlerlnl slirdiirmelerini OSngdrii-—
yordu. Ayni dernek gatlsl-altlnda ylritilecek faaliyet sonucu
olugacak kirlar dernek Uyelerinin toplam k@rlarini olugturacak
ve tlm caliganlar egit licret ve kér paym alacaklarindan top-
lumda gelir ve servet agisindan homojenlik sa@lanacaktir.(zo)
Dernek ybnetimi, tim g¢aliganlarin "bir kigi-bir oy" esasiyla
gsegecekleri kigilerce yﬁrutﬁlgcektir..Y@neticiler y&netme
hizmetleri.karglllgl ayrica bir licret talep_etmeyecektir.(ZI)
11k uygulama 1831 yrlinda Buchez'in kuruluguna &nciiliik ettiéi
"Dogramaczilar Dernegi"dirg Ikincisi ise 1841 yilinda kurulan
"Kuyumcular Derne§i”... Bu iki dernekte siirdiirlilen uygulamalar
daj; zanaatgilarin yeteneklfarklxllklarlnl ve ig¢inde yaganilan
ekonomik kogullari belirleyen kapitalist sistemin bireyci di-
namiklerini agacak toplumsal, moral ve ahlak degerlerinin bu
dernek tliyeleri arasinda geligmemis olmasiyla, yani, toplumlarin
Fourier'de tanlmlanah yveni agamaya ulasmamis olmalari sonucu,
bireylerin kendilerini tlirdeglerine feda. etmeylglerlyle kisa

donem sonra bagarirsizliga ugraml$tlr.(22)

(20) DENLS, a.g.e, s.390.
(21) . TESIKLI., A.g.e., s.35
(22) DEN1S, A.g.e., 5.390.



Bu tilr girigimlerin bagérlslzllklarlnda, toplumsal iretimin.
ﬁﬁmﬁnﬁn bu derneklerde Srgiitlenmemesi, ayni ddnemde birarada
vagsadiklari kapitalist liretim bigimiyle igige siiren uygulama—
lar ve bireyler arasi nitelik farkinin bdliglim gekillerine yan-
sitilamamasi etkili olmugtur. Qﬁnkﬁ dernek Brgﬁtlenmesi digin-
daki alanlarda gégerli olan ilke ve deger 6lgutleri genel kabul
gbren belirleyiciler oldudundan ve bu alanlardaki licret ve kar
paylari daha biyik bulund@@undan ve. ayrica uygulamanin yeni tip
insan yetigtirecek kadar ¢ok uzun siireye Yayllamamaélndan, def

neklerin g¢oziilerek yok olmalari sonucunu getirmigtir.

c) Louis Blanc ve Toplumsal Atdlyelexr

Louis Blanc, Buchez'in "Zanhaatkfr Dérnekleri® ile ilgili
gbriiglerinden esinlenmigtir. Aradaki tek fark, bu tir {iretim
drglitlenmesinin devlet‘dﬁzenlemelerine dayandirilmasidair.
Sanayilegme ve yeni tekniklerin kullanilmasinin toplumlari
YOZla§tLraca§L, degerler sistemini dedigtirecedi diiglincesi ile,
kendisinden &nce gelenler gibi, geligmenin kargisinda degildir.
" En yeni tekniklerin uygulanmasindan yanadir, ancak, devlet
veya grup miilkiveti ve yOnetimi ile lretimin orqutlenmeSJnl
onermektedlr.(ZB)
Louis Blanc'a gbre temel mal ve hizmetlerin liretimi, devlet
tarafindan gergeklegtirilecek, difer alanlarda ise devlet
tarafindan saflanacak sermaye destedi ile gehirlerde "toPlumSal
atdlyeler"”, tarrm kesiminde ise "kirsal atSlyeler" kurulacak

ve bunlar iretimi orgdtleyeceklerd¢r.524)

(23) Charles GIDE, Charles RIST," A History of Economic Doctrines

From'the‘Tlme"f'ThefPhysiﬂcratS‘To The Present Day,
2,B. Cew: R, RICHARD& George G. Harrap Co. Ltd,London, 1967,
s.309,

(24) A-gq_e-'m r S.Bll,
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Bu atdlyeler baglangrgta devlet tarafindan atahacak.mﬁdurler-
taraflndan y&netildikten hir siire sonra, sadece g¢aliganlarin
kendi aralarindan segecekleri ySneticiler eliyle ydnetile-
ceklerdir., |

Uretimin Ozel mijlkiyetle slirdUrlUlmesinin yarattid:i adaletsiz-
liklere ¢dzlim olarak geligtirilen model, devletin temel mal
ve hizmet Ureten kéﬁdi igletmelerinde sosyal ve siyasal bas-
kixlar sonucu tekelci kérlar pesinde,olamayacagl, diger alan-
larda ise toplumsal liretimin dééxtlm mekanizmalari aracilzidz
ile gelir ve servet dengesizliklerinin ortadan kaldirilacagini
varsaymaktadir. ' '

Louis Blanck'zxn bakan oldudu 1848 yil: hilkiimetinde, Bayindirlik
Bakanligi biinyesinde "milli atdlyeler™ adiyla baglatilan uygu-
lama, hilklmetin dijer {iyelerinin bunlara kaynak ayirmak iste- -
memesi sonucu étkihlik~gésterememigtir.r Ayrica kirsal kesimden
alinan vergilerin, bu isletmelere kaynak aktarilmasi nedeniyle
.'artlrlldl§l propagandalarl igletmeler igih gerekli kamu des-
tegini de ortadan kaldirinca, bagarisiz deneyler zincirinin

bir halkasi olmaktan Gteye gidememistir.(zs)

d) Robert Owen'in Deneyleri

Yénetim bilimine pfatik, sosyal bilimlerin c¢esitli dallarina
kuramsal katkilarda bulunan Owen; insan unsurunun, iginde
yetigtiqi toplumun bir ﬁrﬁnﬁ'oiduéunu, hayat kogullarinan ise
toplumun birey lizerindeki alumsuz etkisinin kaynagi olarak
diizeltilmesi gerektidini Oneriyor. Owen, Ahlak Bilimi {izerine
kurulu etkin bir politika tasarlamakta ve geligmenin ve
ingsanlarin ¢ikarlarinin emek ig¢inde birlesmeye bagdli oldugunu

savunmaktadir.(zs)

(25) .ISTKLI, Ag .. s.39.
(26) - DENIS, A.g,e, s.363,
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Oysa déneminin egemen tezleri, "bireylerin grkarlarinin kar-—
g1likly igbipligdi ilkesinden daha avantajli” oldugu dogrultu-
sundaydzx. Teknolojik geli§mehin liretimin artisinda saglayacadw
avantajlar nedeniyle, b;reylexln geligmesi ihmal edilmig,

(2 )Isgucunun gelig-

teknolojik geligme Gn plana g¢rkartrlmigtzr.
tirilmesine verilecek &nemin, makinelerin gellgme51ne.verllecek
Onemden daha verimli olacaaé\ve yar;.yarlya verim artig: sag-

layacaglnl savunmaktadir.

Bu gérﬁglerini gesitli frrsatlari kullanarak denemisgtir,

Owen'in y&neticilik denemelerini kisaca Ozetlersek; ilk olarak,
kendisinin de hissedar:i bulundufu ve aynl zamanda yonet10111k
gdrevini surdﬁrdd@u isletmede'; sosyal fonlari artirmak,

~ gocuk iggi galigtirmamak, kor paylarini digiirmek gibi insancail
planlari uygulamaya koymasi sonucu igletmesi zor durumda

kalmrs ve ortaklar kurulunca kapatllmlstlr.( 9)Ik1nc131, Owen, -
bencillidin kaynadi olarak gdrdiigli 6zel miilkiyeti ortadan kal-
dirmak igin tarimda ve sanayi isletmelerinde ortak miilkiyet
esasina dayali drglitlenme bigimleri &nermigtir. Bu dﬁgﬁncélérini
uygulamak ig¢in Ingiltere'de kaynak bulamayinca 1824 yilinda
Amerika'ya g8¢ etmigtir. New Lanark veya "yeni uyum" adli

800 kooperatifgiyi kapsayan bir koloni kurmustur. Ancak koo-
peratifciler Owen'in 8ngérdligil biling diizeyine ulagamadiklaraindan,
ne Uretimi ne de yonetimi, istismarx ve egitsizlikleri giderecek

big¢imde orgutleyemem1§t1r.(30)

(27) Osman YOZGAT ,Igletme Yonetlml , M.U. Nﬂxﬂ:Sawn:Yaynlve'&ﬂdunxhkf;
Tsletmesi Yaylnlarl, 7B, Istanmul, 1983 s.12. 6.

(28) Robert OWEN, A New View Of 8001ety,ELEu11mave F. thite,
New York, 1825, s.57-62,

(29) DENIS, . A.g.e., s.364,
(30) ISIKLI, A.G.e., s.34,.
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Bu girigimin de ba$ar13lzllg¢ ugramasinda gevredek; diger:
iretim ve<mulkiyet 111§k;lermn1n,¥an1 gegerli toplumsal ilke
ve deferler sistemlerinin rold eldufunu dliglinen Qwen; lg¢linct
olarak igletmede galrganlarmn kuracaklarr tliketim:kooperatif—
leri aracrlzrryla toélanacakﬁve.d&@xtxlmayacak fonlardan olug-
‘turulacak‘sermayelerlevortakumulkiyete.dayalx, hayatr ger-
geklestirme.yﬁntemi'olafakikooperatifgiligi denemigtir.
Baglangig¢ta umulmadzk geligme g¥steren kooberatifgilik hare~
keti, sayrlar: 700'e ulagmaszna kargin, "idyeler ilkel gikar-
larini feda etmekten kagindrklarindan’. sermaye fonu olugturma
amact -agrstndan bagarrsizlikla sanu¢lanmrgtir, Ancak tillketim
kooperatifleiri alaninda "Rochdale dilrlist dnclileri" tarafindan
gergeklegtirilen tliketim kooperatifleri, Ingiliz Tilketim Koo-
peratifleri hareketine Onciilik etmigtir. Yine de liretim birim-~
lerinin dogrudan gal;%anlarca kurulmasy ve yonetllme81 "ideal"
olarak.kalmaya devam etmlgtlr.(Bl)
Buraya kadar saylianb“ﬁtopyacllar", dlinyadaki ekonomik yasamin,
uluslarin kendi ig¢lerinde veya uluslararasi diizeyde alabil-
diéiné‘karmaslk.ﬁretim«tﬁketim baglantrlarinin varligrna dayan-
d1gany dikkate almamiglardrr, Uretim birimleri birbirlerinden
¢ok uzak kaynaklardan girdi saﬁladlklarl gibi, pazar ara01llq1
ile bunlara ¢rkti sunmaktadirlar.

Bu - . kadar gegitli {retim ve:dagrtim iglevinin koerdinasyonu ya .
rekabet ya da planlama yoluyla yapilabilecektir. Bu mekanizmalarin
kurulmasi ve igletilmesi.gergefini yadsimalari, anilan diislintirlerin ger-
¢eklikten uzakliklarini belirtmektedir. Ancak liretim aragla-
rindaki geligmenin gliniimliz boyutlarina ulagmadidr ve uluslar-
arasit igbOlimiinin ¢addag anlamda geligmedigi baslangig agama-
lary igin geligtirilen teorik ve pratik denemeleri o giiniin -

kogullarinda dederlendirmek gereklidip.(32),

(31) DENIS  A.g.e., 5.365. |
(32) cGlilten KAZGAN]TKtISadi”Dﬁsﬁnde'veya‘“lltrk'Iktlbadln Evrimi
Bilgi Yayinlari, 2.B, Ankara, 1974, s.,337.




Diger Utopyaci Kuramcilar kategorisi iginde ele alinan bu dugi-
. piirler, ddnemin kogullarini kavraylp, bu kogullar veri ala-

-----

igin ayrl,blr baglik altinda ele allnmlgtlr.

Bufada'yer alan diigliniirler genelde, sermaye ve emedin ayri ayri
retim faktOrleri olarak.varlxélnlgve gerekliligini Vurgula—
miglardir. Ancak bu yaklagimlarr dahi onlarin "ilitopyaci" olarak
tanimlanmalarini engellevememigtir,

e.Saint-Simon : : v

Sanayiin her tirl{ mildahaleden uzak O&zglir bir ortamda geligmesini,
“sanayi énayasasm", "ticaret ve sanayl mahkemeleri" ve ,
"sanayi meclisleri"nin kurulmasin: ve sinal glce ybnelik bix
sistem olugturulmasinr dngdriyor. Saint-Simon iktidarin sanayie
teslimi ile insanlarin ydnetiminin yerini nesnelerin yOneti~
minin alécaqlnl'belirterek[ sanayi teknisyenlerinin gdrev alma-
lariyla toplumlarin refaha kavugacaginyi varsaymaktadlr.(33)
Devletin mildahalesi olmazsa,'HLristiyanllé;n Ongbrdligl, evren-
sel kardeslik tutkusumun bu yolla gergeklegecedini &ne
‘sﬁrmﬁgtﬁr. ‘J '

Sefmaye ve emedin Orgiitlenmesinin sonug¢laraini agiklamak amaciyla
yazdiél "Sanayicilerin Amentilisi" adli kitabinda endiistri . |
igletmeleri igin demokratik modeller geligtirmigtir. Ardillarz
ise gldimld ekonOmi ve teknokrasinin 6ncﬁlﬁ§ﬁnﬁ "Saint~-Simonism"
doktirini ile kuramsallagtlrmxgtlr.(34)

(33) DENis, aA.g.e., s.374., GIDE-RIST, A.g.e., s.220., FINDIKOGLU, -
Age., Se 300¢

(34) Kamil 'TURAN," Is¢ilerin Ybnetlme Katilmas: ve Tilirkiye Uygulamabl
A.t.7.1.A.vayinlari, Ankara, 1972, s.52.,

KAZGAN, ‘A g.e., s.334.




f. Katolik Kilisesi

Uretim igletmelerinde emek ve sermayenin, kardeglik baglari
ile yOnetimi sﬁrdﬁrmeieri gerektigi ve.isletmélerin bir
kardeglik manastrr:r oldufu XIX,ytizyrl Katolik Kilisesi Linz
Kardinali tarafindan da ileri slrilmiigtir. Daha sonralary

bu gdriig,” Papa XXITI. Jean tarafindan yayinlanan "Mater et
Magistra" adl: genelgede "Iggilerin caligtiklari igsyerlerinin
yénetimihde pay‘élmakta haklar:i vardir" seklinde dlizenlenerek

Katalik Kilisesi de galiganlarin yOnetimde yer almalarini
savunnigtur .,

g.Sismondi

Sismondi'nin krizle ilgili goriislerinin kaynadi da buglinki
yonetime veya kara katllmaY1'savunanlarln’gbrﬁglerineAbenze—
mektedir. Soyle ki; emegin icreti ile, lrettigi geyin degeri
arasindaki fark ve, miitegebbisler arasi rekabet sonucu toplum
yarari yerine, kAr amaci ile silirdiiriilen iretim, zaman =zaman kégl—
nilmaz krizler ortaya g;kéracaktlr. veni bulugslar, bulusu ya-
pan isletmelerde maliyet diiglisiine neden olacak, rekabete
déyanamayan diger igletmeler piyasadan ¢ekilecek, bulus sa-
hipleri ise tekelci karlar saglayacaklardir. Bu gelisme bif
yvani ile tekellegmeyi, diQer yvaniyla krizleri yaratan etken
olacaktir.(35)

Sismondi'ye gbre ¢dzim; bireysel giﬁisimleri engellememek
koguluyla galigsanlari sermaye miilkiyeti sahibi kilacak

yéntemler geligtirmektir, Bu yolla siniflar arasi esitsizlik,
ortadan kalkacagr gibi, sermayevpayl sahibi olan c¢alisanlar da kar-
© dm pay alacagindan gelir ve servet egitsizlikleri ortadan
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kalkacak ve tretim-tilketim dengesi de sajlanarak krizlere yol
agan gelir dag;llml egitsizligi ortadan kaldirilacaktir. Ayni
zamanda tiketici olan ¢aliganlara satin alma glicli vermeyi amag-
layan ¢&ziim, bunun yolu olarak sermayeye miilkiyetle katilmay:i
6ng6rdﬁ§ﬁnden, y&netime katrlma gdrigleri ig¢inde yer alan
mulklyete katilma bigimlerinin de, bu y&ni ile onculerlnden

olmaktadlr.(BG)

h. pierre Joseph Proudhon

Prqudhén'a gére,'tﬁm toplumgal gdrev ve iglevler,

kargrlikli baglyi oldugu -iGin ‘bifin digerinden

Ustlin oldujunu sdylemek olanaksrzdir, Ama gelir

ve servet- dagilimina baktrdimrzda bu egitligi gdrmek olasi
.deqildir.ertenek.ve statli farklarina gdre yapilan dagdilim,
egitsizligin kaynaklarindan- onemli biridir. Oysa toplumsal
geligme bu ybnde zorlanirsa yetenek farklary kisa dénemde
anlamsrz boyutlara indirgenebilir. Proudhon, egitsizligin

bir diger kaynadi olan miilkiyet haklarinin kullanrlmasinin pazar
ve rekabet mekanizmalar: ile diizenlenebilecedini Sne stirmektedir, (00

Bunu ger¢eklegtirme yGntemi olarak;'ﬁretim araglarinin miil-
kiyetini veya denetimini g¢aligsanlara yayginlastirip, kendine
bzgii icret rejimi belirleyerek, pazar kosullarinda calismala-
rinit Onermektedir. Uretim araglari miilkiyetinin genigleyip
vyayginlagmasina katkida bulunmak amaciyla ucuz kredi temini
amaglayan "Mibadele Bankasi"ni 1844 yrlinda kurmustur.

e

(36) DENIS, A.g.e.,s.381,, Kazgan, A.g.e.,s.333

(37) DEN1S., A.g.e, s.383, Pierre Joseph PROUDHON,
Milkiyet Nedir, Cev. : Vedat Gllgen UYRETURK, Ararat Yayinevi,
Istanbul, 1969, s.257. '

(38) ISIKLI,Asg.e., s.42.
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Proudhon'a gdre bu gsekilde yayginlagacak igletmeler sayesinde

emek ve iirlin piyasalarinda rekabet artacak, firsat karlari yok

(39)

tutuklanmasi sonucu kapanmigtair.

"oiacakt;r. Bu ama¢la kurdugu banka, li¢ ay sonra kendisinin

retim araglarinin &zel mlilkiyetine dayal:i iliretim bigiminin
dogurdugu adaletsizlikleri ortadan kaldirmak igin geligtirilen
kuramlardan gilintimiize pratikumiraSL birrakmayanlari, ama
~glintimtiz pratiginin esin kaynagi olanlar:i kisaca inceledik4(40)
Bu soruna glinilimliz isletmelerindeng&zﬁm aramak ve bu yolla
verimliligi artirmak amacr ile Amerika Birlesik Devletleri'nde
ESOP denilen (Employee Stock Ownership Plans) isgilerinin igletme
hisse senetlerine sahip olmalarini geligtlrme plani adi altinda

(41) Ayrica lsveg'te kurulan EIF

bir plan uygulanmaktadir,
denilen (Employee Investment Funds) isgi yatirim fonlari da,
iggilerin miilkiyete katilmamalarinin yarattidir olumsuzluklari

gidermek  amacr ile lretilen gozumlerdlr.(42)

(39) "pP.J. PROUDHON Capac1te pollthue, s.121-126'den zikréden
I§IKLI, A.g.e., 5.42. .

(40) TURAN, A.g.€., S.52.

(41) Ayrlntlll bilgi ig¢in bkz.,, James MERKEL, "The Growth of
Participatory Capitalism", Economic Impact, Nisan 1984,
8.62-65

(42) Daha fazla bilgi ig¢in bkz. : Rudolf MEIDNER, Employee
Investment Funds an Approach to Collectiye Capital
~ Formations, George Allen and Unwin PubIlishers Ltd.
Stockholm, 1978, s.41-68.
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2, MULKIYET HAKLARININ SINTRLANDIRILMAST GABALARE

Yonetlme kat;lmanln, demokratlkle§meye kagut gellgmelerle hlrllkte,
daha geligmig endlistri iligkileri veya ' demokratiklegme
talepleri olarak, mlilkiyet haklarlnl\veri.kabﬁtedip]ﬁuﬂarxnsstal
niteliklerini geligtirmek amaciyla ortaya g¢iktigir genel kabul
gbren bir diger deéerlendinmedir.(43)
" Calirganlarin lilke yﬁnetimine-katxlﬁalarl tartigmasiz kabul edi-
lirken, yagamlarinin ¢ok bilylk b&limlerini kapsayan igletmelerde
uYguladlklarl kararlarin alinma stireglerine katilmamalari, bazi-
larina gdre geligki arzediyordu. Oysa, lke yonetimine katilma-
nin mekanizmalar: ve sonug¢lariyla islétme ybnetimine katilmanin
mekanizmalari ve sonug¢lari farkl: idi. Bati demokrasilerinin
~kurulug donemlerinde igletmeler, ilksel sermaye birikimi siiregle-
rini yaglyoriardl. Klasik orglit kuraminda il-
~gi1i boliimde belirtilen nedenlerle) igsginin igsletme .ySnetimine
katilmas: istenmiyordu. Nitekim bunun kanitlarindan biri Fransa'
daki 1791 tarihli "Le Chapelier Yasasi1i" olup, Fransiz Devrimi'n-
den 12 yll'sonraslnln tarihini tagimaktadir. Bu yasa, bireysél.
sbzlegme yapma Ozglirliiglinli sinrrladidi gerekgesiyle Orgilitlenmeyi
yasaklamaktadir. Ingiltere'de 1800 tarihli °®Birlesgme Yasasi",
1825 yilinda "sendika kurma hakki taniyan" yasa, ayni yil vaygin
grevler nedene ile sxnlrlandlrllmlstlr}(44)
Isletmeleri, iggilerle beraber ybnetmek bir yana, salt galigma
kosullari ve licretleri 'belirlemek amaci ile sendika kurma istem
leri bile Ingiltere'de 1825, Almanya'da 1869, Hollanda'da 1889,

(43) JANES-SVEJNAR A.g.e, s.3.

(44} Faruk PEKIN, Demokrasi, Sendika b?gurlugu ve Sosval
Haklar
Alan Yayaincilik, Istanbul, 1985, s.38. L =
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Danimayrka'da 1880, Isveg'te 1889 ve Noryeg'te 1883'te yvasalaga~
bilmigtir. Bu dénemler Avrupasi'nda ¢aligma kog gullariny iyileg-
tirmek Ucretlerde artig saélamak 1g1n verilen yodun miicadele~
ler vardir, Ornedin on saatlik lg«gunu Ingiltere'de 1847 de,
~on iki saatlik ig—glinli Fransa'da 1848'de yasala@abllmlgtlr.(45)

Endlistri iligkilerinin qﬁndeminde'ﬁcret galigma slirelerinin

- kisaltrlmasy, gocuk iggl gal;gtlrllmamas1 gibi sorunlarain bu-
lundugu dénem ise, gellsmlgllk,ddzeylnln, bu taleplerl bile kar-
silamakta yetersiz kaldlgL agamalara denk dliser. Ekonomik ve
sasyal haklardaki geligme, sadece 8rglitlii micadelelerin yiksel-
mesi dinemlerinde dedil, onunla birlikte ekonomik geligmenin
buna olanak_saélayacak.dﬁzeye.uiagmasm’ile gergekle§mi§tir.

Ekonomik refah diizeyinin ylikseltilmesi; &rglitlli miicadelenin sonucu
veya ekonomik geligmiglik diizeyi ile ag¢trklandidxr gibi, her ikisi-
nin gdreli adirlik tagimalarryla da agiklanabilir.

Orgiitliiligiin dayatmasi sdzkonusu olmasaydi, bugiin iicretlerin
‘biyolojik.Aggreksinmeleri ~kargilama dﬁzeyindé.

olabilecedini sOyleyebilir miydik? S$ayet durum Oyle olsaydi,
tiketim mallarinin bu Slglideki yodun lretimi kimler igin ya-

" pilmig olacakti?... Uretilen {irlinlere talep yaratmak sorunu,
egitsizliklerin korunmasxtyla sﬁrdﬁrﬁlebilirmiydi?isletmeler artan
verimliliklerinden galiganlara da pay vermekten yanaydilar.. Ancak
payin miktarinin belirlenmesinde gallgahlarln sbz hakka olmasina
istemiyorlardi. Nitekim, XVI. ylizyilin ortalarinda baglayan
licretli-emek iligkisinde g¢al:rganlar, burjuva demokrasilerinin
kurulugundan seksen yil sonra, kendi &z Orglitlerine kavugmus,
bundan yetmi$ beg y:rl sonra da sekiz saatlik ig~-glinii ig¢in mica-
deleye baglamigtir. Bu ddnem miicadelelerinin hedefleri arasinda

ybnetime katilma istemi yoktur. Ekonomik refah diizeyini ve

(45) Weplfgang, ABENDROTH,Avrupa lggi Hareketleri Tarihi,
Gev.: Blilent UZEN), Gdzlem Yaymnlarz, Istanbul, 1974, s.35.




buna dayanah reformcu gliglerin de geligme sagladifini savunmugtur.

saaate indirilmesi 1918 yilinda yasalagabildi.
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calisma kosullarini iyilegtirmek, bazi hareketlerde de y&netimin
timiine talip olmak hedef olafak segilmigti.(46) 1917 Ekim
Devrimi sonrasinda Sovyetler Birligi'ndeki uygulamalarda,
yénetimin.tﬁmﬁne talip olan ve onu eline gegiren hareketin ba-
garisiz sonucu, bu edilimlerine bir bolimiinin, yonetimin tiimiine
talip olma yerine, yonetime katllmayl‘hedefleri_ara81na

koydudu One sﬁrﬁlmﬁgtﬁr.(47)
Almanya‘nln uluslararasr, ekonomik iligkiler igindeki giict tilke
ekonomisinde bliylimeyi saflamig, bu da egitsiz de Oléa igg¢ilerin
refah diizeylerine yansimigtir. Alman Sosyal Demokrat Parti: y&-
neticilerinden Bernstein, iggilerin durumlarinda sadlanan

iyilegmenin g¢geligkileri yumugatici edilimler ortaya ¢ikardiinzi,
‘ (49

g8yle ki: "1871-1890 arasinda Almanya'da endlistri tiretimi iki
katina ¢ikmig,.,.. 1913 yirlina kadar ise kendisini yeniden kat-
lamigtrr. Blylme hizz I.Dlnya Savagi'na kadar, yilda %10 artarken...

- sermaye ihraci da artmigtir. 1800'de yurt dlglndaki Alman serma-

yesi, Fransizlarin 1/3'i, Ingilizlerin 1/5'i iken 1914'de bu
durum Fransizlarin 1/2 si, Ingilizlerin 1/3 iine ulagmigtir.
Uretimdeki ve k&8rlardaki bu artig licretlere de azalan oranda
vanstyordu." Bu silire¢ iginde 1889 Grevi sonrasinda 1891 yilinda
20 ve daha gok iggi ¢aligtiran igyerlerinde caligma komiteleri

zorunlu hale getirilmigti, . Ancak ¢alisma slirelerinin sekiz
(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, Yakin Caglar Tarihi '
. ] ev.: Yunus CAK
‘Konuk Yayinlara, Istanbul, 1975, é.382 GAKIR.

(50) .ABEN-.D.RO,I\HJ.Aang-, 5066"74‘
I.Atilla DICLE, Endiistriyel Demokrasi ve v&

U, netim
ObTU, Yayinlara, Ankara 1980, s.141. e Katllmaf




Daha O6nce degindigimiz, "ﬁtopyacxlar" tarafindan savunulan ﬁretim
igletmelerinde ortak miilkiyetin gergéklegtirilmesine iligkin
deneyimlerin bagarisizl:ikla sonuglanmasi da, mﬁcadélenin,bu_

ybne kaymasin:i zorlamrgtir., Zaten Sanayi Devrimi sonrasinda
igletme bliylikliklerinin ulagtiklar: dizeyler, iggilerin ortak
miilkiyetle sahi? olamayacaklarr kadar bliylik sermaye birikimlerini
gerekli kiliyordu. Toplam sermaye birikimi/igci sayrsi, yani iggi
bagina yatirim miktari, o kadar bliylidi ki, devrim disinda ¢ozim
arayan gdriligler, bu kez sermayeye katilmadan y&netime katilma

(51) Bu talepler Srglitld micadelenin hedefleri

yoluna gittiler.
ara51nda bulunmamakla birlikte, bu micadelelerin vumusatll-

ma51nda ba§arlll iglevler de goriiyordu.

Yonetime katrlma uygulamalarlnln ortaya ¢ikisi ile sendikal hak-
lafih elde edilisi harasxhdaki temel farki, ortaya ¢ikig bi-.
Qimlerinde bulmak da mimkiindlir. Bir yanda sendikalar etrafinda -
toplanarak, endlistri sorunlarinin ¢dzlminil, ¢ikarlarinin gatig-
ti1d1 varsayimindan hareket ederek arayanlar, difer vanda amag |
birligini esas alarak endistri sorunlarina ortak ¢dzim aramak
igin yﬁnetimle aynr. masaya, azinlik olmayr kabul ederek, otur-
mak isteyenler... Sorunlarin ¢bzlimlendidi kurullarda azinlik
modeli ile bulunmak.igin micadele etmek, miicadelenin dogasina
aykiri oldugundan, ydYnetime katilma konusundaki gelismeleri tara-

yanlar bu konuda kanit bulmakta glglik gekeceklerdir.

Bu ddnemde endlistriyel demokrasi adiyla yvazilmig ilk kltap

olan Sldney_ve Beatrice Webb'lerin eserlnde,(Sz)

endlistriyel
demokrasiden, sendikal miicadele anlagiliyor olacak ki,
"endlistriyel demokrasi" adina karsin sendikalarin toplumun

ekonomik ve sosyal hayatlnda‘oynayacaklarl rol anlatilmaktadir.

(51) DICLE, A.g.e., 5.140.,
(52) sidney ve Beatrice WEBB, A.g.e.
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Ayni eserde ayrica ¢aliganlax icin ¢aligma kogullarinin iyileg-
tirilmesi ve lcret diizeylerinin yilkseltilmesi ile ilgili en
pratik we uygun stratejinin, sendikalar araciligi ile yapacaklariy

toplu s¥zlesmeler oldudu belirtilmektedir,(SB)

- Bati demokrasilerinden ba$laYarak.bireylerin tilke ydnetimine

katxlmasm; tdplumdaki farkl: gruplarin ¢ikarlarinin gatigmasin
agarak, birlikte lilkeyi ybnettikleri inancini olugturazak meka-
nizmalar: geligtirmigtir. Demokrasilerde bireylerin, karar ve
eylem alanlarini sinirlayan sistem degerlerine sahip ¢ikarak,

‘0 gline kadarki birikim gergevesinde, belirli yonetsel .ve teknik

uygulamalar yapllmaslnl.yeterli sdymalarl, - bu mekanizmalar
yoluyla saglanmaktadir. Bu mekanizmalar -ige @ski Yunandan glinii-

miize kadar ulasan siirecin iiriintidir.

HUlke yOnetimleri igin geligtirilen,bireylerde  y®netime katil-

~diklaryi inancini olugturan bu mekanizmalarin benzerleri o dSnemde

igletme yénetimleri igin geligtirilmemigtir. tsletme yénetimléri
ortak ilke ve deéer.ﬁlgﬁtlefi geligtirme yerine, tlm kararvve

- eylem alanlarini tek yanli clarak segip belirlemektedir. Calai-

sanlara ise, igletme yOSnetiminin mtilkiyet haklarainin kullanmasindan
olugan, sosyal nitelikleri geligmemis ve sadece sermaye birimini
ama¢layan sisteme kargi kendilerini korumak amaciyla, milicadele
etmekten bagka yol kalmamaktadir, Bu yol da sendikalar etrafinda
drglitlenerek c¢atigan g¢ikarlarini korumak igin toplu stzlegme yolu
olmaktadir, '

Toplu sdzlegme diizeni, ¢aliganlarin ¢ikarlarini korumak amacziyla

vaptiklarz - . mlicadelelerinin {rlinlidlir. ¥Yonetime katilmanin
verimlilik saflamak amaciyla bile diiglinlilmediyi bir ddnemin lriintdiir.

(53) JONES~SVAINER,. A.g.e. s, 4.
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3. . ETKINLIK VE VERIMLILIK ARTIST AMACLT YUNETIM BICIMI
| OLARAK YYNETIME KATILMA

18.inci yﬁzyllin ikinci yarisaindan sonra Ingiltere, Avrupa ve
Amerika'da yayginlagan Sanayi Deyrimi {iretim birimlerinin tek
gati altinda toplanmaya baglamasi, mekanik gliclin liretimin
emrine sokulmasi - makinelegme~ igveren ve iggi iligkilerinin
glindeme gelmesi, Ureticilerin ve tliketicilerin bdlinmesi sgonucu

yeni toplum yapilarx olustu. 34

Bu geligme firmalarin hilylimesini,
yapilarinin karmagiklagmasiny ve Uretinm ﬁaaliyetlerinin; sezgi,
deneyim ve el yordamiyla ydnlendirilemeyecek baoyuta ulagmasini

(55) zorunlu

ve  yeni yonetim teknikleri kullanilmasina
hale getirdi. Bu Olg¢ekte bliyiik organizasyonlar, tek kigi tarafin-
dan finanse edilemedijinden birden gok girigimcinin biraraya
'gelerek ortaklaga firmalar kurmasxnx.gerektirdi.Béylece'girigimci‘
ile yéneticinin ayni kigi olarak lretim faaliyetlerinde siirdiir—
dﬁéﬁ igigelik, bﬁyﬁk;élgekli igletmelerde ekonomik milkiyetin
bagkalari ile payiaSllmasL vanrnda y@netim tekniklerinin gerek-
1iligi nedeniyle y&netim Yaéllar;nln'da bigimlerini degigtir-
meye_basladl. Bu deﬁigim‘profesyonel ybneticiligi glindeme
getiriyordu., Firma varliklar: fizerindeki tasarruf ve denetim,
giiniimiz blylk isletmelerinde firma sahipleriyle ydneticiler ara-
sinda paylasllmaktad%ré)Girisimcilerin amacl servetin maksimi-~

5

zasyonu igin k8rdir. Yani kendileri ig¢in k&rdir. YOneticilerin

(54) George R.TERRY, Principles Of Management, G.B.Richard D.frwin,
Inc., Homewood, London, 1972, s.58. - :

(55) Atilla BARANSEL, Cagdas ¥Yonetim Diisiincesinin Evrimi, i.u.
Igletme Fakiiltesi, Igletme Iktisada Enstitis{ Yayani, C.1,
Istanbul, 1979, s.106. ‘ ' »

(56) Kar maksimizasyonudur dememenin nedeni ise ikisi ayra seyler-

- dir. Servet artigi saglamayan k&r artisi da mimkiindiir. Bir
firma hissedarlardan hisse miktarlarini arttirmalarini
isteyerek artirdiklari hisseler tutari ile vadeli mevduat
hesabi agabilir veya devlet tahvili satin alabilir. Bu
iglem sonunda girket klri artmis, hissedarlarin serveti ise
artmamigtair. Qlnkii ayni yatarami kendi adina da yvapabilir
ve ayni sonucu saglayabilirdi. James C.Van HORNE, ’
Finansal ¥Y8netim ve Politikalari. Cev.: Osman Tekok, Demir
Yener, Salim Bekgioglu, Glingdr Kesici, Ak¢ay Matbaasa,
Ankara, 1978, s.5. ' ' '
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kendileri i¢in kir amaglaxi olamayacagina gére firmalarin amag-
larx de§igmig midir? Bllylime ve geligmenin k&rlilik yaninda amag~
lar arasina katildig: belirtilmektedir, ') |

Bliylime ve geligme, diger ifade\ileﬁéazar baylnln genigletilmesi
amaclL, gelecek ddnemlerde kArlilifin artrrzlmas:r amacinin bagka
sekilde ifadesi de§il midir? Hedef olarak geligme ve biylmenin
k8r yerine konuldufunu diglniirsek, y&neticiler sadece kdr peginde
kogmayacaklar, ayni zamanda karlilidin dlizeyini slirekli yiikseltmek
“igin Uretim ve satig miktarinin artrrrlmasi ig¢in de kar peginde
olacaklardyrr. Kendileri igin deyilse bile amaglar: igin kar
peglnde olacaklardzr : ki girigimeilerden farklarisadece gorelldlr.
Ydénetici 51n1ﬂ sermayenin miilkiyetini degil sadece igletme
hakklnl kullandigina gdre kendisini bu isleri yapmaya memur

‘eden ve diizenli olarak sonu¢larin: denetleyen miilk sahibinin
.amaglarlndan farkli amag koyabilecek Veya bunlara kargi dire-
nebilecek glicii de yoktur, Girisimci, miilkiyet hakkindan kaynak-
lanan ySnetme hakkin: kullanmaya memur ettigi yOneticiden bu
yetkisini geri alabilir. Bu asil-vekil iliskisinaen dolayzi
girigimciler ve yaneticiler bu ¢aligma amag¢lari dogrultusunda
aynit kategori iginde ele alinmigtir, Isletme vyapilarindaki '

bu geligmelerle beraber ig sﬁreglérinde de klasik &Orglit kuramcisi
Taylor'dan baglayarak; igin en kﬁgﬁk‘pargalaré bdliinlip, gereksiz
harekétler ayiklandlktan sonra her ig icin standart ig bitirme
slireleri saptanmasi gibi yeni teknikler geligtirilmigtir. Ig
slireclerinin slirekli geligtirilerek lirétimde kullanilmasiyla,
lteknolojik geligmeden meydana gelen lretim artiglarina karsit
olarak iggilerin artik igin ¢ok kiiglik pargalarini yapmalar:
sonucu vasifsizlagmalarr, bilgi ve becerilerinin {liretim sliregle-

rinden ¢ikartilmasiyla ve sfirekli olarak yabanci bir iradeye boyun
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efmeleriyle, yabancilagmalarini glindeme getimmigtir, Yabancilagmanin
meydana getirdifdi verim diiglikligl aoanlqr;n; ¢Ozmek apaciyla,
igverenlerce galiganlarin y&netime.katilmaSL,=i§ geni§letilmesi
ig zenginlegtirilmesi, ig rotasyonu, yarun~dzerk galigma grup-
lar:x ve hatta Japon kaliteikontral»gemherle:i uygulamasi gibi
teknikler geligtirilmigtir. At§lye dlizeyindeki bu tiir ydnetime
katilma girigimleri daha ¢ok igverence g&niillii katilma olarak
adlandirrlan bi¢imde, kendi istémleriyle gerceklegtirmigtir.
Isverenler antlan katzilma mekanizmalarny ¢aliganlarin ySnetime
katilmasmnin saflayacagr doyum aracrligr ile yabancilagmanin
meydana getirdigi verim dligikliglini azaltmak amaciyla geligtir-
vmi@lerdir. Atolye dlizeyi ile sinirl: bu katilma bigimleri, genel
olarak etkili olmasina karsin, igletmeyi birlikte y®nettikleri
inanciny olu§turmada vetersiz kalmrgtir., Orglitsel amag ve
Oorglitsel . yaanLn sinirlandizrmasr yaninda, amacl belirle=-
yip, yapiyr ydnlendirenlerin koydugu sinirlamalar esas olmak
tizere sadece kendilerini doqrudan ilgilendiren karar ve
eylemlerin. bir bdlimline katilmajari bigimindeki katilma, katrlan-

. larin davraniglarini belirlemektedir.

ﬁrgﬁtﬁﬁ blitlinli i¢in gegerli karar ve eylem bigimlerihi belirlemek
amaciyla caliganlarin igletme y¥netimine katilma tlirlerinden biri
olan, stirekli ortak.komite*veya‘kurulia;la kararlarin alinmasina
katrldzgr inancinin gallsanlarda uyandirrlmasi uygulamalarinin
geligimi ise, I.Dlinya Savagr'nin etkisiyle dliglinlilmiigtiix. I.Diinya
Savagr bilindigi gibi bilylik bir malzeme savasi idi. Dolayisiyla
cephede bulunan askerin savagmasyL ve yésamasi i¢in, devamlzi
fabrikalarin giindilz-gece iglemesi gérekmekteydi. Fabrikayi
artik klasik Srglit kuramr yontemleriyle galistirmak yetmiyordu.
Verimi artirmak gerekiyordu. Uretimi artrrmak icin de izerinde
durulmasi gereken en Onemli faktdr insan faktdri idi.(58)

' (58) Everett M.KASSALOW. - Trade Unions and Industrial Relations.
An International Comparison, Randon House, New York, 1969,
s.1l74. ’




Insani inandirarak, insana birgeyler vaad ederek verim artabi-
lirdi. Manevi motivasyonuunsuru olarak kullanilan arag¢lar da-
yeterli olmayinca "Wilson, Loyd George ve Clemencau dahil
herkes savag‘sonunda<$ermayenin-egemenliginden kaynak&anan
savag bncesi sefaletine garesizliklerine ve guvensizliklerine
déniilmeyecedini iggilere vaad etti".(sgy

Bu vaadler sonucu yasal diizenlemeler ile yanetime katilma
uygulamalarlnl éeli@tirmek zorunda kalan devletler, varolan
ekonomik sistemi tehdit edebilecek muhtemel geligmelerini sinir-
lama dlanaklarlnl yaratarak, hem sdzlerini tutmuslar ve

hem de mevcut yapiyi korumuslardir,

0 ddneme kadar "Ekonomik alanda iktidarin uygulamasi sermaye ile
baglantLixdlr...Aisvgﬁcﬁnﬁn sermayeye boyun efmesi bigimindeki
igletme igi iligkilerin —denetimli ve sinirli katilma olanaklarz
saglayarak--galiganlarrn istekleri de yerine getirilmig ve kendi-
lerine verilen s&zler de tutulmug alarak - yeniden diizenlenmesi
doérultuéundaki vasal diizenlemeler glindeme geldi. Ya azinlik
modeline dayali ya da Onemli konularda karar alma hakk: olmaya-
.cak bigimde verilecek katxrlma hakkzx YOlhyla isletme yonetim-
leri ellerinden giden gliclin yine kendilerine ddnmesini saglaya-
bilirlerdi."(Go) | '
Dumas'in bu varsayimlarinin uygulamaya sdyle yansididi goriilmek-
tedir : Ingiltere'de"whitley Komitesi" plani olarak adlandirilan
-plan Qergevesinde, 1917 yrlinda Ulusal Ortak Konsey, "BSlge
Konseyleri" ve "Ortak ls Komiteleri" adli katilmalaz kurullar
hiiklimetge kuruldu, Ancak bu konsey ve komitelerin yetkileri
kapsamindan, bir slire sonra "licret" ve "g¢aligma kogullari" ile

(59) Ccahit TALAS, "Konunun Yurdumuz Yoniinden Onemi v .Taﬁgg%%tl"

Endistriyel Demokrasi Semineri, M,P.M.Yayini Ankara, 15.238=-239

(60) Andre DUMAS, "Ecbnqmic Systems and Participation: AN
essay on the practical experiences of participation.

Economic analysis and Workers Management c.2, s.18 .,
(1983) s.177. :

N
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ilgili konular ¢ikartildi., Galiganlarin bu geligmelex kargisindaki
tepkileri bilinmemekle beraber, olugturulan kaite.ve,konseyler:
yénetime katrldiklary inancin: olugturmada basarili olamadik-—
;larindan, igg¢iler deﬁsahié ¢rkmadzdr i¢in adi‘gegen kuru}uslarda
¢bztilmeler bhagladz.,

Almanya'da 1916 yulinda ¢rkartrlan "Yardrmci Hizmet" yasasi ile
50'den ¢gok igginin g¢aligtrdr igyerlexinde "Iggi Komiteleri”
kurulmas: ve Grglitlenmesi dlizenlendi. Bu dilzenleme yeterli olma-
dirindan 1918 yilinda sendika ve igverenlerle imzalanan "Ulusal
S6zlegme" iie; iggd ve dgverenin egit sayida temsilcilerinden olu-
gan "Ortak;Enaﬁstri Birlikleri" kuruldu. Ayni gekilde Ingiltere’
nin benzeri olarak bu birliklerin yetki alanlarindan da g¢aligma
slirelexi ve lcretlerle ilgili konularda karar verme yetkisi '

¢ikartildzr.,

Tkinci Diinya Savagt sanrasinda ise.Ingiltere'de Iggi Hiiklimeti,
1947 yilrndaki "Millilegtirme Yasasit" ile millilegtirilen sir-
ketlerle sinirl: da olsa ilggilerin ydnetime katilmasini '

’

yasallagtardz.

1945 yilinda De Gaulle, Fransa'da 50'den fazla isc¢i calistiran
' igletmelérde mizakere ve istigarelerde bulunmak.iizere "Isletme
Komiteleri" kusdurdu. AlmanYa'da ise ingilizlerin.elindé bulu-
nan celik ve kémir igletmelerinin devri sirasinda ingiliz isci
Hﬁkﬁmeti'nin zorlamasi sonucu, is¢i ve devlet temsilcilerinin
esit katlldlklarl-buligletmélere bzgll ybnetim kurullari olug=*
tu.(6l) Daha sonra 1951 yilanda g¢akartailan ve demir-celik ile
madencilik endistrilerinin tlmlinli kapsayan "Ortak Yonetim Kanus -
nujyla uygulama yayginlagtarildi. 1952 yalinda yiirlirliige giren
‘“Federal Igyeri Kurulug Kanunu" ile de bes dahil daha fazla is-

S ci gallgtaran tim isVerlerinde "Isyeri Komiteleri" kurulmasi

(61) Ootto NEULAH, "Almanya'da Kararlara Igtirak", Sosyal
Siyaset Konferanslari, Cev.: Teoman ARSOY, 17.Kitap
Ist. Universitesi Yay. Istanbul, 1966, s.38'de.1920
vilindaki 20 iggiden fazla isg¢i g¢alistaran isverlerinin
denetleme kuruluna 2 oy, sahibi ig¢i liye se¢ilmesi Al-
manya'daki uygulamanin Onclisiidir denilmektedir.




hitkme baglandz. (®2)

YOnetime Katllma'uygulamalarlnln gegmig deneyimlerini inceledigi-
mizde;,gallganlarln igletme karar ve eylemlerine katllma talep-
lerinden ¢ok, devlet veya igverenlerin galisanlari yOnetime katma
girigimleriyle kafgllasllmaktadlr. Siyasal kat:ilma konusunda istekli
olan bireylerin, zamanlarin en Snemli b&limiinli gegirdikleri
i$letmelerdeki kararlara Akatllmalarl konusﬁndéki4isteksizlikleri
l)varolan katllma‘mekahizmalarlnin katildiklari inancini olustur- .
makta yetersiz kalmasiyla, 2) igletme yOnetimlerinin,de galiganlaran
yonetime katildzklar: inanciny Olugturgca_k. mekanizmalar gelizs’t:irerek ‘

bu mekanizmalara sahip ¢rkmalarinr saflayacak deferler sistemini
geligtirme konusundaki isteksizligi ile agiklanabilir.

~(62) I.Dlnya Savagindan glinlmlize kadarki gelismeler igin bakiniz:
'~ DICLE, A.g.e. s, 76~96, 139-162, 115-124. ' ‘
FISEK, Y6netime Katrlma, s.116-142, 172-185,

Wolfgang STREECK, Co-Determination, The Forth Decade
International Institute of Management, Berlin 1983, s.1-42.

Nurhan AKCAYLI, Yonetime Katilma ve Ozydnetim, Bursa Universitesi
Yayinz, ' Istanbul, 1978, s,35-86.




B. YONETIME KATILMA'NIN KAPSAMI

Yazina baktifimizda "YOnetime Katllma" kavramini ¢esitli yazarlarin
' farkli anlamda ele aldrklar: gorulmektedlr. Bu anlam gegitliligi
‘kanlmlzca, Orglitlerde demokratiklegme dogrultusundaki tilim ¢aba

ve eylemleri agiklamakta kullanilan “Endustrlygl_Demokra81

kavraml ile es—anlamli kﬁllanllmaSIndan kaynaﬁianmaktadlr.

Endlistri 1sletmeler1ndek1 demokratlklegme olgusu, atdlye diizeyinden
5kolu dlizeyine kadar, y8netsel kararlarin alinmasi, uygulanmasi
ve denetlenmesi iglevlerine azinlik olarak ya da kontrollu alan-
larda'goéunluk seviyesinde katrlmayr ig¢erdigi gibi, dar bir kap-
samla sadece ydnetim hiyerarsisi olarak tanimlénan alandaki,
agtlarin karar alma slreglerine gegitli bigimlerde katilmasini da
igerméktedir. Ayrica ayni kavram gergevesinde, ig¢i sendikalara
aracrlifiyla yapilan ve ydnetsel kararlardan sadece bir b&liimiiniin
 belli aral;klarla 'alxnmaSL'~ve denetlenmesine y®nelik faali-
yetleri iceren toplu sdzlegme dlizeni de ele alinmaktadir.

Buradan da anlagilacadi gibi, sahayi'i§1etmelerinde demokratik=-
_lesme olgusu, iki zit uygulamaYL bir arada, ama farkli anlayais
ve gdzlmleme bigimleri igermektedir.(63)

Bunlardan birincisi, igyeri iligkilerinin ¢atismali dilizenlemesine
dayalxy gbzﬁmler Greten toplu sdzlegme diizenidir. Toplu sézlé§me
dlizeni, igletmelerde galrganlarin, licret ve galigma kogullari ile
ilgili karar slirecini, tek.ﬁarafli olmaktan ¢ikartarak, galigan-
larin bagrmsrz Orglitl ile ortak bir masada karafa baglanmasini
ongdrmektedir. |

(63) L.Greyfie de- BELLECOMBE, "Worker Partlclpatlon in Management in
_ France, The Basic Problems” Bulletin (IILS) No: 6.Haziran
1969, §.63. Everett M. IASSALOW, . "Iﬁdustrlal Democracy /
and Collectlve Bargalnlng : A Comperative View, "Labour and
Society, ¢,7, s.3, Temmuz-Eyldl, 1982, s.208-209,
The Role of Formal Norms in the Introduction of Industrlal :
Democracy." Economic Analyqls and Workers Manaqement,c 3, s.l15,
(1981) s. 354,




- 29 -

Yonetimin mutlak egeménliqinde‘bulUnan bu konulari, birlikte.
belirleme ilkesi ile sinirlayan toplu sbzlegme dlizeni, tarafla-
rian birinin elinde “grev",,&tekinin elinde "lokavt" silahlarainin
bulunmasz nedeﬁiyle zofunlu birliktelik niteligi tagi-
maktadir. Toplu stzlegme metinlerinin bu galigma icinde ybnetime
katrlma kapsamina alinmayigininnedenleri gdyle siralanabilir:
tgletmenin yonetlmlne gallsanlarln katrldiklari inancini olusturma
amacl yoktur. Ayrlca, belirlenen amaca ulagmak ig¢in, mevcut kay-
.rnaklaan en etkln kullanimini hedeflememisg olma81, t0plu sbz-

| legmenin iki ya da i¢ yi1l gibi belirli stireleri kapsamasl yuziinden
iglevlerinde stireklilik olmamasz, ortak komitelerde kararlar
almak yerine, baqusiz iki organ olarak igletme diginda &zel
kararlar alinmasi, yani igletme igindeki blirokratik y®netim
kademelerinden birini olugturmama31(§4)Bigimselvyépllar
iginde yer élmayan, iki veya li¢ yrlda bir toplanarak, igletmenin
muhtemel sonuglarrnin - zarar olmas: halinde de aynen uygulanmasi
koguluyla - b8liglmi lizerinde karar ireten bu kurumu, yOnetimin
sinirlandirilmasz adryla geli$£irilecék;yeni'bir kavram gerge-
vesinde ele almak gerekmektedlr. Ancak,, toplu sbzlesne ile sag-
lanan haklarin sozlegme sliresince korunmasini saflamak amaciyla
kurulan komiteler siirekli olmalari nedeniyle galigmada katilma
kapsamrna al;nmlslardlr .

Y&netime katllma ise, igyeri iliskilerini igbirlidi ve uzlagma
noktasindan yola g¢ikarak, Srglitlin amacinin belirlenmesinden
elde edilmesine kadarki tlim y@netsel siireglerde ; karar ‘alma,
uygulama ve denetleme faaliyetlerinin birlikte olugturularak

slirekli kurullar araciligr ile yapilmasini amaglamaktadlr.(GS)

’

(64) FISEK A.g.e., s.39-41,

(65) Serpil.CEBECI, "Endlistriyel Demokrasi ve Prodiiktivite 1liskileri,
Endlistriyvel Demokra51 Semineri M.P.M, Yayinlari, No:91, Ankara.
1970, s. 109-111.
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Orglitsel amag ve 6r§ﬁtsel Yapx igletmelerin kurulusu ddneminde
gene_lde( ‘katilmasiz kurullarda belir;erldizjine gbre, mevcut ortamda

bu agamada galiganlarin katilmas:r olanakl: gdrﬁlmemektedir.
Y6netim taniminin 5§elerinden ve ybnetime katilmanin nitelidini ve
sinirlarin: belirleyeh AMAC © ve YAPI katllma alaninin dlsinda
kalmaktadir. Amacin elde edilmesindeki tim ySnetsel slireglerde;
karar alma, uygulama ve denetleme iglevlerinin birlikte olug-
turulacak kurullar arac:lifr ile yaprlabilmesi taraflarin amaci-
hin ayn:t olmasini gerektirmektedir. "Caliganlarin amaglary ile
ilgili séyle.bir'pqstﬁla koymak mﬁmkﬁhdﬁr&‘érgﬁte katilmalarinin
faydalarina kiyasla karsrliklardan sadlanan faydalarin oranin-

‘daki bir artma, Orglitten ayrrlma efilimini azaltar,
ve March'a gbre galrganlar katkilarinin kayrgiligini almak ama-
cindadrrlar, Isletme y®netiminin amaci ise servet maksimizasyonu-
dur. "Her grup kendi ¢zkarr dodrultusunda hareket edecektir”
postiilasina gdre karar alma uygulama ve denetlemelerde, hangi
grubun ilke ve deger Olglitlerinin gegerli.olacqél'sorunu ortada
kalacaktir. Clnkll karar verme belirli ilke ve defer Slgiitiine
"gbre optimal eylemin hangisi élaca@;nl segmektir.(67)

Kararlara katilan bireylerin karari gegerli &l¢litler dogrultusunda
olmak zorundadzr, Gruplarin tiimi icin gegerli &lgilitler gelig-

- tirilemedigine ve = igletmelerde gikarlarin gatigtigini varsay-
digimiza gbre "Birlikte belirleyebilme" olanakli gdriinmemektedir.
Birlikte belirleyememe gligliiglinll' agmak ig¢in birlikte belirlendigi
inancini olusturma yoluna gidilmektedir. YOnetime katilma kapsami

iginde ele alinip incelenenlerde igte bu inanci olugturma mekanizmalaradir,

(66) James. G. MARCH, Herbert A, SiMoN Orglitler, Gevirenler : Omer
Bozkurt, Oguz Onaran, T,0.D.A, I, Enstitiisii Yayini, Ankara, 1975,s.106.

(67) OJuz ONARAN, Orglitlerde Karar Verme , A.U.S.B.F. Yayinlari
Ankara, 1975, s.4l. : _




Burada, yonetime katilmay:i dederlendirirken var olan uygulama
'bigimlerinin yukaridaki tanim dogrultusunda "birlikte belirleme"
anlaminda ydnetime katilma olmadiklarini, bu inanci olugturma

mekanizmalarivolduklarxnl vurgulamak amag¢lanmigtir.

Yonetime katilmadan anladifimirz: "birlikte belirleme” olarak kavram-—
lagtirdiktan sonra,'yénetime katllméivar olan ve katilma inanci
olusturmaylAamaglayan uygulamalarz kapsamak.ﬁzere,kullanllmlgtlr.
Isletmede galiganlarzn bitlinlinlin yOnetime katildidi inancini
olugturmayr amag¢glayarak geligtirilen katilma mekanizmalarinin
tamam1 ¢alrsmanin kapsamrni olugturmaktadir. Ayrica isgiierin,
yénettikleri savinda olan firmalarda da "birlikte belirleme"
agisxndan benzer gliglikler bulundﬁ@undan, ayrir kategori igindé

¢aligmaya katrlmiglardir,

Blitlin galrganlaryr kapsamayan ve sadece y&netim kademesindeki
astlarin, kendi uzmanlik alanlarindaki .kararlarla, Onceden belir-
lenmig alanlari ig¢indeki uygulamalara katilmalari ile gesitli

- yonetim kitaplarinda, yine y&netime katilma bicimi olarak yer
alan, "Amaglara Gdre Y&netim" ySnetimin tek yanli olarak belir-
lenmesiyleISLnIrll eylemleri igerdiqinden§68), sadece ‘kfra katil-

© may: kapsayén uyqgulamalar ‘ise, y6netime katilma sayilmayacagindan
kapsama dahil edilmemistir.

(68) Gary DESSLER ', Qrganization Theorv, Inteqrating Structure and
-Behavior, Prentice Hall, Inc. Englewood Chiff, s.237-239.
. G.Tames, FRANCIS, Gene .MILBORY, Human Behavior in the Work
Environment, A. Managerial Perspective, Goodyear Publishing
Con, Santa Monica, California, 1980, s.272-274-
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13. YONETIME KATILMANIN TANIMT

Yonetim yazininda kullanilan farkli Slglitler ve degisik ele

alig big¢imlerinden kaynaklanan g¢ok gesitli yénetime katilma
tanimina rastlamak olasidir, Ornegin, bir yandan devlet veya
szel firmalarda galrganlarin fikir alig~verigi veya yOnetsel ka-
rarlar hakkinda bilgi sahibi olmalarz, Y6netime katilma igin
yeterli sayilmakta, &te yandan, y®netim ve denetim kademele-
rinde, birlikte ‘karar- verme veya iggl keonseyleri araciliga ile
i$yerindéki tiim ybﬁetsel kararlarzn ig¢ilerce segilmig komiteler
araciligr ile alrinmas:i ayni kavram gergevesinde ele allnmaktadlr;(Gg)
tgletmelerle sinirl: y8netime katilma tanimlamalarindan bazi-
lari agagida g¢irkarrlmrstrr.

f'_"Bif igletmede ¢aligan igglrenlerin dogrudan veya temsilcileri

~aracrligr ile, o igletmede alinan ve kendilerini etkileyeﬁ tiim

kararlara s8z ve oy haklariyla katxlmalarldlr."(70).

"Karar alma siire¢leri ig¢inde iggileri savunanlarin sz hakki bulun-
masidixr." (71)I§letmede verilecek biitlin kararlara, ~katilma orant

6nemli olmaksizin- uygulamaya wve denetlemeye iggilerin katllma91,"(72)

veya "y&neticilerin sermaye ve emek taraflndan migtereken tayin

edilme51d1r.(73)

(69) Roger A.Mc. CRAIN Emplrl?al Impllcatlons of Worker Participation

in Management. * .7 tvPakticipatory and Self Managed
Firms" Der.: JONES ve SVEJNAR. A.d.e., s.l7.

(70) Sinah ARTAN, Isletmelerde isgdrenlerin Yénetime Katilmasi ve
Tlrkive'deki Uygulama, (Kollokyumu BlldlrlSl), Eskisehir '
I.T.I.A. Yayini, Eskigehir 1979, s.6.

(71) FRANCIS—MILBURN,_A.g.e., 5.266,

(72) Nusret EKIN, "Endiistriyel Demokrasi Kavrami", Endiistriyel
Demokrasi Semineri, MPM Yayini, Ankara, 1970, s.14.

(73) AKCAYLI, A.g.e., Ankara, 1970, s.45.




vukaridaki tanimlarda sadece; oy hakkinin bulunmasi, s6z hakkinin
bulunmasz., 6ran’veya Sayl Snemli olmaksizin katilmali kurullarda
caliganlarxin bdlunmasi'yeterli sayirlmaktadir. Katilma Ofelerinden
birinin var olmasi, katilma iﬁancxnln olusturulmasa mekanizmasi
sayllmaslna yeterlidir. Ancak o uygulama bigimini tanimlamada
‘kullanilabilir. Tim uygulama bigimlerinin ozelliklerinden yola g¢i-
karak, biitintnii kapéayacak.tanlm geligtirmek, uygulamalarin bazi-
' larini diglamak bazilarini da eksik agiklamak zaafi tasumaktadir.
Tanimlanan farkli uygulamalar oldufundan ortak &Jesi bulunmayan
farkly yOnetime katilma tanimlarina yolagrlmaktadir.

Bu tanimlamalarin timiinlin arka planinda amaglari 'éatlsan gruplar varsa-
yrlmaktadzr. Gruplat;n amag birliqi'sézkonusu oldugu durumlarda
kararlara, s8z veya oy Bakklna kimin ve ne kadar katilacaginin
tnemi olmayacaktrr. Kararlar hangi grup tarafindan alinirsa alinsin,
segilecek segenek farkly olmayacaktir, Amaqlarln gatigmasy halinde
ise her grup amac:i dofrultusunda karar: etkilemeye g¢alisacaktar.

Tanimin bikinci Ogesi Mkararlar  kendi glkarlari dog-
'rultusunda.etkilemeyefgallgmaktxr.",Bu Ogeyi igeren tanimlar:

"Iggilerin yénetsel kararlari etkiledigi tilm stiregler" (74) ve

- "Igg¢ilerin igletmedeki karar alma stireglerini etkilemeleri” (7>)
bigiminde ¢alisanlarin‘kararlary etkileme gabalarini baglangig
ekseni almaktadir. Kapsam bdliiminde agiklanan ydnetime katilma ‘
bigimlerinden bilgi verme mekanizmalafl bbyle bir gabaylida amag-
lamadigr gibi, katilma mekanizmalarinin timd, kararin yonlinii
dedigtirecek katilanlar ¢odunludunu iqérmemektedir.

,,,,,,,,,,,

’

(74) Josep BOLWEG, "Workers' Participation" OECD Yayini, Paris,
’ 1975 s.31. < >

- (75) Johannes SCHREGLE, "Form of Participation in Manacement"

Industrial Relationg;c.9, 8. 2,Zubat , 1970, s.119.




tslevsel tanimin ikinci bgesi "ybnetim hiyerargisindeki siirekli
ortak organlarda karar alma, uygulama ve denetlemeye katilmaktar.
Yoénetimin iglevleri slirekli olduguna gdre, bu iglevlere katilma-
nlnvda sirekli olmaél gerekmektedir, Sirekli kararlarin allnd1§1

kurullarda‘bulunmadan katilma saglanamaz.

Islevsel tanimin ﬁgﬁncﬁ zrmni 6§ési ise igletme ybnetiminin emek
verimliligini artirilma istemi ile galiganlarin demokratiklegme
taleplerinin dengelenmesidir. C.F.Lammers'e gbre, isletme ybneti-
minin amag¢gladzifiz iglevsel katilmadir. Difer bir deyigle katilanla-
ra bu yolla aoyum saflayarak verimliligin artirilmasini amagla-
maktadirlar, galxgahlar.ise.daha demokratik Orglitsel ortam yaratmak -
istemektedirlex, Taleplerden Birini gelistirecek mékanizmanin
dlugmasm, digerinin olusma$1n1 da saflamaktadir. Amag ister iglév-
sel katilma amagli isterse demokratik amagli katilma olsun,
(76) By
liglincli 6genin tanima, katrlmasr, ilk iki O§ede merkezi rol oynayan

yaratacaél d;géalllk.nedeniylevaynl sonuca ulagacaktir.

karar alma slireglerini etkileme mekanizmalari" digindaki katilma
inanci olugturan mekanizmalari kapsama dahil etmeyi olanakli
k;lacaktlra

'Bilgi verme~danxrsma Veya.igletme sdnuglarl.ile\marjinal dilizeyde

ilgili kararlariy alma mekanizmalary ile sxnirli igletme yénetimince
cergevelenmig alanlarda, ig zenginlegtirilmesi ve ig genisletilmesi(77)
veya badimszz ¢aligma gruplarinin atdlye dlizeyinde y&netime

(78

katilmalarz: .. v%vkavram; ¢ercgevesinde tanima dahil edilmigtir.

(76)C.F. LAMMERS, "Organizasyonlarda Iki Demokratlk]egme Kavrami: "Oz-
yonetim ve Yv¥netime Katilma", Cev.:Tomris SOMAY I.U.igletme Fakiil-

tesi Igletme Iktisadi Enstltusu YOnetim Dergisi, Istanbul, 1978,
yil 2, 5.7 s.81. o

- (77) Is zenglnlegtlrllme51 : desek duzeyde bilgi ve beceriye
gereksinme yaratacak bigimde, ¢aliganlara daha ¢ok otonomive
ve sorumluluk vererek, kendi performansini planlama, yliritme
ve kontrolinli de yaparak geligtirme olanagini sadlamaktir.
DiJer bir deyigle igin niteliginin de§igtirilmesidir. Fred,
Luthans ve W.E,REIF, "Job Enrichment : Long ON Theory, Short

~on Practice "Organizational Dynamics, .. .C.2, .3 1974, s.31.

(78) Roger BIANPAIN , "tgcilerin ifgletme Y®netimi Karar Stirecine Etkisi"
Ydnetime Katilma Konusuna Genel Bir Bakig, Cev.\ Toker DERELI,
Sosyal Siyaset Konferanslari, I.U. Ikt. Fakiiltesi Yayini, 30.uncu

kitap, Istanbul, 1979, s,59, BOLWEG, A.q.
Yonetime~katilma olarak bd katllma bicimierini’ oawmﬂ<Umi

61 de Dogrudan
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Son ikiréqenin aéxrlxkl;tolduéu "dzel miilkiyet gergevesinde've emek
Verimliliginin artirilmasy amaciyla, iggilerle igverenlerin,
"yonetlm hlyerarglslnln ortak organlarinda igbirligi yapmalarlnl
bngbren, 6zel bir yonetlm gekli" blglmlndekl tanimda, uygulamanin
ozel millkiyetle sinirlandrrilmasyr olgusu kanimizca gerek51zd1r.(79)
Bu taktirde sosyalist {ilkelerle, devlet miilkiyetinin bulundugu
firmalardaki katzlma uygulamalarl, gereksiz bir diglama ile kavram

disina itilmis olur.

.Sermaye,mallar;nln devlet veya Ozel milkiyet kapsaminda olmasi,
katxima uygulamalar1n1 etkilese bile tek bagina belixleyen'unsur
degildir. Soéyalist lilkelerdekl ydneticiler de katilma mekanizma-
larlndan'yararlanmak istemektedirler. Kapitalist lilkelerdeki
devlet mﬁlkiyetindeki igletmelerde de Benzer katllma'uygulamalarl
bulundufuna gdre, ayni tanim vé,kapsam ¢ercevesinde ele alinma-
lidirlar,

Bir sonraki baglikta ele alinip incelenen miilkiyet-ekonomik
sistem-~katilma iligkisinde gdrlilecedi lizere, milkiyet bigimiﬁin
katllmayl.belirleyen unsur olmayacagrny belirtirken, katilma
bigiminin mﬁlkiYet bigimine't&mamen duyarsiz olduﬁunu'saylemiyoruz.
Ozel milkiyetin katrlma uyqulama81 i¢in zorunlu olmadlqlnl

soyluyoruz.(BO)

(79) FISEK, Katllma, s.88, Pazar kogullarinda igleyen ekonomilerde
- uygulamanin daha basarlll olacagi, Jaroslav Vanek taraflndan,
iggilerin yonettlgl firmalarla ilgili geligtirilen model ger-
¢evesinde One slirlilmektedir, Jaroslav VAREK, * The Participatory:
An Evolation Hypothesis and Strategy for Development
Cornell University Press, lIthaca, 1971, s.l15.

(80) FISEK, Ratrlma, A.g.e., s.46-47'de millkivetin kiiclik veya orta boy
olmasy, ¢ok ortakli biiylik igletme olmasina gbre katilmanin
bagarisina ve uygulamasi bakimindan engel olugturmaktadir.




,"Bir igletmede galigan igglrenlerin temsilcileri araciligiyla

o islétmede alinan ve kendilerini etkileyen tim kararlara s6z ya da
oy hakk: ile katllmalarl“(gl) bigimindeki tanimlar ise "galigan-

lari ilgilendirme &lgiitl” getirilmeye caligrldrgindan Olglitlerin
gbreli olarak belirlenmesi ve hangi kararlarin ilgilendirip hangilerinin
ilgilehdirmediQi doérudan veya dolaylzx ilgilghdiren bigiminde bile
zor ayiklanabilir oldugundan belirsizdir. Ayrica, kurulun bazi V
kararlarina katllmayaca§1 gibi bir izlenim uyandirmasi yaninda,

katylinacak kararlardaki etkileme big¢imi tanimlanmamigtir.

Yénetime katrlma ile ilgili bu tanimlamalar: siraladirktan sonra
"Saptanan hedeflere ve bunlara ulagrlmas: uygulamalarina iggdren-

lerin de katlldlkldflﬂinanCInLn olusturulmasx"(sz)

bigimindeki
tanima bagl: kalarakji a) isgilerih y@nettigi firmalar olarak ad-
landirzilan igletmelerde hedeflerin saptanmaSLna katzldiklara
inanglarinzn olu§turulma51hm, b) blirokratik yapilar iginde, yani
hiyerargideki slirekli ortak organlar iginde yer almayi, c) isg-
birliéi'sonucu emek verimliligini artrrma amacini unsurlara
ekledigimizde, 'ydnetime katilma'y:r sdyle tanimlamamiz mimkindir:

Hedeflexin belirlenmesi ile hunlara ul§$acak;kararlar1n alinmasai,
uygulanmasi ve denetlenmesi uygulamalarina, o igletmede cgalisan-
larin dodrudan veya temsileileri aracrlid:r ile yer aldiklari
slirekli ortak.ofganlarla katildrklari inancinin olugturulmas:
mekanizmasina bu ¢aligmanin varsayimlar:i dodrultusunda "yéhetime

katilma" denir.

Tanimzn unsurlarxndaﬁ Fkatildlklarl'veya'etkilendikleri inancinin
olugturulmasi" dxgindakilerin ne olduklari agiklanmigti. Katal-
diklari inancinin olusturulmasindan kastedilen, katilma

(81) DICLE, A.g.e., s.1l, DESSLER, A.g.e., 's.230..

(82) H.B, MAYNARD, Handbook of Business Administration, Mé Graw'
Hill Book Co. New York,1967, s.4, : :
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bigimlerin etkili olabilecek katrlanlar gogunluguun bulunmemasidir.
Azinlikta bulunan galiganlar temsilcilerinin veto haklari bulun-
madigrna ve karsl ¢iktiklarz kararlarln,uygulanmaSLnl engellemek
igin 6rgﬁtlﬁ bir yasal glig (sendikal gli¢g) kullanma olanaklari olmadidi-
na gbre, etkinligin saglanmasi hangi mekanizma ile gergekle-
gsecektir? | | ' /

Sendika-katilmali kurul (gal;sanlar temsilci grubu) arasinda
organik ba&‘bulunmadléxna,ve bigimsel olmayah'baﬁlarln vasal glig
olugturmas: olanakli olmadifina gdre , bu grubun yaptirim giicli
yoktur, Arkasinda hi¢bir yaptirim glicli bulunmayan azinlidin, ¢ogun-
luk istemlerini, 6zellikle azinlik lehine karara baglamasi gere-
~kenleri nasrl degigtirebilecektir? ’

Hem sayisal bakimdan yetersiz, hem arkasinda yaptirim gilici bulun-
mayah azinllélnw ¢ok Onceden olugiug rol ve statli yapilarinin
etkisini de hesaba katarsak- yeni rol ve stati kazandirma giicii de
olamayacaQLna gbre, bulundugu kuru%da kararr etkilemesi sHzkonusu
degildir. Etklleme vabalarl ile "~ etkiledidi inancini olustur-—
mak digrznda bu. grubun eylemlerini objektif olarak agiklama ola-
nady yoktur, Bu nedenle hu sdzclik dzellikle segilmistir.(83)

Boyle bir inancin uyandrrilmasinda, ayrica, ¢addas insanin demok-
ratiklegme gereksiniminin doyuma ulagtirilmasi ile verimlilik
artigr sajlamanin bajdagtirilmasi dliglincesinin evrimlegmesinin

sonu¢lar: yatmaktadlr(84)

Cagdas insan dJgereksinimleri ile verim-
1ilik ara51ndak; iligki ve Orgiit~insan iliskilerinin yarattigzy
-yabancilagmanin ortaya gikardrdi sorunlar, tiim ekonomik ve siya-

sal sistemlerin ortak sorunudur.

(83) SCHREGLE, A.g.e. s.120,

(84) Yiicel ERTEKEN, Yonele RKuraminda Dusunce Aklmlarl T.0,D.A, mee
Idares:. Dergisi, @ .18, S« 4 ‘Aralik 1985, .92,
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D. YONETIME KATILMANIN EKONOMiK SISTEMLERLE iniskisi

Yonetime katrlma diisiincesine kaynak teskil eden, Srglit igindeki
yabanctlagmanin ortadan kKaldrrilmasz ve Srgiit igi demokratikles~
me talepleri her siéteminrbireyléri_igin sbzkonusudur.(85)

Her iki sistemde de bireylerin yagam bi¢imini belirleyen en
vénemli etkenlerden biri, calrgmadir. Caligma zamani toplam yasa-
- min ligte biridir. Diger lgte birin uyku ve dinlenme oldufunu
diiglinlirsek, g¢alrgma kogullarinin birey yagaminin ne kadar Onemli
‘bir pargasr oldufu kelayca anlagilir. ficret, ayni zamanda gelir-
lerin ve‘tﬁketimin"de en, nemli kaynaﬁl'olduquna gbre, yasam bi-
¢imini dolaysiz etkileyen bir difer unsurdur.

Galrgma sliresinin timlinti, ekonomik alanda iktidari elinde bu-
lunduran kigilerin tek bagrna aldiklarz kararlarl uygulamakla
gegiren igg¢iler, &rglitte geligen igBélﬁmﬂ ve uzmanlagmanin da
etkisi sonucu ¥rgiite, topluma ve kendilerine yaban01la§maktad1rlar.
Yabancilagmanin yaptidr bu etki sanayi ve sanayi Otesi toplumlarda
bir'gok ¢bkllg hatta felg¢ durumu yaratmak lizeredir. 86) Bu felg
olma slirecini engellemek her iki ekonomik sistem iginde baglica
sorundur., Sermaye mallarin: ellerinde bulunduran ézel.sahlslar'
veya devlet, igginin bu durumundan kaynaklanan verim diiglikligtini
Onlemek ig¢in ¢ozlimler lretme ¢abasiyla yOnetime katilma mekanizma-=
sindan yararlanmak istemektedir. Ne var ki, igletme ig¢i iktida-
rin paylagilmasi mekanizmalarini geligtiremediklerinden katilma

inancint olugturma mekanizmalarlndan_yararlanmaktadlrlar.v

(85) DUMAS, A.g.e., s.177.
(86) DUMAS, A.g.e., S.179.
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0.Kahn-Freund iggiwigveren iligkilerinin  gergekte iktidar
iligkilerifolduklarxnm-belirterek, firma igi iligkilerin sendi- - i
katarla veya iggilerle sermaye sahipleri arasinda kargilikli
giiclin dengelenmesi iligkisi oldujunu dne stimektedir.

* yukarida belirttigimiz iktidar mantig: ger@evesinde,_yénetime'
katilmaya izin verip, ancak mevcut sistemlerin ilke ve deferleri
ile blitlinlegtirerek ¢calrgmasini saflamak her iki sistemin de

sorunudur,

Sosyalist sistemde iggilerin y&netime katilmasi - mevcut sosyalist
sistem'uygulamalarl veri alindiginda ~ kapitalist sistemden daha
¢ok sinrrlamalarla kargrlagmaktadir. Firmalarda alinabilecek

mikro dizeydekl ig¢i katzlmali kararlarin, makro dﬁzeyde:toplumsal
¢rkarlarla geligebilecedi varsayrmi, toplumsal glkarlarln koru-
yucusu konumundaki blirokrasiyi, devlet mekanizmasini kullanarak
liretim birimlerini kendi tercihlerine gdre olugan merkezi plan
doérultusunda faaliyet gbstermeye zorlar. Olusturulan merkezi
planla, ﬁretim, bdlliglim, istihdam ve yatlrim gibi tiim temel
kararlar alindigrndan, firmalarln alabilecekleri kararlar, arag
kararlar olarak adlandirilan, plan dodrultusundaki faaliyetlerin
yénlendirilmesi kararlaridir.

Ydnetime katilma, ~ her firmaya bafimsiz bir iktidar merkezi ola-
rak diglinlirsek, bu merkezlerde -~ ¢aliganlarain insiyatifleri

dogrultusunda iktidar kullanmalarina clanak'sanayan mekanizmadir.,

Bu niteligi geredi katilmanin ilkeleri merkezlesmeyi de§il merkez-
legmemeyi igermektedir, SosyaliSt sistemde, tiretim~bdliiglim-istihdam
ve yatrrim gibi temel kararlar merkezi plan tarafindan belirlendigi-
‘ne gdre, egemen otorite disindaki otori e merkezlerinin otorite kul-

. lanabilmesi merkezilegme efilimli sistemin manthi ile gelisecektir.(88)

£87) O.Kahn-FREUND-Labour and Low. London 1972. s.4.den aktaran
BLANPAIN, A.g.e., s. 't

(88) DUMAS, A.d. e., s.184,
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Merkezi planlama tarafindan belirlenmenin segenedi, pazar mekaniz-
“malarinin belirleyici rol oynamasidrr., Bu noktada ampirik tahlili
stirdirmek zorunday:rz. Y6netime katilma istemlerinin soSyalistx
gsistemde dayatmasinin muhtemel sonug¢lari : Ya merkezlesmenih agir
basmasxvsonUCﬁ blirokratik yapi gliglenecek ve katilma uygulamalari
‘srnirly alanda siirtp gidecektir, ya da merkezi plandan vazgegilip
pazar ekonomisi uygulamasrina gegilerek (blirokrasinin mantigina
gbre) toplumsal ¢irkarlarin zedelenmesine yol agilacaktir. Sosyalist
sistem,bu a¢grklamaya galigtigimiz 6zel ikilemle yilizytizedir.

Kapitaliat sistemde, igletmelerin manevra alanlar: ¢ok daha ge-
nlgtlr. Varolan fabrika Uretim 81stem1n1n galiganlarin gagddasg gerek-
sinimlerine cevap vermek amacljia, firma ig¢i iktidarlarini belli
alanlarla stnirlayarak paylagabilirler. Yonetime katilma ile
iktidarzn.paylagtiklari gonucu ellerinden giden bir kisim giiclin,
tekrar kendilerine ddnme mekanizmalarini da geliStirebilirler.

Firma milkiyetlerinin anonimlegmesi, pazar ve isletme Olceklerinin
bliylimesi sonucu, yOneticilerin geligtirdi§gi mekanizmalar araciliga
ile, sermayenin‘iktidarlnln mitlak ve tartigilmaz olmasi kosulunda

igcileri sisteme entegre .etmek. 1gln katllma inancin: olusturacak mekanizmalara -
kullanabilixrler .,

Pazar mekanizmalari, biiylik Olgekli organizasyonlarda sinirlayici
de@ildir. Bunlarin yerine blylk organizasyonlar igin toplum
‘talepleri karar alma Ozglirliklerinin SLnlrlayICllarldlr.kBuna gbre
yagamak ve biiylimek igin piyasa kosullar;hda Uretim yapmak zorunda
olan bu Orglitlerde katllma01lar, ama¢ kararlarinin niteligini
degigtiremezler: (89) '
Bir de her iki sistem ic¢in, ortaklasa ele alinabilecek éln1r1a~
malar vardir, Bu smnirlamalar, BirleSme Kuramlari olarak adlan-
dirilan, "Sanayi toplumunun kendine 8zgli-bir Orglitlenme bigimine
Sahlp olmasi" diye tanlmlanannkuramlardlr.(90) Ister sosyalist

(89) John Kennet GALBRAIT- The Industrial State, Houghk Wiff inc,
Company Yeniden Diizenlenmig, 3.B. Boston, 1978. s.406.

(90) Gencay SAYLAN, "Biirokratik Sistemlerde Y&netime Katilma Olgusu
ve Yapisgal Sinarliliklara," T. 0.D. Amme fdaresi Dergisi, c.12.
Haziran, 1979, s.24. . .
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olsun,'ister‘kapitalist, sanayi toplumlarinda, hu kuramlara
_gbre isbélﬁmﬁbve uzmanlagma ile bung gbdre diizenlenmig uzmanlik
bilgisi sahipleri, teknik bilgi sahipleri, bilim adamlari ve
deneyimli bireylerden olugan blirokratik otoriter yapilar karaf
¢ok geligmig teknik gereg.ve yorumlanmig bilgiler toplayarak ka-
rar alirlar., = ' Calrganlarzn Szendirilmesi ig¢in kullanilan belli
6zehdiri¢iler ise heréiki sistem ig¢in de aynidir. Sanayilegmig
toplumlarrn biitiinlinde sermaye mallari kimin elinde bulunursa bu-
lunsun, drglitlerin ybnetimi biirokratik mekanizma eliyle yﬁrﬁtﬁlﬁr}gz)
Birlegme‘Kuf&mLarlna'gére, blirokratik wveya teknokratik_iktidarla-
rin kaginrlmazlidr yabancilagmanin adeta yapisal oldujunu vurgu-
lamaktadzir. Qﬁnkﬁ‘sosyalist;tOplumlarryeni ve kendilerine &zgi

Orgiit modelleri geligtiremediklerinden kapitalist sistemde varolan
ybneticilerin yOnetimini aynen silirdlirmektedirler. L

ITsb&llimli ve uzmanlagmanin ortaya glkard1Q1, blirokratik orglt
vaprlari ve uzmanlagma da tek.ba§;na sinirlama yaratan
unsurlardir, Her iki siskem ig¢in uzmanlik.gerektirecek kararlar:
alabilecek diizeyde . insan saymsi kit kaynaktir. Sosyalist
sistemde de ¢aliganlar homo jen de@ildir,ve belli uzmanlik bil-
gigine sahip olanlar (segkinler), kargrlastirmali tstlinlilk sonucu
slirekli ydnetsel gérévde kalmak zorundadlrlar.'Kapitalistysistem~

" de de uzmanlik bilgisine sahip insan da kit kaynaktlr.(93)

(91) GALBRAITH, A.g.e., S.122.
(92) GALBRATTH, A.g.e., S.63

(93) James BURNHAM, The Mahagerial Revolution, The John Day Co. Inc.
New York, 1941 s.40. Alec NOVE, The Economics of Feasible
- Socialism, George Allen and Unwin (Publishers) Ltd. 1983, s.218,
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Yukarzdaki tahlillere<dayanarak¢ meveut ekonomik sistemlerdeki
~katilma déneylerinin sonuglarzna Bakarsak—-igletme igi ikti-
darzn paylagilmasini saflayacak, birlikte yonetim uygulamasi
mﬁmkﬂn\géfulmemektedir. Ekonomik sistemih bu veya su olmasi

tek bagina uygun alternatif veya ikilem yapatmadigi gibi karar
alma araglarlnln'piYasa ekonomisi kurallarina gbrevmi, yoksa
planll ekonomi kurallarina gbre mi igledidi bile, bu agidan pek
bir anlam taslmlyor.(94)Her iki sistem igin de ayri ayri gelisti~
‘rilecek ilke vedederler sistemi, tlm bireylerce benimsenmeden
birlikte ydnetim gerceklegemeyecektir. Birey kararlarinin
gergevesini belirleyecek genel gergeve olugana kadar her iki
sistem de y¥netime katilma inancini olugturmak ama01yla mevcut
mekanizmalars:, uygulamayl glirdlireceklerdir,

(94) DUMAS , A.g.e., s.194,



I1. BOLUM
YONETIME KATILMADAN BEKLENILEN. YARARLAR

Y&netime katilma ile ilgili “¥azini - taradigimizda, yarar ve.amaé-
bilegimini siniflama girigimlerine rastlamak olanakli degildir. '
Farkli katilma bicim, diizey ve alanlari, farkli yarar ve amag¢ bile—
simini gergeklegtirmeye yéneliktir;vAtélye diizeyindeki y&netime
katilma uygulamalarindan igletme'kararlarlnln toplum adina. sinirlan-
masinin beklenemeyeceéi gibi, sosyal islerle ilgili komitelerden
galiganlarin ekonamik refah diizeyini yilikseltme yararai beklenemez.
ikinci olarak yanetime katilindadi inancani olusturmayi amag¢layan
mevcut uygulamalardan,‘birlikte ybnetimin sadlayacadi yararlar bek-
lenemez. Isletme yonetimleri yonetime katilmayi birlikte ydnetme an-
laminda algilamadaidina gSre, katilma inancini olu@tﬁrmayl ama¢ladik-
lari mekanizmalardan, iktisadi ve teknik verimlilik artisi beklemek~
- tedirler. Galiganlarin yOnetime katilmadan deklére‘edilmig beklenti-
leri olmamakla. beraber, . ~yvazanda g¢alisanlara ve topluma sadlaya-

cadai vararlar da yer almaktadyr. .

. Agagida siniflanan yararlarin, katilma inan01n1uolu§turmay1 amag¢la-
van mekanizmalar araciligi ile gergeklegebilirliqi ayri ayri ele

alinarak incelenecektir.

1) . Isletme Sonug¢larinin Maksimizasyonu Ag¢isindan Beklenen Yararlar,
2) Caliganlar Aglslndan Beklenen Yararlar,
3) Igletme Kararlarinin Toplumsal Sonuglarinin Denetlenmesi Agi-

~sindan Béklenen.Yararlar.

B ISLETME SONUGCLAR ININ MAKSIMIZASYONU AGISINDAN BEKLENEN
YARARLAR |

Yonetime katilma mekanizmalara araciliga ile émek.verimliliqinin ar—
tirrlmass (teknik yerimlilik) ye teknik yerimlilik artisinin da katkisiyla ik-
tisadi verimliligdin, dolaylsly1a servet maksimizasyonunun saglanma-
sidir. Yonetime katilma uygulamalarinin, yaban01la§maﬁ1n etkilerini
- azaltma, goniilgiicii ve moral saglama gibi motivasyon unsurlari ara-
7c111§1~ile teknik verimliliéi artiracadi varsayilmaktadir. Bu var-—

sayimin gegerlilik derecesini Olcgmeye caligacagiz.
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1: Yabancilasmanin Etkilerini Azaltmak

ig¢iler galigma yagaminin olugturdudu olumsuz»k0§ullar nedeniyle
ige ve kendilerine kargi yabancilagmaktadirlar. Bu yabancilag- |
ma ise, igten kagma, sik ig degigtirme, vahgi grevler gibi
nedenlerle ga11§anlér1n veriminin dﬁéﬁklﬁéﬁne neden olduéundan
bunun ortadan kaldairilmaszi verimliligi artlracaktlr.(gs) Ya—
bancilagsmanin nedenleri a) Teknolojik geligme, igholimi ve uz-
manlagsmanin geligmesi sonucu, igin g¢ok kii¢liik pargasini yapan
kigsilerin; bagkasinan planladigi, yetenek ve beceri gerektirme-
yen, yaraticilik istemeYen_i§ler yapmasi sonucu iglerine, urin-
lerine ve giderek kendilerine yabancilagmalari, b) Yabanci bir
iradeye boyun efmeleri sonucu, yabancilagmalara olarak.aglklanabilir.
Tekndlojik;gelisme;tisbdiﬁmﬁ ve uzmanlagmadan vazgeg¢ilemeyece-
gine gbre, isin gayri sahsilesmesi ve igginin anonimlesgmesi

ile bundan kaynaklanahfyaban01la§ma siirgit devam edecektir.
Yabanci iradeye boyun edmenin yarattiélvyaban01la§man1n orta~-
dan kalkmasi.ise, iradenin iggilere gegmesi ile mumkiindiir. Cok
kﬁgﬁk bir azinlikla sadece kararlara katilmigs olmakla, iggi-
lerin igletmeye kendilerinin y&nettidi kurum gdziiyle bakacak-
laraini sanmalari beklenemez. Ayrica yonetime katllmaﬁln amag¢la-
ri iginde isg¢ilerin yoOnettigi imajlnl;yaratmak dedil birlikte
ybneﬁtikleri inancini olusturmak vardair.

2,G6nﬁlgﬁcﬁ—ve Doyum Araciligdi Ile Verimliligi Artirmak

YSnetime Katilma, galisanlara gdniilgilicii ve doyum sagladigindan,
verimliligi olumlu y&nde etkiler. Bu ifadede doyumla-verimlilik
‘arasinda dogru orantili bir iliskinin bulundugu varsay;lmakta-

‘dir. Oysa, doyumla verimlilik arasinda bdyle bir ili@kinin var-

(96) Gesitli galismalarda -ig siirecinin ni-

1131 kesin degildir.
téligine gore a§a§1daki Srnekte oldugu gibi ters orantinan. var-
1131 bile saptanmigtar. Tim gallganlarda,'ybnetime kataildiklara
inanci olugmadan ySnetime katilmanin goniilgiicli ve doyum saglandigi
sOylenemez. Ozellikle deneklerin, yapay bicimde olugturulduﬁﬁ

agsagidaki gibi ¢aligmalardan elde edilen sonuglarin gok daha ihtiyatla

(95) TURAN A.g.e., S.30-36, DICLE, A.g.e., s.39, R.SELUCKY,"Marxism
- and Self Management" Self Managemert Economic Liberation ofman:
Selected Readings, Der.J.Vanek, Penguin Education, Books,
Baltimore, 1975, _ ’
(96) Kurthan FISEK, Yonetime Katilma Diinyada ve Tirkive'de, Yol is !
Federasyonu E@itim Yayinlari, Ankara, 1975 s.14., MARCH-SIMON,

A.g.e. s.55"'de suhulan genel model ve 4. bdliimde Neoklasik Orglit
Kurami ile ilgili bdliim.
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yorumlanmasi gerekir. Oncelikle kataldiklara inancinin olusup olusg-
mad1g1 saptanmali, ikinci olarak bundan kaynaklanan doyumun sagla- -

nip saélanmadlgl_6lgﬁlmelidir.

Doyum—verlmllllk iligkisini aragtlran gall§malardan biri N. C Morse
ve E.Reimen tarafindan gergeklegtlrllmlgtlr. 1.5 yallak siire iginde
dort ayri gruba ayrilan denekler iizerinde~-deney Oncesi, donem('
gozlemlenerek- elde edilen sonuglar, gézlemlenén dénemle kargilag-
‘tarailmaistar. Katalmala (Demokratik) Program uygulanan deneklerde
karér alma SHreglerine.katllma miimkiin olan en genig diizeyde sag-
lanmis, bunun sonucu, doyum bu grupta artmig, Otokratik Program uy-
gulananlarda diigmiigtir. Oysa verimlilik asagidaki tabloda goriildigu
gnbl otokratik Program uygulanan gruplarda daha ¢ok, Demokxatlk

Program uygulanan gruplaxda daha az artmlstlr.(97)
VERiMLiLiK iNDEKSLERi DOYUM INDEKSLERT

' DEMOKRATIK PROG- GOzlem on- Gozlem on-

RAM UYGULANAN cesi yilain Deney cesi yilan Deney ‘

GRUPLAR ort., % Yalir % Fark % ort. % Yili %. rark %
 GRUP A . 46.3 © 55.2 4+ 8.9  4.16 o 4.32 + 0.16
. GRUP B - 51.0 62.0 +11.0 3.83 4,02 + 0.19

Gruplar ort. 48.6 58.6 +10.0 4.01 4,18 + 0.17

Verimlilik yiksek Doyum yliksek

DEMOKRATTK PROG-

RAM UYGULANAN

GRUPLAR

GRUP C ; 50.2 63.2 +13.0 4.04 3.80 -~ 0.24
GRUP D 46.8 62.0  +15.2  4.26 3.95. - 0.31

Gruplar Ort. 48.5 - . 62.6 +14.1  4.15 3.88 - 0.27

' ' Verimlilik daha | Doyum diisiik
ylksek . ‘

*

(97) ‘N.C. MORSE ve E. REIMER, "The Experimental Change of a. Major
‘Organizational Variable" Journal of Abnormal and Social
Psychology Vol. 52, 1956, s. 127'den Zlkreden- DESSLER,
A.g.Ca; S.233,



Firma yonetimi ile ilgili kararlara ortak organlarda bulunmak sure--
tiyle katilmanin sadladidi doyumu Olgmek amaciyla yapilan ¢aligma-
larin bazilari da uygulanan katllma\bigimlerinin doyumu sadlamadi-

- $1ni saptamigtir.

Federal Almanya Sosyal Afagtlrmalar Enstitﬁsﬁ EMNID tarafindan 2000
iggiden fazla igs¢i galigtiran 200 igletmede yapilan anket sonugla-—
' ' 8) : .

rinin dederlendirme tablolaraz §6yledir :

Soru : igletmenizdeki yonetime katilma uygulamalarindan memnun

musunuz?
| A
Cok Memnumum _ 7
Memnunum ' 38
Kararsizim ' ‘ 47 -

Memnun Dedilim 4 8

(99)

Almanya'da Yonetime Katilmanin Kargilagtairmali Sonuglari

%

Isten ¢ikarmalar azaldi - - 29
Sosyal Yardaimlar Artta 29
Sosyal Glivenlik Artti 28
isciye daha iyi davraniliiyor 25
Daha iyi licret aliniyor ‘ 26
Hergey diizeldi, ' 21
iyilegmenin Nedeni yodnetime katil- |

.ma dedil ' .28 -
Higbir degyigiklik yok = 22

Bu veriler, en ist diizeyde ydnetime katilma uygulamalarinin bulun-

dugu Federal Almanya'da bile galiganlarin biyik Qoéunluéunda doyum
sajlanamadiginr ,

(98) Ahmet YOLUG, "TISK'in Y®netime Katilma Konusundaki Gorigleri",
Yonetime Katitma ve Ozyonetim, MPM, Yayini, Ankara, 1979,
s.218. ' .

1 (99) ,'i§ginin Yone time Kat;;ma81,vMPM Yayanlarai,
" Ankara, 1970, 8.30.. ' '
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gostermektedir. Milli Prodiiktivite Merkezi tarafindan 1978 yilinda
vapilan énkét‘gallgma51nda, Tirkiye Kamu Iktisadi Tegebbiislerinde
yonetime katilmanin sonuglari Slgllmiigtiir. Anket éonuglarlna gore;
katailan iggi temsilcilerinin % 62.5'lik bolimi uygulamayi "godsterme-

(lOO)Ulkemlzdekl durum da Almanya'nan

lik" buldugunu sdylemigtir.
bir benzeridir. Her ne kadar dliz iggilerin doyumu ile verimlilik
arasindaki iiigkihin dogru orantili ve genellenebilir olmadidi ko-
nusunda, neo-klasik Orgiit kuramcilarinin bir boliiminiin, ilgili )
bSlimde ele alinan goriigleri varsa da, sonuglarin nedenlerini &n-
cellkle uygulama bigimlerinin sinirlamalarinda aramak gerekmek-

tedir.

Yakin dénemde yapilan bagka gallgmélar, yiiksek diizeyde karar alma
sUreqlefine katilmanin, geleneksel kapitalist firmalarla kaiyas- -
landiginda, yiksek diizeyde verimlilik artisi éa@ladlélni da &ne siir—
mektedir., Yonetime: katllma ile verimlilik arasindaki iliski ya-
zinda iki blglmde ele alinmaktadir. Bunlardan birincisi

ve benzerlerinin yaptiklari, g¢egitli katilma derecelerinde verim-
1iligin Slgiilmesidir. Olg¢iim sonuglarai, yiiksek dizeyde katilmanin
yﬁksek dizeyde verimlilik sadladigana géstermektedir.(lOl);
ITkinci olarak katilmala firmalarla katilmali olmayan firmalar so-
nuglaranin veya liretim kooperatifleri ile kapitalist igletmelerin
(102) Bunun tersini
kanitlamaya ¢aligan goriiglere de rastlanmaktadar. Nelson
ise higbir degigiklik olmadiga 1dd1a51nddd1r.(lo )

kar§1la§tlrilma51 bigimindeki ‘galismalardir.

Mevecut uygulamalarin, bir bolimii varsayilan yararlaran sadlanama-

" yacagini gosterse biie, bu, yodnetime katilmanin dedil varolan uygu-
lamalarin sonucudur. Kaldi ki, salt liderlik bigimleri ile ilgi-

li bile olsa, olumlu sonuglar da elde edilmistir.

(lOO) Serpll OZDAMAR, "Turklye'de Yonetime Katilma ve KIT'lerde
Yapailan Bir Arasgtirmanin Sonug¢lara", Y¥YoOnetime Katilma ve
Ozxonetlm M.P.M. Yay. Ankara, 1979, Sel62~-191
Ayraca, Fl@ek Katilma A J.€,., S.345-491

(101) (Bkz.: J.R. CABLE- -and . F.R . FITZROY, "Cooperation and
Productivity: Some Evidence From West-Germany Experience"
Economics Analysis, €.l1l4, g.Z,gl980) .

(102) Hank THOMAS and Chris LOGAN: "Mondragon: An Economics Analysis"
George Allen and Unwin, Publishersltd Boston, Sydney: 1982.

(103) G.STRAUSS, "Workers Participation in Management. An ,
International Perspective" Research in Organizational
Behav1or, Greenwich, J.A. Press London, 1982, s.265.

; B! /"Research on Productivity Growth and
leferenges," Journal of Economic Literature, C,19,
1981, s5.1029-64. .
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‘Saat bas

. Lester Coch ve J.R.French'in-liderlik bigimleriyle sinirla yaptik-
lari galigmada, tlmiyle katilmali grup en gok verimlilidi saglayan
grup olmugtur. Firmada ayni igi yapan g¢aligma gruplallndan dordii
dendcolamﬂcalnmug, bunlardan birinci gruba Otokratik, yani karar—
lagtirailmag, planlanmlg ve tanimlanmig igler verilmig, ikinci gruba
sececekleri temsilciler araciligi ile planlanip tanimlanan isler
yaptaralmigtair. Ucglincli ve dordiinci gruplér ise tlmiyle katilmali,
bagimsaiz kendilerinin planladigi ve diizenledigi ig grupiarl haline.

getirilereki40 gﬁn~sﬁre ile gbzlemlenmigtir.‘Sonugta agaﬁdahigraﬁ

1il1igi, otokratik grup ise —-normal ddnemden de daha disik olmak
(104)
lUzere - en diglk verimliligi saglamiglardar.

70 B
b : 1amasi . e T
H Gruplar orta . e — c&l N
: rQGO N P ~ ' af 0
ol
g /‘/ “\53} 1}6&1‘ Q‘N .
q e 'L »c,e ml‘“
0 y = ~7 e
M 50 - ,
g // Katilmanin olmadigi otokratik grup
- 4 /
{
30 5 " I N a P 1., 1 ']
-10 0 5 ) 0 5 ! 10 _ 15 20 25 30 . |
Gdzlem Sncesi donem  GIINLER Gozlemlenen degisim sonrasi (inem : ‘

(lO4)Lester COCH yve §.R. FRENCH, Jr. Qvercoming KResistance 4o
Change “Fuman Relations”, c.1l, s,4, 1948 den akbaran Gary
DESSLER, A.g.€., S.231,



Yukarldaki gall§mada da igin niteligi, deneklerin yapay olarak
olugsturuldugdu dikkate alinmadan yapilacak yorumlar hatali olabile-
cektir. Gdzlemlenen ddnemdeki ¢evre dediskenlerinin etkilerinin

de egltlenm631 gerekmektedir. Ulkemizle ilgili olarak yapailan "~
caligma sonuglarl bir &nceki katilmala donem sonug¢larainda % 88
verimlilik art1§1, bir sonraki- ddnem sonuglarainda da % 22'11k ve-
rlmllllkvdu§u§u uaptanmlgtlr.(105) '
Fabrika uretlm sistemi olarak adlandlrllan seri uretlmde, dretim
hiza gallganlarln performanS1ndan bag1m81z olarak saptandigindan,
verimlilidi belirleyen’ gallganlar degil uretlm.51s;em1d1r.‘

3. Kararlarin Benimsenmesini Kolaylagtirmak

M"Igc¢ilerin . bizzat verdikleri veya verilmesine igtirak et~
tikléri kararlara kolaylikla uyduklarardogruludu denenmi§ bir
gergektir.(lo6) isletmelerde yonetime katilma uygUlamalarlﬁdan
iggilerin karar vermeleri amag¢lanmamaktadir. fggilere bairakilacak \
kérar'alanlarl igletme sonuglari ile marjinal diizeyde ilgili sos-
‘yal fdnlarln kullanilmasi, kantin, spor faaliyetleri ve benzer-
leridir. Bu tiir kararlara uyymalarindan beklenen yararlar igletme
sonuglara aglslndan onemli olmadidina gore Atolye duzeylnde alai-
nan kararlar kastedilmis olmalldlr. Bu tiir kararlar ise; yonetim- .
ce 81n1rland1rllm1§ ve ¢alisma kogullarl ile ilgili sorunlarain '
.tﬁmunﬁn ¢ozimlenmesine yéhelik olmayan kararlardir. Bu -diizeydeki
kararlara katlllndlél‘inanc1n1n olugturulmasi daha kolay ve isg-
levseldir. Herhangi bif igginin yillardair yaptigdi is konusunda
belli gOrig ve deneyimleri wvardir. O igin daha iyi nasil yapila-
cagini igginin kendisi bilir"(lO7) Isgilerin Atélye diizeyinde yo-
netime katilmasindan bu yararlar sadlanabilir, ancak ydneticile-
rin gbrevleri, her dlizeyde yapatlan igin

daha iyi (verimli) nasil yapilacagdina aragtlrérak, gelistirecek-

leri yeni ig teknikleri ile emedin verimliligini artairmaktar.

(L05) Mete TORUNER, "Y8netime Katllma ve Verimlilik", ¥Y®&netime
- Katilma ve OzyBnetim, M.P.M. Yayini, Ankara, 1979 s.196,
440 say1li yasayla y®netim kurulunda Isci Temsilcisi bulunan'

Tidrkiye Seker Fabrikalarindaki 1$gucu verimlilidi cgaligmasa
ile ilgili bildirisi. '

-{106) Cemal MIHCIOGLU, Begeri Miinasebetler, Ajans Tiirk Matbaasai,
" Ankara, 1958, s.116.

(107) FISEK, Y6netime Katilma, A.g.e., s5.13, ;
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Uzmanlik gerektiren bu alanlarda isgilerin geligtirebilecegi yéni
ig tekniklerine iligkin g&riigler, ulagilan teknolojik geligmiglik
dizeyinde fazlaca anlamli degildir.

4., Ilesgitimi Hizlandirmak:"igletmelerdeki katilmali kurullarda alinan
‘kararlarxn iggilere daha ¢abuk duyurulmasi ile iggi goruglerlnln

igverene kolayca iletilmesini saglayacaktlr"(lo‘)

Kararlarain alain-
ma amaglarai ve sonuglari ile 1lg111 vanlis anlama veya degerlendlr—
melerden kaynaklanacak aktif veya pasif dlrenlgler ortadan kalka-

caktlr.

5. Toplu Sozlesmelerdeki Ucret istemlerini Sinirlamak

isgiler isletmenin malil durumunu SJrenecekler, dolayisiyla sendi-
kalara aracilidi ile agiri lcret artisgi 1stemekten vazgegecekler—

dlr.(log)

Glintimiizde icret pivasalarinda eksik rekabet kosullara
hakimdir. Bu ise licretlerin isverenle-sendika arasainda karsgiliklaz
-olarak giliglerinin dayattig: oranda belirlenmesi demektir. Ucret
piyasasinda olugan fiyatain altinda bir ilicret olugmasi yerine ig-
letmenin mali durumunun ¢ok iyi oldudu donemlerde, licret talepleri-
ni yiksek tutmalari sonucunu yaratarak igletme sonug¢larinin mak-

simizasyonunu olumsuz yotnde etkilevecektir.

B. CALISANLAR ACISINDAN .BEKLENEN YARARLAR
1. Yonetimde Sermaye ile Egit Konumda Bulunmak,

"Sermaye, liretimde asail unsurdur" goriigli, nasil zamanla lretimde
sérmaye ve emek unsurunun ayna Snemi tagididi anlayigina’ doniig-
mugbe, yonetimde sermayenin tek ba§1na 80z sahibi olmasi goriisi de
‘bugin yerlnl, sermaye~emek igbirlidine barakmaktadair. v (110) |

Igblrllgl ortak amacin gergekle§me51n1 amaglar (111)

Frarve

Buradaki

netme hakkinin 31n1rland1r11arak gallganlarla paylagilmasi kas-
tedllmektedlr. Sermayenln arka51nda milkiyet kavraminin tanim-
lanan glici vardair. gallganlarln yasalarla duzenlenm1§ veto hakki

(108)FI§EK YonetimeoKatzlma agej, s.13.
109)F$§BK Yonetime Katilma age, s.l4. . h
(110) ..veeesseo"idarede I5¢iye Daha ok SOz Hakka" = Tiirkis Yayani
- §/69 ,Kasim, 1968, s.26
(111) "igbirligi : Amag ve ¢akarlari bir olanlarin olusturduklar:
Galigma ortakligi" olarak tanaimlanmaktadair. Tiirk Dil Kurumy,
Turkge Soz]uk Tirk Dil Kurumu Yaylnlarl Ankara, 1983, s. 599
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veya yasal olarak.destekleyebilecek 6rgﬁtlu.gﬁgleri bulunmadigina
gbre sermayenin giicii, iradesi diginda sinirlanamaz. Y&netme
amaciyla ol.usfturulac.ak. bu igbirlifinden galrganlar ading Eéklen‘en
yararlar : . . o

a) Sosyal sorunlarin ¢Ozimiini kolaylagtirmak. Sosyal sorunlar
belli 1gletmelerde galiganlarin tekil veya gruba ait sorunlar -
degll,toplumsal sorunlardir. Cozlm diizeyleri ise sosyal politi-

kalarin belirlendigi ve uygulandlgl ortamlardir.

b) Calisma. kogullarlnln galaiganlar yararana diizenlenenmesini
'saglamak Arkasinda yasal yaptiram glici bulunan toplu sozlegme di-

,zenlnln daha gegerli ve kalici dﬁzenlemeler yapma81 olanakladar.
Toplu sozlegme dizeniyle daha gligli olarak bu yarar saglanab1l—

mektedlr.

2, Ekonomik Refah Dilizeyini Ylikseltmek

Yénetime Katilma "ile ilgili yazinda yeralmamakla beraber,
kat1lma araciligi ile saglanacak verim artagindan bir kasim payin
‘¢aliganlara geri donerek "ekonomik refah dﬁzeylerinin yiikseltil—
mesine katkida bulunmak” Yukarldaki ifadede 21mniAbir varsayim
yapilmigtir. Bu ise "isgilere gerirdbhen'payln ekonomik refah
diizeylerini yiikkseltecedi"dir. Bu varsayima muhtemelen asagidaki

itirazlar getirilebilir.

Birincisi, igg¢ilere geri donen pay demek, igletme sahibinden ig-
gilére fon aktaraima demektir‘ Bunun gérekiili@i veya gereksizligi
herkesin ideolojisine baglidir. Ancak bu fon aktariminin sonug-
larainin ekdnomik refah dﬁieyini yikseltip, vikseltmeyecedi tar-
tlgllabilir.AGeleneksellegmi§ etkin kaynak dagilaimi tanimina go-
re; digerlerinin durumunu bozmadan, bir‘kiginin'bile daha iyi du-
ruma gelmesini saglayabiliyorsak, ilk durumdaki kaynak dadilimi

etkin degildir. Tersi durumda ise kaynak dagilima etklndlr.(ll?)
EJer, ytnetime katilma yoluyla etkin olan kaynak dadilimini bo--

zuyorsak, bunun ekonomik refah dilzeyinin degigimine yansaiyan

(112) Idris KUCUROMER “iktisat Ilkelerine Yeniden Bakais",
Sermet Mathaasai, Istanbul, 1972 S.318-19, ve TldoganALKIN,
"iktisat" Filiz Kitabevi, Istanbul, 1984 s5.462.




sonucunu marjinal fayda yaklasimi ile 6lgebiliriz.(ll3) Aktarilan
fonlarin marjinal faydasi artiyorsa, ekonomik refah diizeyi lize-

rindeki etkisi olumludur. Aksi takdirde olumsuzdur. Elindeki fon

‘miktari gék olandan az olana dogru yapilacak fon aktaraiminin, eko-

nomik refah diizeyini yﬁkéeltmesi varsayimi zayif bir ihtimal de-

gildir.

ikincisi, Verimlilik artagindan, bir kasim payln, iggilere gefi
ddnerek, ekonomik refah diizeylerinin yilkseltilmesine katkida bu~
lunma51, sermavye birikimini veya bliyimeyi engelleyerek, daha
dogrusu blyilime hizini diigererek refah art1§1n1 azaltmaz mi? Bu
durumda ifade kendisi ile gelisecektir. Kaynak aktaraiminin buyume
tizerindeki muhtemel etkisi iizerine peginen bir goriis One siirile-
mez. Clinkii bu etkinin yonii ve derecesi iginde bulunulan dénemin

kogullaraina ba@lldin. Sayet blylUmenin Oniinde talep yetersizligi

'engeli varsa, bdyle bir fon aktarami biylimeyi, azaltica degil,

artirici etki yapar ki bu ekonomik refah dﬁZeyiniﬁ yilkkseltici
etkisinin kuvvetlenmesi anlamini tasgir. Aksi takdirde ise potan-
siyel yatir;m fonlarinin azalmasina nedeﬁ olacagindan —iggilerin
eline gegen ,ek fonlari biraraya getirerek yatlrlm yvapma egi-
limlerinin olmadida varsiyimi altainda- uzun ddnemde ekonomik bii-
yime hizini yavaglatma etkisi olabilir. Ancak bu durumun da birey

diizeyinde refaha etkisini &lg¢mek zordur. Clinkii buglinkii refah ar-

tigi ile, gelecekteki refah kaybinin kar§11a§t1rllmas;’olaS1

'de@ildir. Ayrica isletme sahiplerinin bu fonlari yatiraimlara kay-

dirmama olasilidi da vardir. Ekonomik v.b. kogullara bagdli olarak

‘farkli alanlara kaydarmasi, gelecekte refah diizeyinin yilkselmemesi

sonucunu dogurur. Sonugta, verimlilikten olusacak fonlarain bir bd-
liminiin.  iggilere geri donerek refah diizeylerinin yikselmesine kat~-

kida bulunmasi gligli bir varsayimdar.

Ybneﬁﬂelﬁﬂmhmnun,,iggilere da§1tilacak fonlarin belirlenmesinde

iglevsel bir arag¢ olabilmesi Ekonomi yazinina gdre mimkiin miidiir?

cret diizeylerinin belirlenmesi ilgili Rekabetci Emek Piyasasa

(113) KUCURUMER, A.g.e., s.22l.



varsayimlardan emek arz ve talebini belirleyen unsurlar arasinda
yonetime katailma buluhmadlél gibi, yOnetime katilmanin etkileye-
bileceéi unsur da bulunmamaktadlr.(ll4) Sadece, Sermayenin mar-—
jinal verimliligini artairabilirse, bu yolla émek talebihi artira-
cak bir islev ﬁstlenébilir. Ancak klasik ekonomi kurami var-
 say1mlar1 arasinda ,yerélan niifus artigi ve marksisf kuramlarainda
yeralan yedek:3isgi ordusuniin  licret. seviyesini tekrar eski dlizeyine
indiréceéini tne stiriilmektedir, NeoklésikA ekonomi Karuminda ise
~-her faktor kendi payini alacagindan- verimlilik artisindan kay-

naklanan fonun hangi faktore ait oldugu sorunu glindeme gelecektir.

ticret diizeylerinin belirlenmesinde, giiniimiizde eksik rekabet pﬂﬁf
sahmn:egamm oldujuna gbre: soruna bu gdzle bakmak gerekir.

Bu ise tek emek alicisi ve tek emek saticisinin varlida halini &n-
gormektedlr. Burada belirtilen tekler birden ¢ok bile olsa, ortak
strateji izleyecekleri varsayllmaktadlr. Bu durumda ise lcretler
igin bir alt, bir de Ust sinar vardir. Alt sinar, gegimliklﬁc—
ret dlizeyi iist sinir ise "karlarin safirlandida diizeydir. Bu iki
sinir arasinda Ucretin belirlenecedi yer, toplu sézlé§melerdir.
Yénétime Katilma, tQplu sozlegmelerdeki, pazarlik gﬁcﬁﬁﬁ artiri—
yorsa, ekonomik refah duzeylnln yukseltllme81nde ohmﬂu rolinden
bahsedlleblllr.

'C.. ISLETME KARARLARIN TOPLUMSAL SONUCLARININ DENETLENMESI AGI-
SINDAN BEKLENEN YARARLAR :

1, Isletme igin Demekratiklegmeyi Saglayarak, Toplumdaki Demokratik-
legmenin Geligmesine Katkida Bulunmak, |

Calisaniara, . sermaye sahipleri ve yoneticilerle egit haklara

sahip izlenimi vererek, pazar ekonomisinin haksiz ve eksik goriini-

TR (115)

miinii gidermek.

Uretimin sadece sermaye mallari ile gerg¢eklegtirilmemesine karsin,

yonetimin sadece sermaye tarafindan yliriitiilmesi, ahlaki ve insani

. (114) KUCUKbMER A.g.e,, $.307 ve Alkin A.g.e., s.143.
(115) ARTAN, A.g.e., S.3.
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acidan haksiz bir gOrinim yaratmaktadir. Hergeyini iiretimde kul-
lanan iggi’ybnetime'katllamaylnca, sermayesinin bir bolimini lire-
timde kullanan isveren ydnetimi tek basina elinde bulundurmak-
tadar. Egit haklara sahip izlenimini vermekle, veya bu inanci olus-
turmakla (A.2) bolimdeki verimlilikle ilgili sonuglar belki sagla-
nabilir; ama igletmelérin toplum adina denetlenmesinden beklenen

sonu¢lar saglanamaz.

"$ivasal hayattaki kararlara katilmada egit olanlar, ekonomik
hayattaki kararlara katilmada da esgit olmalldlrlar"(llG)deligi

ile ifade olunan egitlikgi diizen, bilitlinliyle sinirli bir alanda-

ki karara katllma izlenimi vererek gergeklegemez. Bdylesi dar alan-
lardaki uygulamalarln*demokratiklegmenin topluma yayilmasinda olum-

lu katkisi olamaz. &

2. Gelir Dadrlimainin Diizenlenmesine Katkida Bulunmak;

Sosval 6zellikleri adir basan‘i§letmelerde alinan kararlarln,

gelif dagilimaina deéigtererek, istimdami etkileyerek toplumdaki
dengeleri de bozabilecedi ihtimal dahilinde oldugundan denetlen-—
meleri gereklidir. Bu 1§lev1 de ancak orada caligan ve toplumun bir
kesimini tem51l eden iggiler yapabilir. (117)
Iggller kérl, buyuk.blr firmada galigarak -bir oncekl kisimda belir-
" tilen mekanizmalar araciligi ile- hem siirekli gallgma ve hem de .
daha yiksek gelir elde etmelerini saglayacak bu kararlara kar§1
¢cikmayabilirler. (Bu konuda yazinda ampirik kanita rastlanmamistir).

igletmélerin bagarisizligindan, sadece firma sahipleri zarar gdr—
mez. Bu nedenle sonug¢ta marara katlanacak tiim kesimlerin fir-

ma karar alma bilireglerinde temsili gerekir., Bunlarin baginda: hef
tiirli olumlu dissal ekonomilerden, yararlananlar, ticretliler, ver—

gi gelirleri azalan kamu kesimi gelmektedir.

Yugoslavya'da dis kontrol birimleri olarak; devlet, yerel y&-

netim kdmiteléri, partinin yerel OJrgiitii, yerel sendika Orgiitii-

niin igletmeleri‘kontrolu bunu saglamaya yéneliktir.(llB)

(116) Altan EDiZ- "Yonetime Katilma ve Ozel Kesim"~¢&netime Katilma
~ve Bdviinetim- MPM Yayinlari Ankara,1979,s.135e

£117) REZALOW, Trddeee. A.g.€., 5.194% EDIZ, Acg.e., S.135-142,
(118) KASSALOW, Trade... A.g.e., 8.194,
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3. fgletmelerin Sosyal Sorumluluklarinr Yerine Getirmesini Saglamak

Bliylik igletmeler, reklam vb. kitle iletisim arag¢lariyla

topluma olumsuz defer yargrlari ve aligkanliklari kazandlrérak,
bunlardan gelir elde etmeyli amaglayabilirler. Bu tlr kararlaran
denetlenmesi toplumun bir kesitini olugturan ¢aliganlarca
yOnetime katilarak yaprlacaktir. Katilma inancini olugturan
mekanizmalardan bdyle bir yarar beklenemez. Igletmenin vaga-
ma51veyabﬁyﬁmeSi dniindeki engel burada belirtilen sorumluluk-
larin yerine gétirmesini engelliyorsa, yerine getirmekten ka-
¢ginmasr dogaldir. Ornedin, ciklet, alkol veyaisavas malzemesi
ireten bir igletmede, iiretimin cinsini dedigtirme olanadi yok-
sa, sosyal sorumlulujunu nasil yerine getirecektir, Fkonomi

tam istihdam dlizeyinde ise sosyal sorumluluklari konusunda:caliganlarin
direnme olanaklari vardir. Bu durumda, ya yerlerine baSka ca-

"~ lisanlar bulunarak, igletme yagamini veya gelismesini stirdii-
recek, ya da bagka ekonomilerde bagka igletmeler ayni faali-
yeti bu sorumluluklarini &nemsemeden silirdiirecek ve toplumlar
adina beklenen' sonuglar: vime de ‘elde edilemeyecektir. Toplum-

- sal yararlarin elde edilmesi, y®netim. yazininin digindaki ge=-

lisme ve coziimlemelere baglidir.



3. BO L UM
Y‘CjNE'I'I’ME. KATILMA UYGULAMALARI

| Ulkeden~ililkeye, sonugta ybnetmme katllma hakkina saglayan
hareketten-harekete, uygulamalarz blglmlendlrlp yonlendlren
lider kadrolardan-kadrolara defigik uygulamalari jasanan(llg)
yénetime katrlma inancinx olugturma mekanizmalari vardir. Her
igletme yasal zorunluluklar veya y&netsel gereksinmeler nede-
'nlyle bu mekanizmalardan, hedefledlgl sonucu saglamak - ama01yla

yararlanmak istemektedir.

Igletmedeki her karar ve eylem alanina ayﬁl katilma bigimini

'-uygulamak ya, katilma»inanclnl olugturmada vetersiz kalacak
veya inanci olugturma amacini agacaktir. Bu amag¢la her karar

| ve eylem alanina karsilik gelecek ayr:i katilma big¢imleri gelig-
'tirilmistir, Agajrdaki tabloda, baglica katilma alanlari ile
katilma inanciny olugturmayl amag¢layan katilma bigimleri
verilmistirQ‘ Tablo ugﬁhcﬁ boyut ekleme olanadi olma-
difindan katilma diizeyleri bu bd1iimtin lglincl kasminda anlatilmigtar.
Yazinda yﬁnétime katilma bigimi olarak algllaﬁan uyqulamalarin
tanrtimina ve kat:rlma inancini olugturmadaki sinarliliklarinin,
agiklanmasina katilma bigimlerinden baglayacadiz.

......................

(119) KASSALOW, Trade.%., A.g.e., s.175.
(120) BALANPAIN, A.g,e.,_s.74_den geli@tiriLmi@tir.
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A. . YONETIME KATTLMA BICIMLERT
1. Bilgi Verme Sistemleri

Bilgi verme sistemleri, 1sletmede alinan yeni kararldrla, bunlara

baglzy yen1 uyqulamalarln caligsanlara anlatilmasidir.

tg¢ileri yabanci bir iradenin bélirlediéi-kararlar kars1s1nda
vabancilagmadan arindirmak veya onu o duygulardan kurtarmak igin,
kararlarin niginlerini iggilerin de benimseyebilecedi gérﬁslerle‘
kendilerine aktarmak gerekir, Bu aktarma, diizenli olabilece§i
gibi, dlizensiz araliklarla, yazili veya sbzlil bilgi verme bigim-
llerinde} tek tek personele wveya toplanti geklinde tiim personele
kurumlagmrg bir yapi iginde veya rastgele yapllabilir.(lZl)
Karar alma'sﬁrégleri gizliligi gerektirdiginden ~dzellikle firsat
kdrlar: ile ilgili olanlar- uygulamaya baslayana kadar, gogunlukla
dogrudan ilgili olmayan yénetim hiyerargisindeki personelden bile
saklanmaktadlr.‘

Kararlardan.sadece, bilgi sahibi olmayla ilgili bu uygulama’f

vazinda YOnetime katilma bigimi olarak éllnsa da katailma inan-

cini olugturmayi amaglayan bir mekanizma tiird bile degildir. Clnkd
katilma, hi¢bir asamada, etkileme dhzeylnde bile yoktur. Alinan
kararlarin iletilme big¢gimi olan bu kategoriyi yoSnetime katilma olarak
degerlendlremeylz.

(L121) Kamil TURAN Y®netime Katilma Kavrami ve Y&netime Katilma
- $ekilleri, YOnetime Katilma ve OZyonetlm, MPM Yayinlarai,

Ankara, 1979, s.15; VYves DELAMOTTF "Managerial and Supervisory

Staff in A Changlng World", Int@rnatlonal Labour Review,
¢.124, s,1, Ocak~-Subat 1985 s.10.
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2. Tavéiye~DanL§ma Sistemleri

Kapsamimiz, galxgmanln baglangicindaki analiz gercgevesinde firmada
galigan dlz iggilerin'ydnetime katilmasi ile sinirlamigtik. Diiz
isgilerin'isbﬁlﬁmﬁ ve uzmanlagma b&limiinde agiklanacadi nedenlerle
slirekli niteliksizlegmekle vaptidr igle ilgili yarataicilidini ve
geligtiriciligini kullanma, olanagz bulunmamaktadir. Yaptig:lr is

hem bilgi ve beceri gerektirmediginden ve hem de baskalarinca plan-
lanmisg olduéundan, igsgilerin zihn; faaliyeti ’ﬁrefim sﬁfecine
girmemektedir, Igletmede alinacak karariarln, alinis sﬁreglérine
katilarak olumlu katkilar saflayacak verimliligi artiraci is teknikleri
geligtirecek bilgiden yoksundur. Geligsen bdlimlerde OzyBnetim ve
iggilerin yénettiéi firmalarla ilgili galigmalarda ag¢iklanacagi
gibi, bu konuda kendini geligtirmeye istekli de deéiidirler. Kendi -
lerinin son sz sdyleme haklarinin bulundudu isletmeler igin bile
bu bilgi ve beceri dﬁzeyini yiikseltme gereksinimi duymayan diz
iggilerin, igverenin son s&zi séyleyecé&i igletmeler ig¢in bunu -
vapmalari beklenemez, Y&netime katilma konusunda lizerinde tilim
galiganlarin fikir birligi ig¢inde bulundugdu, editim eksikligi bu
noktada en‘gok kendini hissettiren faktdrlerden biridir.(lzz)

Kendilerini dogrudan ilgilendiren kararlar digsindaki karar
segeneklerinih tlmlinlin ayr: ayri sonuglarini gdrerek optimalini
segebilecek teknik bilgi diizeyinde olmadiklaraindan katilma

sekilden 6teye~gitmeyecek£ir. Bu teknik bilgiye sahip yOnetim

. kademesindeki lstler ise "danigmaci" veya "katilmali" otorite )
bigimleri olarak bilinen uyéqlamalar iginde iglevsel amagla
tavsiye ve danigmalarda bulunmaktadirlar. Diiz iggilerin islevsel

olarak katilamamalari, diizenli bir kurum olmamasi ve,

(122) DELAMOTTE, A.g.e., s.10, BOLWEG, A.g.e., s.69, Kemal TOSUN,
"Y&netime: Katilmanin Diiglinsel Temelleri" 1.tf. Isletme Fakiiltesi
Isletme Iktisadi Enstitilisii Yayini, val 2, §.7, 1979, s.4.



katllanlarln'oy hakkinin bulunmamasi nedeniyle katilma inancini
olugturma iglevini de yerine getlremeyeceﬁlnden, etkin bir-
katllmavmekanlzmasl degildir, - 123) |
,TavsiyevDanléma sistemlerinin dlizenli bir kurum olarak igledigi
tilkeler de vardir. Firmalarin ekonomik yapisi, yatirimlarza,
iretim ve istihdam kogullari ile ilgili konularda danigma
yapmak Uzere kurulan bu kurullar, adlarindan da anlagilacagi
lizere, kararlara katrlmak dedil, taV51yelerde bulunma ve da-

nrgilma fonksiyonlarinx ﬁstlenmektedlrler.(124)

-3, ~ Birlikte Karar'Verme Sistemleri

Birlikte karar verme sistemleri igletme ile ilgili kararlarin
alindidyr organlara igg¢ilerin katilmasi uygulamasidir. Baglica
iki gekilde gergeklesmektedir':(lzs)

a) Yﬁnetim kurullarinda birlikte karar verme (YOonetici iggilik)
b) Ortak komiteler aracilifiyla birlikte karar verme.

a) - Yonetim Kurullarinda Birlikte Karar Verme :

Iggilerin veya temsilcilerinin igletmelerin ydnetim kurulla-

rinda temsil edilmesi suretiyle, ydnetsel kararlarin alinmasini
etkilemeleri amagll mekanizmalardir. Avusturya, Danimarka, Almanya,
Liksemburg, Hollanda, Norveg, Fransa ve Isveg'te* iggiler

veya sendika temsilcileri y®6netim kuruluna oy hakkina sahip olarak

(123) J8rn, PIPKORN, Summary of Employee Participation in the
Covering Badles of Lompanles in the Private Sector Cogaltil-
mig Seminer Teblidi, 1979, Boga21gl Unlver51tes% s.2.

Fransiz konseylerlnln veto hakki var.

' (124) Belgika'da Igyeri Komiteleri (150), Saéllk ve Emniyet Komite-
leri (50), Danimarka'da Igbirli§i Komiteleri (50) F.Almanya(5),
Fransa Igyeri Komiteleri (50), istihdam kogullari, toplu isgi
¢ikarma kararlari, Irlanda (sadece is glivenligi ile ulnllll)

Glvenlik Kom1teler1(25), Avrupa; Avrupa Teplulugu Yayini,
Mart, 1979, s.16~18,

(125) FISEK, K., Ybnetime Katilma, s.80

* 440 sayrli yasada yapilan 1982 tarihli dedisiklikten once
Tlrkiye'de de wvardzxy.




kat;lmaktad;riar, Anxlan ﬁlkelenin.tumﬁnde yasal duzenleme'ile
saflanan bu organlar, Avrupa Komisyonu'nun 2 Mayis 1974 glin' ve
564 sayxly ile yaygrnlagtrrrlmak istenmektedir.

'Ilgili yasanin 5 inci maddesi -Avrupa Komisyonunun “Avrupa Sirke-
tinin Statisil" ile ilgili Snerilerini ve bundaki, bir "Avru?a
I$yeri Konseyi" ihdas:i ve bu sgirketin denetleme kurulunda
'isgilerin temsili konusundaki hikmil ve 500 den fazla iggi istih~-
dam eden limited girketlerin, en az ligte bir oraninda, iggiler
'veya onlarin temsilcileri tarafindan atanacak veya alternatif
olarak iggiler ve hissedarlar adaylari Snermek veya reddetmek hak-
kina sahip olmak lizere, kurul liyeleri tarafindan ortaklaga segi-
lecek bir denetleme kuruluna‘sahip olmasinin zorunlu olmasini
Gneren”, Komisyon'un girketler ‘hukuku ile direktifinin uye
devletlerden uyulmasinx. talep etmektedlr.(126)
Bu {ilkelerin tﬁmundé ve Avrupa Komisyonu kararinda  yodnetim
kurullari sermaye agrrlrklr kurullardir. En geligmis bigimi olarak
Almanya'da uygulanan Birlikte Karar Verme (Co-Determination)
kanunu i¢in bile bu ad:r haketmeyen yasa dendifine gdre, ydnetime
katrlindigr inanci olugturmada bagarili midir?. Almanya'daki
birlikte karar veren y®netim kurulu, egit sayida liyenin temsili
esasina dayall organdir. (Bkz.: Tablo: 2-3) Ancak oylarin esit
¢ikmasx halinde, sermaye kanadinin sahip oldudu ydnetim kurulu

(127)Almanya'daki uygulama

~ bagkaninin oyu 2 oy sayilmaktadir.
(Supervisory Boards)un ydnetim kurulu olarak kabul edilmesi sonucu
boyle deferlendirilmistir. Ayrica teknik,’ satig ve iggtlici

miidiirlerinden olusan ylrtitme kurulunun teknik ve sataig miidlirleri

(126) Endiistrivel Demokrasi vezigqilerin Yonetime Katilmasi, Tirk Isg
Yayinlar: No: 124, Ankara, 1979, s.35-36 ‘

\ . ]

(127) Heinz Oskar VETTER,'1976 yilinda ¢ikan ¥Y&netime Igtirak
Kanunu fizerine ilk tecriibeler'! Endiistriye Demokrasi ve
Iscilerin Yonetime Katilmasi, Thrk-Is Yayini Ankara, 1979, s.257
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* | . . (128
ittifak saglanmazsa higsedaxlaxr kurulunca segllmektedlr.( )
Yonetim kurulunda azinlik modeli ile bulunmak katilma inancini
olusturmada bagl: basina bir sinirlama olmakla birlikte, uygulama
bundan ayri sinirlamalar: da igermektedir.

Bu tlr kurullarda arkalarlnda~yasal yaptlrim glici bulunmayan

ised temsilcilefi;iﬂ'ydmﬁjﬂykumﬂunda yeterli c¢ogunluklarinin
bulunmadiy§i,ii) highir taleplerinin, temsilcisi bulunduklari grubun
¢ikarina karara badlanmasi olanagini bulamadigyr, iii) bilgi ve
heceri yetersizliklerinden, sosyal konular digindaki karar siireg--
lerine katilamadiklarinx bildirmektedirler.(lzg) ‘Mevcut uygula-
walar yongtin kurullaripgdaki, serumluluk. paylagilmasinin = en iyi

ihtimalle~ ficretli temsilcilerinin sosyal, sermaye temsilcile-
rinin de difer konuda uzmanlagmas: bi¢iminde olmaktadir.

Dumas'a gdre; azinlik modeli y&netim kuruluna katllmalar,‘sermayé
sahiplerin oy ¢oklujundan dolay: imtiyazli konuma getirir.
Azinlxk.durumundaki ig¢i temsilcileri ise, sosyal’barlglh kata-
liz6rli haline gelerek y®netici zihniyetine sahip olmakta, o

rollin normlarina gdre davranarak kendilerini segenlerden

ayrilmakta ve mevcut sisteme monte olméktad;rlar.Bu uygulamalar,
igletmedeki bazy kararlara katilarak veya ayni afirlikla, girigim slireg-
lerinin bazilarini denetleyerek, sisteme entegre etme ve gatigma

(131)

nedenlerini ortadan kaldirma amag¢li uygulamalardair. Dumas' in

bu deéerlendirmesi katrilmali mekanizmalara katilma inancina

(128) Co-Determination Act. ,Division 3/27, International
Labour Organization, Genova, 1980, s.65 ve 3/29'da s.66.

(129) O2ZDAMAR, A.g.e. Anket Sonuglari Tirkiye'deki KIT'lerde
%83,3 iggilerin kararlarda etkili olmadigini gbstermigtir.
Yayinlanmamis anket sonuglara

(130) DUMAS, A.g.e. $.180; FISEK, Yonetime Katilma s.374.
(131) DUMAS, A.g.e. s.179, ’




olugtﬁrmak.araclliglyla,‘uzLagt%rLc;.ve hiitlinlegtigici bir igley
de‘yﬁklemektedi;, Kat;lmalk kurullaxdaki liyelerle ilgili olarak
yukarrdakiler salansa bile, tim galiganlarda bu kurumlar
aracrlifr ile yOnetime katrldiklari inanci olugmuyorsa, igletme
veya genel sistem ig¢in amaglanhan sonuglar elde edilmez.

Bu mekanizmalar aracrligr ile katilma inancinan olugturulmaF
siny sxnlrlaYén en 6nemli unsur ise, Sermaye Temsilcileri Kurulu
ile ifgveren Sendikalarr Konfederasyonu kararlarinin hiyerargik
olarak en ﬁét ve baglayrer karar sayilmasidir. Bu kurullar

’ katrlmali kurullarain karar alanlarini dolayll sinirlama yetkl—

sine de sah1pt1rler.<132)

b) Ortak Komiteler Aracilifi Ile Karar Verme

Yasal zorunluluklardan, toplu sdzle§melerden veya herhanql bir
zorunluluk olmaksizin igverenlerin gdntillii Jradelerlyle,

firma 1g1nde.belll dlizeydeki kararlarin alinmasi, uygulanmasi
ve denétlenmési, bazen ig¢i ve igveren temsilcilerinin ortaklasa
bluﬁturduﬁu, bazx durumlarda da sadece iggilerden olusacak komi-
telere birakilmaktadir. o '

Komitenin mudahalesi (katrlma alani), firma sonuc¢lariyla dog-
rudan ilgili oldugu alanlarda igverenlerle igcilerin ortak
komitesi, firma sonuglariyla marjinal dlizeyde ilgili oldudu
alanlarda ise salt igg¢ilerden olugacak komiteler kurulup, &n-
ceden tanimlanan sorunla ilgili karar alma gdrevi bu komitelere
birakilmaktadir. |

(132) Mudlirler kurulunun 1 milyon marki agan tasarruflari, denetleme
kurulunun onayina baglr iken, ilave veya yenileme yatirimi
yapacagi bir dbnemde, sermayedarlar kurulu bu parasal hacml
5 milyon marka glkartabllmektedlr.
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Farkly amag ve yap;laxda bulunmalary, sistematize edllmelexlnde
(133 Ortaya ¢ikrs bigimlerini
esas alarak i) igletme yVnetimince g&nfilli olugturulanlar,

Gzel birp zorlukudogurmaktad;x,

ii) yasalarla olugturulanlar, iii) toplu sézlesmelerle.dlugtuv
rulanlar, bigiminde sinyflandirzlabilit,

aa)meﬂﬂﬁme olusturulan komiteler, igletmenin belli alandaki
iglevlerini ydnlendirmek izere, © alanda katk151. bulunabilecek
tlim kigiler arasindan segilen bireylerden olusur. Her iyenin

bilgi wve becerisinden yararlanarak farkli se¢eneklerin ortaya
¢ikmasina katkida bulunabilecek komiteler, iyi yOnlendirildigdinde
yarar sa§layabilir. Bu komitelerin slirekli uzlasma arayislara
nedeniyle zaman israfi gibi dezavantajlari.oldugu gibi karar verme
yetkileri de bulunmadi§rndan yHnetime katlllhdlgl inanci olugtur-
mazlar, Danigmanlik nitelikleri de karar sﬁregleri:udé yeterince
dikkate alinmazsa, bu durum lyelerin genel kayitsizligina

sebep olacagindan galigmalar Verimsizlesecektir.(134)

bh) Yasalarla olugturulan komiteler, ¢ofunlukla sosyal konularda
karar vermek lizere olugturulmaktadirlar., Basllcalari; Isyeri Ko-
miteleri, ile‘Saéllktve Emniyet Kemiteleridir. lgyeri Komiteleri,
Belg¢ika'da ige alma ve igten ¢ikarma y&ntemlerihi saptayan,
“Almanya'da ise ige alma ve igten ¢rkarmada onayi alinan bir komite-
dir. Ayrmca, katki ve yakinma hakk:, sosyal sorunlar, isin aklml,

ig ¢evresinin dlizenlenmesi, genel personel sorunlari, meslek

(133) Josef BALCEREK, Theoretical Problems of Transferring
- Participation Schme to Different National Contexts
Internationalization of Economy and Worker Participation,
Seminer, Istanbul 76, Cogaltilmig Bildirideki tasnif :
1) Yasal duzenlemelerle olugsan (Almanya-~Fransa)
2) Anglo-Sakson tipi Komiteler (ingiltere) 3)Iskand¢nav Llpl
- komiteler (Isveg¢, Norveg¢, Danimarka). :

(134) FRANCIS-MILBOURN, A.g.,e., s.288-89;
Paul E, HOLDEN Lounsbury §.FISH Herbert L, SMITE,

"Top Management Organization and Control, New York ,Mc Graw
Hill 1951, s.59,
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igi egitim qlbl konulanda biplikte karar verme haklari vardir.
Fransa'da toplu iggi ngartllmaSL konusunda,. Italva da da
sosyal konularda birlikte kapar verme haklarl\bulunmaktadlr.
Liksemburg, Hollanda gibi lilkelerde 1se, igsletme sonuglar;yla
marjinal duzeyde.llglll yrllzk izin glzelge31, kantlnler, hava~-
‘landirma, emniyet, saglik wve spor gibi sosyal sorunlarln ¢z~

nine katrlmakta veya karar vermektedlrler.(IBS)

ce) ‘Toplu sdzlegmelerle olugturulan komiteler, iki toplu sdz~
legme dénemiAaraslnda, to?lujsﬁzlegmenin uygulanmastndan veya
isgiieri dogrudan ilgilendiren personel sorunlarindan glkabiv
"lecek uyugmazlrklarax gézmekle géreﬁli stirekli komitelerdir.
~Batx Avrupa'da igYeri sendika temsilcilikleri araciligyr ile
gézumlenen bu sorunlarin komiteler aracrligi ile ¢Oziimiin en
yaygin drne§i tilkemizdir, Ulkemizde yirmibir dedisik komite,
ortak karar'organl olarak firma hiyerargisinde yer almaktadzir.
Bu ortak komitelerin hlgblrlnde iggi %%?ler goqunlukta deglldlr
denilebi&lir, (Bkz.: Ekli Tablo : 4-5). Sagliklz degerlendlrme
yapabilmek ic¢in bu iki tablonun birlikte dejerlendirmesi zorun-
lufu vardir. Glnkil oy egitliginde baskanlnvoyu 2 oy sayilacagindan,
egit temsil anlaminz yitirecekﬁué bu gurupda igveren temsilci-
si, daha gok olduyju ' gruba . dahil olacaktar. Buna gdre ilk
tabloyu yeniden diizenledigimizde igveren temsilcilerinin daha
¢ok oldudu bSlimiin yatay ylizdesi 97.52'ye ulasaéaktlr.

(135) Avrupa, Igginin Vénetime Katllmasl, Avrupa Topluluvu Yayinlara
Mart 1979, s,15<10-

(136) DICLE, A.g.e. si 271 ve 272



Taraflarln Ortak Kurullardak1  Incelenen Ortak Kurullar;n %

TemsxlT‘Durumu""

IsverenfTem51lc1ler1rDaha_gék
Tgeli TemsiLcileri Daha Cok
Egit Temsil |

Aglk Degil

Toplam

CGayrgy o
51 30.72
3 1.80
111 68.86
1 0.60
166 " 8100

TABLO : 4 TOPLU SOZLE@MLLERDEKI ORTAK KOMITELERDE isci VE ISVEREN

TFMSILCILERINiN DURUMU

‘‘‘‘‘‘

" Bagkamin Segilme ¥ontemi @~ @~ - ' " _Kurul Sayisy &

Bagkani igveren atar veya kurul’ uyelexl
arasindan secger. -

Bagkani igg¢iler veya sendika yonetlml
secer veya atar

Bagkanlik gdrevini iggi ve-igveren
temsilcileri siras: ile yliritiliv

 Bagkan: kurul iiyeleri kendi aralarindan
seger, ' . '

Tarafsyiz bir bagkani kurulun egit sayrdaki
Uyeleri segerler

Hikiim yok-Agik deg;]

Toplam

TABLO : 5 ORTAK KURULLARDA BASKANIN SECILME

N

103 o 62.04
9 5.42
6 3.61
27 16.26
21 12.65
166 $100
YONTEME



Sermaye tavafi temsilcilerinin ¢odunluk, c¢aliganlar temsilci-
lerinin azxnlik diizeyinde bulﬁnmal&rxﬁ ertak ydnetim organlary
araciliyr ile katrlmayx, katilma inancr alugturmada sinrrlayan
Onemli bir unsurdur, |

Fraricis ve Milbour'a géreg silrekli organlar aracrlifzr ile
ySnetime. két;lma (PSeudQvPartici§ation) aldatmacalzx katllmadlr.(137)
Glinkii, orta kademe y@netimi ile st kademe ydnetiminin plan ve
uygulamalarx birbirinin kargrtr olamaz., Kargit iki yapinin ayni
brglitte bulunmas:t, kargaga ve verimsizlik yaratir. Katilmali '
kurullar uzerlnde.hlyexarslk.kademe varsa, igsletmenin genel amag¢-
lary ve planlar: bu kurullarca saptanacaktar. Orta veya ara kade-
meler ayn: plan ve uygulamalar daérultusunda karar liretmek zorunda
olduklar;ndan, kararlaran dogrultularl bellidir, Stratejik karar-
lardan baglayarakio]usturulmayan katrimal: organlar, programlan-
mig alanda karar alacaklarindan, bu yazarlara gbre aldatmacadir.
Caliganlar kesimi tarafindan ortak organlarin bdyle deferlendiril-
mesi, azrnlik diizeyinde katrlma da dikkate alinirsa, kararlara
katrlindigr inanciny olugturmada yetersiz kalacaktir.

Bundan sonraki b&llmlerde agiklanacak nedenlerle, stratejik ka-
rarlarin alimmasi, plan ve uygulamalarin saptanmasi, her zaman
tiim ¢aliganlarin katilmasxliée saglanamayacadina gére,‘ortak
ybnetim organlari ile katilmanin bu zaaf1~sﬁrgit devam edecektir.

(137) FRANCIS=MILBOQUR, A.g.e., S.277.
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"4, MERKEZI PLANLT EKONQMILERDE I§GILERIN YONETTIGT ISLETMELER
| (BZYONETIM) -

a) SaﬁéYi Tgletmelerinde Yzybnetim Uygulamalari

Firmada, galmsaﬁ tlim iggilerin, merkezi dtorite tarafindan sinirlanan
alan iginde, olugturacaklar: karar organlari aracilifz ile. |
~galigtiklarr firmalari y®netmeleridir. Pazar kogullar: dirginda
firma davraniglarinz etkileyen~mekanizmalarln baginda, merkezl
planlarin, istihdam ve yatirim kararlary ile ilgili sinirlamalari
- gelmektedir. Yugoslavya'daki uygulamaymgtanlmlamak amaciyla
ttiretilen kavramin  farkl: bir y®netim bigimini igerdigi kugku-
suzdur. Ancak katmlma inancrni’ olugturma amagla tim katilma bi-
¢imlerinden daha geligmig ve Katilma inanci o]usturmak degll
yonetime katilmayi saflamay:r amaglayan ayri bir katilma blglmidir.(lBB)
Yugoslavya'da 1950'de M.Cilas ve E.Kardelj tarafindan olusturulan
lfabrikalar;n ydnetimine iliskin‘model; 1963 ve 1965 Anayasalariyla
yeniden dﬁzeﬁlen&iktan sonra, 1974 Anayasasi ve 1976 yilina ait
Birlegik Emek Yasasi. gergevesinde geligtirilen isletme igi Odrgiit-
lerle evrimini slirdlirmiigtiir. Son yasal dizenlemelerden sonra, -
 igletme drsi gliglerin y@netim ve demetim faaliyetlerini
etkilemesi olansd:r saylanmigtir,. Ozydnetim 1§letmeler1ndek1 igci

‘organlary girasi ile agafrdaki glbldlr.(l39)

i) Birlesik,EmekwTEmel.Grgﬁtﬁ’: Herhangi bir igyeri cercgevesinde
galigan iggilerin blitlinli BETU'yl olugturur. Uretim biriminde
30'dan az kigi galigiyorsa, bu drglit ayni zamanda Iggi Konseyi
iglevini de gbrir. -

(138)- TURAN( A’Ag%e-r 877

(139) Alpaslan ISIKLT, Yugaslayya'da Qzydnetim ye Yonetime Katilma"
_ Yonetime Katilma ve Ozy®bnetim, MPM Yayani, Ankara, 1979, s.,l1l.
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iingax@m.ﬁrgﬁtﬁ; * Birden gok BETH'nlin bip araya geligiyle
olﬁ@ur. Aynt Uriinin ayru papgalanlnm tiretip birlegtirerek tek
lirin haline getirmeyi amaglayan galigma slireci ile birxbirlerine
dogrudan baflanmzg ig¢ilerin ﬁngutﬁdﬁr;.Aynl_Qall§ma Grglitd
blinyesinde yer alan BETY'lerden birer temsilcinin ségilmesi ile
olugan Iggi Konseyl, &rgiittin karar erganzdir,

S ddid) Euﬂegﬂcem@kairlesik Srglitti ¢ Birden fazla BETS ve Calrigma
brgutﬁ‘nﬁn karsilzkly gararlarrn: geligtirmek amaciyla kurduk-
lary Srgiittlicr. Qaligma Urgttl gibi Dbirer temsilciden olusan
Isegi Konseyleri vardir, | '

BlitUn birlegik emek Orglitlexinin Iggi Konseylerinden bagka
(140)

,Yurutme.Kurulu ve lgletme Y®neticisi orgaplarl vardir.
isletme.yﬁneticisi, iggi konseyi, sendika ve ig¢ginde bulﬁnduéu
yerel tdplumsal Orglitin (kominigt partisinin yerel Orglitl) esgit
saylda'temsilcilerinden~Olugan kurulun g&sterecedi bir veya Ug
 aday arasindan, iggl konseyince 4 yrllik bir slire igin segilir.
Yugoslav igletmeléri, Isci sendikalarlninAve Yerel Topluﬁsal Srgtit -
lerin igletme faaliyetlerini etkilemeleri veya denetlemeléri yok
-sayilarak, sadece igg¢ilerin yonettlﬁl firmalar olarak deferlen-
dirilemez,

Buna karsin = merkezi hiiklimetin igletmelerin ekonomik yapisini ve
faaliyetini Bati ekonomilerinde oldu@u gibi sadecevdolayli - eko~ @41
nomik politikalarla etkmleyebllecegl.degerleniumE51ck=yap1hm$tadxr.
Vanek\taraflndan bu degerlendirme yapilirken igletme ybneticisinin
segiminde've temel igletme politikaléwlnln belirlenip onaylan~

‘rouiagﬂdanmmﬁkuxhr

(140) ISIKLI, Aq'gAeq' Snlzgn .
. (141) vaNEKR , The Paxftipatory', -A;g.'e. , S,40,
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_ zordur.

‘Orglit ve politik organin onayrndan sonra iglerlik kazanmaktadir.

Kaldx ki sendikaldrln devlet kKontrolii altindaki d@ynemlerde. edindikleri,

viggileri makinenin bir pargaSl\glbl algilamak, pasif

edilgen ve dlSlpllne edici alirgkanlzklar:z shrdurduqu" ve. sendlka
parti iligkisi degerlend;rlldlﬁlndem 1§letmeler1n merkezl oto~
ritenin y&nlendirmelerinden bafgrmsrz olabilecegini sdylemek
(142)‘Aynl kitabrnin difer bir bSliminde bu sinirlamalari

Vanek'de kabul etmektedir. Sbylekiy

‘Isgi Konseyinin, yﬁrﬁtme.komiteai tiyelerinin 3/4'lnlin segimi

ve arag kararlarin alinmas:i digindaki, gelir holuglml cetvelinin
hazirlanmasi, fiziki tesis alim~satimi ve yeni firma kurulusu
gibi uzun dbnemi etkileyecek tlm temel kararlari, iggi komitesi

(ttim iggiler kurulu)ndan gegirildikten sonra, yerel toplumsal .
‘ (143)

.Yugaélavya'daki igletmeleri, i§gilerin yonettigi igletmeler olarak

sayabilmek igin yukarrdaki kurullarin yasal sinirlamalarini yok
saymak gerekmektedir. Caligmada Szy®netimin y®netime katrlma bigimi
olarak ele alinma nedeni bu kurullarin ve merkezi otoritenin
getirdi@i stnirlamalardrr. Merkezi otoritenin koydugu yukarxda
belirtilen yasal-é;nirlamalar disinda, y®netime katilma ve bir-
likte y&netim uygulamalarlnxn‘Slnxrllllklarl da vardir. Y&netime
Katilma, uygulamalarin timi ig¢in genellebilir bu &ainirliliklara

Yugoslavya uygulamasinda somutlagtirarak,  ¢aliganlarin bilgi,

- beceri dlzeylerinin yekersizli@L.bﬁrokratik drglit yaprlarindan

kaynaklananlar olarak agagidaki gibi siralayabiliriz.

= DUz iggiler hiyerargide her dﬁzeyde varolan teknokratlar ve

blirokratlar ﬁzeripde— bilgi Ve'UZmanlLkmékSikliéinden dolayi in-

1

siyatif kullanamamaktadir.

(142) DUMAS A,g,e.,s5.192,, T,BAUMGARINER, T.R. BURNS, R.Pe VILLE,

"Autogestlon and Plannlnq" Economic AnalVSJQ and Worker Manaqemen

cC.4., 8.15, 1981 s.475, ,
(143) VANEK, Particiapatory., A.g.e., s.4l,
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= Yonetim sﬁnecindeki'rmﬂi:kanarlar;n‘%ﬁxétLe alinmasy zorunlulugu,
blirokratik yapry: zagunlu krlmakta ve-~ ilgili bélimde ele alaca~
gimrz Uzere - blirokratik yapr ise ySnetime katrlmay:r simrlamaktadir.

= Ylriitme ve yYnetimi ellerinde bulundnranlar igletmenln iyi
yonetileb1lmes1 igin gerekli bilgi wve. uzmanllql tekellerlnde
bulundurmaktadyrlar. ' '

- Yonetim slirekli bir faaliyettir, oysa Ozytnetim organlarr sadece
perlyodlk toplantllarda ydnetme faallyetlerlne miidahale edebilmek-

-~ DUz igg¢ileri, ydnetimj kontreldan gok, 1§letmen1n iyl 1sleme51
'1lgllendlrmektedlr,(144)

- Iggllerln Snemli bir bd1umi i1g¢i konseylerinin etkili o]madlglna
inanmaktadrr. A.Meister'in ylrtittidl bir gallsma, galiganlarin
1/41mda1fazmmpnﬂ"lgletmedekl kararlarln, yonet1c1 veya temsil-
cilerinin kendi kararlarlnl.lggl konseylerine dlkte ettirilerek

olugtuduna 1nand;k1arln;vsaptamlatlr.(145)

- Ozybnetim kurumlarinda da secenlerle segilenler arasindaki ilig-
kininxyaneten-yénetilen iligkisine benzedigi saptanmlstlr.(l46)
Secilmig komitelerdeki temsilcilerin’dénetimlerinin yoklugu,yeni
adéy bulma zorlufu, isteksizlik ve efitim eksikligi Ozylnetimi

bigimleyeh temel vasalarda Ong8riilen rotasyonu giglegtirmektedir.

(144) DUMAS, . A.g.@., S.192. ,
(145) A.Meister, Ou va l'autgestion Yougoglave, Zik.aDuMAs, s.192.

(146) -Josip %memmVT'aﬁd A.S. TANNENBAUM, . "The Distribution of
'Control in Some Yugoslav Industrial Organization" Control
in Organization, Mc Graw Hill - New York, 1968, s.13.
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Rotasyonun olanaks;zlzgx\ve hatta azn;.nedanlerle, raszqnel Ql~
mamagi yeniden gsegilmeyi kunumlaﬁthmaktadlx.(l47) Her
| qal;ﬁan;n qurudan dogruya ve fiilen ydnetmeyi &§retmeden gergek
adkmda.gallsanlarln yﬁnetime.katllmashnlﬁ gergeklegemeyecedi One
stirilmektedir. Dz iggilerin hilgi ve efitim diizeylerinin artmasi
ile dogru orantili olarak, Ozybnetim lglndekl etkileme guglerl
de artmaktad;r.(l48) S
- Partl, blrllkvveya sendika lyesi olmak glbl 1mt1yazlL gtatli~
lexde bulunanlar, ydnetim YQPLSLHI ve kendilerine glig kazandlran
pozisyonlari yaratmak ve korumak 1stemekted1rler.(l49) Iktidar-
daki bu elitler, kaynag; ne olursa olgun, ®ncelik haklarznin
ortadan kalkmasini kendi istekleriyle kabul etmemektedirler,
Biirokratik yapirlardaki bu guruplar:in g¢ikarlarinin farkliligi ile
 karmagik delegasyon alarznin. varligr ydnetenlerin gliglerini
artirmaktadir. DUz iggilerin ise onlary kontrol imkanlari ve
niyvetleri olmamasi sonucu, onlara glivenmekten bagka vapacaklari
kalmamaktadir. &ugdslavya'da katrldiklary inanci olugturma yerine
katilmaya dayali firma yYnetimleri kurulmak istenmig, ancak bu
katilmaly kurumlarin, difer kurumlara bpyun edme zorunlulugunu
ortadan kaldirmadigindan ve galiganlarin nitelikleri ile hiirokratik
brglit yaprlarinin gerekliligi, galiganlarin ydnetime katxldiklarl
inancaini jolugturmada vetersiz kalmLs ve asaqlda»goruldugu gibi

gallqanlar bu mekanlzmalara sahip glkmamlstlr.

(147) Lyubo® SIRC, The Yuqoslav Fconomy Under Self*Manaqemént,'
The Mac Millan Press. Ltd. 1979 London, s.187,

(148) Z.Mozina, Particapation des Members deorganismes dautogestlon
The Yugoslav Enterpriser. Zik: DUMAS, A.g.e. s,192.

(149) SIRC, A.g.e,s.187.
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Dliz iggilerin katilmali kurumlarda etkinliginin stirekli azaldig:
ve firma igi iktidarin. yasa vé'kamarnamelere raﬁmeh seckinler
iktidarrna dénligtidi, agafjrdaki saylsal verilerden daha kolay
anlagllacaktxrgﬁlso) 1960~70 ddneminde mesleki~teknik Fformasyon
sahibi elemanlar 1st1hdaan timiinde %20 civarainda iken, iggi
konseyleri iginde & 23, 8! den’ %32'ye, ylriitme kurullarx 1glndek1

temsil oranlar: %32,8° den %55,8'¢e yuk$elm1§t1r.(151)

Diz iggiler
ise aynL dénemde istihdamin tlmiinde %80 civarinda iken, igg¢i kon-
seylerindeki temsil oranz % 7,2~7,4 civarinda olup, ylirlitme kurullara

“igindeki temsil oranlar: %4,2'den %2,2'ye dlgmlistilir,
b) Tar;msal‘isletmelerde'bzyﬁnetim.Unglamalarl

Merkezi.otoritenihtkétilmall,Qrganlar lizerinde c¢ok siki denetiminin
bulundugu tarimsal firmalara Cezaylr uygulamasi Srnek tegkil etmek-
tedir,'Hazirah 1962-Mart 1963 grasindaki- bagimsizlaik savaginin sonuna
kadar tarim lgsgller_L, dzel dizenlemeye tabi tutulmadan, kendiliklerinden
. yonetim kademesinde tngﬂandrak tarzmsal OzyUnetim igletmelerini kurmuglardlr.
Sdmiirge dbnem;,venbaglms;zllk savagl sonave;ex ermez, merkezi ydnetim, hareketi
kendi kentrolu altlnaﬂal;p,‘pﬁmkgzi yénetimebentegre efmistir. Cesitli agamalar—
_ dan gegtikten sonra, ‘buglin géjri,iniiat_e igletmeler isgil_e.r,genel kurulu
tarafindan ySnetilmektedir. lki ayr:i yOnetim organi vardir. Bunlardan -
iggiler konseyi (Workers Board) ig¢ diizenleme, kiralama, donatim ve
techizat alim-satim ve uygulamalar;ndan, yonetlm komitesi (Management
’Commlte) ise, pazarlama ve planlama faallvetlerlnden sorumludur.
Bu-organlar drginda, merkezf ydnetim, igletme mudhrunu/atamayla
belirlemektedir. Isletme miidirli merkezi planlarla ve politikalarla
geligmedi§i slrece segilmig organlarin kararlarini uygulamaktadir.
Yugoslavyadaki sinirlamalardan farkl:y olarak iglefme miildlirlerinin
ayni gdrevde kalmalar:, atamayx japanlara yaranmalarina bagli oldugundan,

(151) ISIKLI, A.g.e., §.133,
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katliman;n etkinligini saﬁlamakt@n ?ka kuihmnmﬂarun_saékmuastnmakug
amaglari 6né gﬂmuaktadlr. Igletme midtrlerd teknisyen @lduklaprmndan diiz

iggiler veya temsilciler ki ~ normal zamanda enlar da diiz

(152) olmadlklarihdan

iggidir~ onlary denetleyecek bilglye de sahip
igletme mddurlerl, genig bir hareket alanx bulabllmektedlrler.
Bu hareket alanrnin geniglemesi ise; se¢ilmig kurullarin hareket

alaning :Tablo 8 ve 9.da gbrildiigii gibi daraltmaktadair.

Yugoslavyadaki OzyGnetim uygulamalarinin daha sikr merkezi otorite
denetimi yaninda igbdlUmii, uzmanlagma ve blrokratik yaprlarin |
zorunlulugundan kaynaklanan spnirlamalar burada tekrarlanmamakla
beraber; Cezaylr tarimsal igletmeleri igin de aynen gegerlidir.

5. Qallganlarln Calrgtiklarz FPirmalarin Hisselerinden Bir B&limtine
Sahip Olarak YOnetlnMnSJWﬂulmaSL(ESOD)

a. ',vHisselgrinviggilerin’ﬁzeifMﬁlkiyetinde Olmasi

Amérika Birlegik Devletlerinde yaygin uygulama alani bulan

'ESOP'lar, firmada g¢aliganlarin firma hisse senetlerinin bir

bolimiine sahip olmalari geklinde orpaya‘gikmlstlr. Isgilerin

Hisse 8Senetlerine Sahip ©lma Plany, ¢aliganlarin sirkette pay

sahibi olmalar: yoluyla Gzendirilmesi ile verimliligin artacadini
Varsaymaktad;r; j Yénetime katzlma konusunda ESOQP planinin 8ngdriisii
bulunmamaktadir. Pay sahibi olan iggilerin, difer pay sahiplerinin
kullandigz haklar:i - tabii paylari oraninda - kullanmalarz, zaten
varolan y&netme hakk: ile uyugmaktadir. Ancak ilerideki b&limlerde

-gdriilecedi gibi, bu plan gergevesinde, paylarin kohtrolunun timintin

isgilexe gegtigi firmalar sdzkonusu eolmaktadir. Bu duruma geldik-
ten sonra "Iggilerin YSnettidi Firmalar" (LMF) olarak adlandirilan

»'firmalar sézkonusu olmaktadlr'ki, bunlar bir sonraki bolimilin

-----

olmadlgx ddnemlerde pay oranlarlna gore dlger paY‘uahlplerl gibi
yonetlme katllmaktadlrlar.

(152) DUMAS, A.g.e., $.,185-189,
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Tgci millkiyetli firmalarin birdenbirpe gofalmasi Qlﬁxl‘ABD'deuilk
kez 1920'lerde,,Amanikan Planx ‘l53) Qlarak‘adland;r;lan plan
cercevesinde sendikalarin emekli kesenekleri ve kar paylarinit bir-
araya to?lanmasmiileAbaglamlgtxr.‘1925.Bﬁyﬁk;Ekonomik_Krizi
srrasinda yarim milyena yakmnfi$gi‘bn plana kaydolmustur. Ikinci
Dilnya Savag:r ddneminden sonra bu hisse senedine séhip‘alma fikri
i$96renlardengeli§erek,sﬁrmﬁgtﬁr.l§§?:Andakebuwalandaki gergek
patlama 1974 yxlmndé'KongreFden gegen vergi ve emekli ayllklapl
reformu ile ilgili yasayla olmugtur, Yasa ozlinde ESQP'lar deni- -
len planlap gercgevesinde sermaye stoklarinin bir krxsmrnr iggi- -
lere devreden firmalara, bliyllk vergi keolayliklar: getiriyordu.(lSS)
Bﬁ plana dabil firmalar, belli'bir}yararlanma programlgxn par-
gasina uygun olarak stoklarmny iggilere veriyorlard:.
Kongre  'tarafiﬁdan  91kart1lan. vergi ve : |
emekli ayl:ryr hakkindaki yasaya uygun. olarak ESOT kurmak isteyen
bir firmanin bir kredi sandi§i kurmasi gerekiyordu. (Employee
Stack Ownership Trust -~ ESOT). Trdst, finansal kurumlardan
~ 8dling para alarak girket iggilerinin hisse senedi alimlarinda
kullanmayr amag¢lryordu. Firma bu p&rayl yeni sermaye donaniminin
 -ekipman1n1n%*teghizatinxn satin aliminda kullanabilir vé borcu
kendisi de garanti ederdi. Yenl sermaye saflamasi, genelinde
firmanin klrlrlrdinzn artirilmasiny sajlar, bu kdrlarin bir
kismi Trést'e gider, Trdst de daha 6nce finansal kuruluglardan
aldi@x borcunun &denmeginde kullanirdr. Firma, borcunu Sdemeden
tnce yaklagirk %50 oranlndaki»vergisini normal olarak &demek zo~-
rundadrr, Ama Trdste yaprlan katkzlar (yardimlar) bu vergi
zorunlulugundan muaft;r.(156)

(153). Robert KUTTNER, "Worker Ownership: Blue-Collar Boardraoms'

(154) MERKEL, A.g.e., 8,62¢965. ... .-

(155) Robert KUDTNER A.g.e s.12. |
(156) Bir Amerikan firmasr 10 milyonluk bir borcu &demek igin 20
' milyona (10 milyon vergiye, 10 milyonu da aldij:i borcu geri

8demeye) .ihtiyaci varken, ESOT tarafindan alinmig bir 10 mil-
yonluk boreun &denmesi igin, sadece 10 milyon yeterlidir.

(*) Plan ilk kez yatirim bankacisz Louis Kelso tar
, y , afindan ortava
atlld;, Senatdr R.B.Long tarafindan ilk hisseler satiga gliarlldl.
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Federal vergi yasalari, katilan firxmalarin ¢ikarlarini diizen~
lerken, galiganlarin grkarlarink da glzetmigtir. Hepr yxl firma
belli miktar sermaye stokunu lgginin Hesabina yatirmak zorundadir.
(Bu miktar genellikle igginin aylifuna baglidix). Ig¢i, firmadan
ayrilrrken, hesahindaki hisselerin tutarinin tamami veya bir b6 1t
kendigsine geri verilmektedip. CVerilen-mﬂdfm igginin firmada
galistigr yirla ve kidemine gére dedigir).

. 1970'leprin sonundaki ekonomik bunalim ortaminda, igini yitirmek
istemeyen iggilerin, kendi firmalarinin hisse senetlerini almak
istemesi, sistemin yaygrnlagmasana katkida bulunmugtur.(157)

Ne var ki, firmalar:, ESOPR' larl.benlmsemeye iten faktdrler, sadece
sagladiklar:y vergi kolayllklarl\ve.1§gllere.yard1m gibi unsurlar
degyildir, Amerikan ESOP derne§l tarafindan yapilan agagtismalar RSOR'larin

agagrda srralanan belli-bagly ek yararlarini da ortaya gikarmigtir :

1 ~ fg¢inin verimliligini ytkseltmek,
2 -~ Firmanin bliylimesini finanse etmek,
3 -~ Hissedarlar ig¢in 6zel bir pazar yaratmak.

Sendikalar da igverenlerle yaptiklari toplu ig s@zlegmelerinde,
ESOP'un uygulanmasit ve geligtirilmesini Onermis ve desteklemig-—

lerdir.(158)

“Bir]esik Otomobil Iggileri" sendikasi

'su firmalarda  EGOP'la - gallsmaktadlr ¢ “Hyatt :

Clark Sanayi (0100 igel miilkiyetl), Mc Creary Tire and Rubber
Company (%70 igg¢i millkiyeti) ve Crysler Cooperation ki, bu uygulama
sonucunda firma hisse senetlerinin % 25'inin-mﬁlkiyeti 1984 yilinda
iggilere gegmigtir. Chrysler'de iggi milkiyeti igin hilklimeti |
zorlayan, sikigtiran sendika idi (1980), Bunun diginda besg biylik
sendikanin girigimivle Pan American Havayollarinih stoklarinin
%8l2'si ESOP yolu ile isggilere gegti.g*) "

'(157)‘KUTTNER,“A gee., Rigie.,. S,13,
(158) ' YA.g.e.,s.14

(%) ESOP'larln Kongre'deki &nde gelen gsavunucularindan Senatdr Russel
B.Long'a gbre, sdz konusu programlar Amerikan ekonomisindeki
verimlilidin artmasina yol agmaktadir. Long 13 aragtirmaya
dayanarak bu gOriginll ileri siirliyordu. ESOP'u savunan bagkalari da
benzer gtriigleri payla%mak*aydl. Isgi firmanin sahiplidine ortak
olursa, ESOP, o iggiye firmanin glecekteki bagarisindan biiylik pay

vereacekti, Iggiler ne kadar cok ¢aligirlarsa, firma o kadar bagari-
11 olurdu. Bunun sonucunda lggi de o kadar ¢ok pay alirdi.
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ESOP'lar fizerine en kaésaml; gbriig sahiplerinden Kelso'(*)uﬂiki
faktdr iktisadar"™ adl:r yapitinda tlketilebilir mallaran iki
yaraticis: alarak, sermaye vé emedi savunmaktadir. Ona gdre
ESOP, n@rmal olarak. sermaye satin alamayacak iggilere kredi
dag;tllma51n1n yoludur.(**)
1984 y;llnnh'baglnda ABD'nin Virginia Eyaleti'nin Weirton Bélgev
sinde. buvuk bir gelik fabrikasinin sahibi olan National

Intergroup Inc,'in hisselerinin 2100'Y iggilere transfer edili~
yordu, S@zkonusu fabrika, ybrenln en biyik istihdam kayna§w oldugu‘
igin bu geligme olay olmugtu. S8&zll edilen g¢elik tesisleri eski

ve ginlimliz standartlarxna gre etkin g¢alrgmamaktadzrr. Fabrika

tim tesisleri ile kapanma tehlikesinin arifesindedir. Dilnya gelik
sanayinin igine dligtui§t bunalimdan payin:i almaktaduir.

(*#)" ESOP'larin arkasindaki ekaonomik sistemi geligtiren hukukgu
iktisatgyr Louis Kelgo'dur. Kelso "Kapitalist Manifesto" ve
"Yeni Kapitalistler" adli kitaplarinda belirttigine gdre,
ESOP'lar ekonomik sistemin kendi iginden hilyliyerek geligen,
onun geligtirdigi dodal bir uzantisidir.

(%) Kelso and Company, ABD'de uzmanli§r ESOP ydnetimi olan yatlrlm
- bahkacrligi kurumudur. Kelso bu firmanin vdnetim kurulu bag-
kani ‘olarak yurdttigi gbrev1 srrasrnda Dan Diver (Bir Tekstil
Fabrikasy, yaklagrk 12,000 iggisi var ve millkiyetin hemen
- hemen tamami iggilere ait) Raymond ‘International ‘(Mihendislik
-ve Ingaat Firmasi) ve Dentply International (Diggilik malzeme
ve araglari firmasi) gibi firmalarin igegi milkiyeti iglemlerini
ddzenlemigtl.




Miilkiyetin defjigimi'her iki tarafin istefine uyqun bir sekilde gerceklesmigtir.
Olay‘daha gok."katxlmadx kapitalizmi" yani, galxganlqun sermaye
mallarina sahip‘olarak.Si&témefentegrefolmaSLnL yansrtiyordu.
Weirtonlu iggiler fabrika ve tesisleri Onceki sahiplerinden satin
almiglardxr. Bu alim sonucunda kendi kendilerinin patronu durumuna
gelmiﬁlerdi, Ortaya'ABD‘nin'tam&men ga11$anlarlh sahip olduklari
(iggiierin miilkiyetindeki) en biiytik. fabrikas:i gikmigstr. Weirton
Amerika'nﬁn en hilytik "ince gelik;kapl;"‘tabaka ireticilerinden
biriyﬁi. Qelik.tesislerinin‘maliyetini dliglirerek rakipleriyle
baga gikabilir bir duruma getirmek ve tamamen galisanlarin sahip

| olduklar: firmanin ticari varlr§inr yagatmak igin, Weirtonlu iggiler 
lUeretlerin diglirtilmesi kararznz aldilar ve bbylece’%zd oraninda
ticretler dliglirlildl ve firma, yagaminz slirdlirme olanadini yeniden
kazandz,

ESOP uygulamasl>her'zaman,da bagarili sonuglar vermemi§tit.
 Tamami igg¢i millkiyetld Rath.Wetpaaking CE£~Paketleme fabrikaszi)
Indiana Eyaletinde South Bend Lathe Company'ler ESOP'la el
degigtirdikten sonra iflas etmiglerdir.(lsg)
Kelso'ya gére ESQP'lar gok.bﬁyﬁk;yaymlma belirtileri g&stermektedir.
Firmalarda iggilerin sahip alduklar:i sermaye oranlarz 1983 yilinda
(katmlmaya dahil gsirketlexrde) sermayelerin %28'i'dir. .
Tabminlere. .. .. gdre, 1988 yrlinda ESOP'larin eline gegecek

olan paylar‘%4l'i»agacaktlr.(lao? ' ' '
Yukaridaki Orneklerde gOrililen sermaye paylari sahipliéivyanetim
yapilarina yansimamaktadrr..Su anda %28-%4l arasi bir yerde ol-
dufu varsayrlan paylarin, vSnetimde etkin olmaya yetmeyecedi
agiktir. Ancak tamam:r iggilerin elinde bulunan igyerlerinde de

(159) KU'I'TNE,R' A-goeor 8-13-
(1.60) MERKEL’ Aqgne 'o,/ Su6-50
(161) A,g.e,8.65,.




ybnetimin blrokratik yapilar nedeni - ile yﬁneticiler elinde

buluhduﬁu gﬁzlenmektedir.(lGZ)

Blirokratik yapilarin etkinli-

gi ile -ilgili ~bdlimde agrklanacadys ﬁzeré,; bu - tir
Orgilitlerin bu yapllar olmadan yénefilmesi olanak51zdlr. Bu
yaptlari ortadan kaldirmak yérine igleyiglerinde demokratikleg-
menin yayginlagtirilmasi cabalarznt, hig¢bir ampirik ¢aligmada
gbrme olanadi yoktur. Tipik kapitalist igletmelerdeki gibi ¢ali-
ganlarain bir bSlUmi emir wvermeye, otek1 bir b6liimi de emir
almaya devam etmektedlr.(163)
Firma yénetiminin‘ve denetiminin timiind ele gegirdikleri iglet-
melerde bile = ki gu anda ABD'de ¢ok azdir- ybnetimi blirokratik
yapilar araclllél ile slirdirdiiklerine ve igletmede siirekli
~alman ara¢ kararlar . bu yapilar araciligi ile ‘aldiklarina gbre
birlikte yﬁneﬁim bu yaptlarda bile 3ozkonusu de§1ldlr.(l64)
Yapllan aragtirmalara qbre, ESOP'lar, ESOP olmayan flrmalara

gére %150 daha karly % 200 daha verimlidir ve %300° daha fazla Astih-
dam yaratmaktadzir. Siralanan bagarrli sonuglar, -sadece ESOP!lar
arac1llgl ile 'yOnetime katzlmadan' dedil ESOP'larin agadida a%1k~
- lanan ozel dinamlklerlnden de kaynaklanmaktadlr.

ESOP uygulamalari, zor duruma dﬁseh firmalarln kaynak gereksini-
mini dlizenlemek ve millkiyetlerini genigleterek kredi riskle-
rini azaltméyl amaglamaktadir. Bu duruma digen firmalarda elde
olunan sonuglari da bu gdzle dederlendirmek gerekir. Istihdam

(162) MERKEL, ~A.g.e. s.65;

(163) Rlchard J‘um%;} Wéfker Owner&hip and Joh Attitudes :
: A Field-Study "Industrial Relationg, - c.21,‘ s: 2,
Ilkbahar 82, s.214,

(164) Raymond RUSSELL , Arthur HOCKNERAND, Steward E.. PERRY,
"Participation Influence and Wbrker Ownershlp, Indus trlal
- Relations, ¢.l1l8, s.3, 1979, S. 340, LONG, A.g.e., s.196~ 214,
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artigi saflamalar:, firmalapi kapanmaktan kuptulmaktan, kaplilik

artrgi saglamalary ise ESOR fonlapx aracrliji ile salanan kay-
naklardan bagimsiz olarak Glglilebildidi takdirde sonuglar sag~
likladir, ~ ' ‘ ' |

ESOP sadece bir yﬁnetim‘veya igletme milkiyeti bigimi‘olmaylp;
ayni  zamanda,, vergi bajrgrkliklary ve dlglk maliyetli kredi
kullanzmina olanak saglayan mekanizmalarin da blitiintdlr. ESOP

‘kanallyla bdemedikleri vergiler kadar igletmelere maliyetsiz fon

saglanmakta, ayrica ESOT aracillﬁl ile yukaridaki BSliimlerde
aglklandigi\gibi,Jdﬁ§ﬁk maliyetli kredilerden &denmeyen faizler
kadar da ek k&r saylanmaktadir,

Appirik caligma sonug¢laranda. Karlil:i§in ne kadarinin diglik
~maliyetli krediler weya Odenmeyen vergilerden olduéu sapﬁanmadan
degerlendirmek . - hatalydir, Ayrl_clarak.deﬁerlendirilmesi'
ise teknik alarak olanakstzdir, Yarattrdz istihdam olanagi ise,
ya veni yatirrm ya da atil kapasgite de@erlendirilmééi ile miimkiin
olacagindan, bunlardan birincisi sabit sermaye yatirimi, dideri
ise, igletmé sermayési vatrrimr gerektirdiginden elde edilen
sonuglarin fonlar ve ESOT kreaileriyle saglandigy ag;ktlr.

- h) Hisselerin Iggi Kuruluglarinin Milkiyetinde Olmasi

Firmalara ait hiase senetleri tek tek iggiler yerine, iggilerin
olugturduklari; sendika, yardimlagma sandi§ir, emekli sandifi ve
~benzeri amag¢li, dayanigma agrrlikly kurumlardan birine ait

olabilir. Bu gekildekiakurumlafa ait olan hisseler, tek tek birey-

lere ait e@lanlardan daha etkin ytnetime veya denetime katilma
olanagir saglar, |
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Bu tir olu§umlandarpay‘%ﬂhi?Lexininquk~saylda kigiden alugmast.
ve diger pay sahiplexinin yaridan fazlay: agacak kadar bilyilk
bir blék<meydaga getirenemesi sézkonusu ise galiganlar yo&netim
ve dehetim kurullarina, mevcut sistemin miilkiyet sahiplerine

 Verdi§i'hakk1 kullanarak katllabilmektedirler.

Pay~sahipieri‘aznnllkfa,iseler, yinetime wve denetime étkin.olav
rak katilamasalar bile,yasalarin pay‘saﬁibi azrnliklara sagladigi
yetkiléri kullanarak etkili olmak haklar: vardir. Bu gekilde hisse
senetlerine sahip olmanzn, sistemin mantxdr ile c¢eligir bir yani
yoktuf. Sistemin safladifr avantajlarin timini kullanirlar.

Ancak burada, hisse senetleri miilkiyetine bagli haklarin kulla-
nlimasxxile~y6netime katxlmada;bazy‘sorunlar vardir., $6yle ki,
kuruluglar araciligr ile kullanzlan y&netime katilma ve benzer
yonetim uygulamalarinda éegkinler yénetiminin.hakimiyeti birinci
sorundur, fster sermaye millkiyetinin kullanilmasi amaciyla,

ister Orglitly micadele amaciyla olugsturulmug kurumlar ek islev
‘olarak buvfaaliyetleri ylirtitmis olsunlar, bu amagla kufulmus bir
organizasyon zorunludur. "Her kim organizasyondan bahsediyorsa,
oligargiden bahsediyor" demektir.‘las) diyor Robert Michels.
Sadece Michels'deﬁil,'bﬁrokratik‘yapllarln varllﬁlnlvyads1mayan
tlim siyaget ve sosyal bilimciler, seg¢kinlerin blirokratik yapilar
aracirligy ile ula$t;klari . otoriteyi g8rmemezlikten gel-
miyor. Orgiitlerin tiiminde, tilim Uyelerin karar alma siirecine katil-
malari, ya Orglitlin ¢ok Dbiylmesinden ya da karar konusunun &zel
uzmanligr gerektirmesinden  &tiirl] drglitlin yonlendirilmesi, ySnetenlerin -
tekelinde kalmaktadir. Ayrica 8rglit sorunlarinin karmagikligdi, &r-

glitleri; blirokrasisiz ytnetilemez hale getirmigtir.(lGG)

(165) A.Rebort MICHELS -Political Parties, A Sociologica} Study of .
"’ the oOligarchic Tendencies of Modern Democracy Cellier Books ,Co.

New York 1962, s.15 _ e

 (166) Toker DERELI , Organizasyonlarda Davranig , Fakiilteler
Matbaasi, Istanbul 1976, s.15-19: FISEK Yonetim. A.g.e.
8.,88=92 ' ' v .
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iggiler Orglitleri araciliga ileQSéhip olduklari bu igletme’payla—
- rani éfgﬁtlerindeki ybneticiler araciligiyla, yani:seckinler
ara0111§1y1a kullandiklarindan bu tﬁrkkatllma da, tim isg¢ilerin
katilmasi. anlamini tagimayacaktir, Ginki segkinler hem yonetimé
katilacak kigilerin segllme51nde orglitsel olanaklara kullanarak
kendilerini segtlrebllecekler ve hem de kendi dugunce ve karar .
alternatiflerinin en uygunu ve kKitlenin yararina en yatkini ol-
~dugdu dogrultugunda kitleyi etkileyebilecekleddir. (167)

Orglite katilanlarin timiiniin tale?leri saptanabilse bile,vbu genel
eﬁilimleriisaptamaktan te bir sey de§ildir. Arag¢ kararlarin
timli igin her éefasxnda drgitin timine danigma olanadr olmamasi,
“bu tir katrlmanin Segkinlerinin katilmasi olarak nitelenmesine
yolagmaktadir, | ' |

Azinlik. modeli yBnetime katrlmanin sinirlamalarindan biri olarak
saydifrmez azrnlrk gdriglerinin arkasinda yaptirim gliclinlin eksik-

1igi, dolayasayla Srgitly gligle yasal organlk bag kurma engell
bu yolla agllabllecektlr. , ,

3.A.6, Pazar Ekonomilerinde, Iggilerin Yonettigi Firmalar (LMF')

Isgilerin ybnettigi firmalar, sermaye girdilerinin devlet veya
tzel sahislardan kiralanmasi ya da igg¢ilerin timiinden temin edilen
egit kaynaklarla saglanmasindan sonra,igalxsanlarca bir kigi/
bir oy hakk:i y®ntemiyle ydnlendirilen firmalardir. Uretimde yer

(167) Rudolf MEIDNER, A.g.e., s.127-130; R. MEIDNER The Labour
" Movement and EmElOJee Investment Funds, Swedish Trade
Union, Stockholm, Haziran, 1982, s,31-33;-Basisen,
“‘Banka=8igorta Igcileri Sendika81, T.IsBank. IX.Dbnem Toplu
“Sozlesmes1, ‘Siralar Matbaasi, TStanbul, 1984, s.18.
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alan tim faktdérlerin, kargiliklaring piyasa fiyata izepinden al~
malarindan sonra kalan artidan g¢aliganlar arasinda, yine galigan-—
larca belirlenen ilkeler gergevesinde dajrtrlmasinin iggdren
lizerinde yaratacad:r olumlu ésikolmjik.etkiler ve maddi &dillendir-
melerin verimi artxracaﬁlavarsayxmxna dayanmaktadzir,

Varsayimlarin tlmii, "iggilerin y®nettiy§i ekonomiler” kuraminin

(168) Hipotetik olmakla birlikte Yugoslav Szydnetim

varsayimlarzdir.
deneyiminden esinlendi§ini ve varsayimlarinin Yugoslav ekono-
misine ugdudunu Sne Hirmektedir., Yugoslavya'mn diger idlkelerle karsi-

lagtirzldz§rnda daha listliin performans elde edildifini One slren

Wanek'e  gdre, - Yugoslav ekonomisinin ulagtigi bu listiin
performang, firmalarin kuraminda ifade edildigi big¢ime yakin
(169) '

ybnetilmelerindendir.

Galiganlarin yukarida tanxmlandlgi bigimde sermaye mallarini kira-
layarak y®nettigi firmalar, Ispanya'nin Mondragon bdlgesinde
‘yogun, Sili, Peru; ABD gibi g¢egitll lllkelerde de seyrek olarak
bulunmaktadirr. Bu tilkelerdeki firmalarin performansinin incelen~-
mesinde tim aragtirmacirlarin dayandrfi kuramsal g¢ergeve beg temel
karakteristik ve bir davranig ilkesine dayanmaktadlr.(l70)

Birindi karakteristik; galxsanlar kavrami, tegebbiiste c¢aligsanlarain
tlmiini igermektedir; Ybnetim slireci demokratik ¢odunluk kuralina
dayaly iglemektedir, Tegebbiislin her ﬁyesinin egit oy3hakk1 vardix.

(168) Jaroslav VANEK, A.g.e., .17,

(169) VANEK, A.g.e., 's,40-49, Felix Fitzroy, Kornelius Kraft and
Nicholas WILSON - "Producer Cooperatives and Worker
Participatioh'in’International'Perspectivef>, Tnternational
Institute of Management I1IM/1P 82-38 Detis, 1982, s,7-27.

(170) J. VANEK, General Theory of Labor-Managed Market Economies,
Cornell University Press. Ithaca, 1970, s.1-19.




-84-

Bir kigi hir oy sistemi ar@c;l;ﬁ;,ilé.antrql'vevydnetim‘hakk;

tim dyelexce kullanilix, Yénetim faaliyeti, temel kanulapda dog~
rudan karar verme, dijer duzéyierde tegebblislin midiirli de dahil
seqilmigVtemsilciler'aracxlxﬁx ile dolayl: karar vermeden ibarettir.

Ikinci karakteristik; fpegebblistin tim uyeleriytarafinéan artik~
gelirin paylagrlmasidir, Gelirden; satrglarin gelirinden ham ve

ara madde maliyetleri, sermaye maliyetleri ve her tilirli vergi dahil
tim maliyetlerin g¢ikar:ilmas:t sonucu ortaya ¢ikan olumlu miktari -
~anliyoruz. PaYlagmanLn esit almast gerekir, Homojen bir iggiicii
sdzkonusu ise,paylagxm; herkese egit gelir temeline dayanmaktadlr;
Farkli diggliclinlin gelir paylagma'bigimleri ve oranlari tiim galiganlarca
birlikte kararlagtirzlir, ‘ |

Uelinel karakteristik; karar almanin merkezilegmemesi ve piyasa
mekanizmasina tam glivendir, Daha &zgln olarak, tiim alici ve
satchlarl‘fyani firmalar, tliketiciler, devlet vb. serbestge ha-
‘reket eder.Tum‘piyaéalarda arz ve talebi egitleyen fiyatlar

en avsntajlr-davranig motifidir, . , ' ' | '

11k ikisi ile bafrntili olan dordlinctl karakteristik; bir tegebbii-
stin Uyeleri, tegebblislin aktiflerinin meyvelerinden kolektif '
’olarak:faydalanlrlar.'Ama.tﬁm miilkin sahibi degillerdir. Ne ak-
tifleri tasarruf edebilirler, ne de onlari satip elde edilen .
(171)ga1t kuramsal modelde, biitiin aktifler
fiziksel veya mali olabilir veya tegebbiis tarafindan cari fiyat-

geliri b®ligebilirler.

larla kiralanabilir.: - Kullanam hakki, disgOre-
nin tegebblise cari katilimr ile ilgilidir. (Transfer edilemez,
pazarlyik konusu yapilamaz) .

Sistemin son ve beginéi karakteristidi ; istihdam &zglirliglidir. -
Ulusal igglicliniin her liyesi kendi g¢ikarina g&re tamamen serbest
olarak igini segebilir ve defistirebilir. Her firma yeni bir
‘isgéren;kiralamakta ya da kiralamamaktavserbesttir. Diger taraf-

tan tegebbiislerin, bir lyeyi ¢ikarma hakki, yasa ile veya iggi-
' ' (172)

’(17‘2)‘. gz]izbilfmer?:' I}:gg}fﬁzetimde Stratijik Firma Kararlarini Etkile?en
-orier T Iktisat Dergisi, .4, Iktisat Fakii i '
Cemiyeti Yay., (Haziran) 1985, s.4. Fakilltesi Mezunlar
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Anahtar dayranig ilkesi, gal;§an bagina gelir makzimasyqnudur.
Kar makSLmasvonundan farle elan bu prensip, bir te$ebbuatekl
tim katrlmalarzn dofal ve rasyonel ilgi alanidir. Kollektif

bir ¢aba igindeki herkesin dofal elarak gabalarzy kar@;l;@;nda
maksimum karsrlxfr almakta g¢rkary vapdir. Tabii , demokratik
olarak kabul edilmig bazi gelir paylagim kurallarina baélmll
olarak. Bu istek, bu durumda tegebblsiin karar almasinin glidiisel
temeld haline gelir. Daha &zglin olarék.s&ylenirse, faktdr ve
tirtin piyasa kogullar: veri iken, bu firmalarin yOneticileri,
kararlar: iggdren bastna net geliri maksimize edecek gekilde
alirlar. D0§al olarak bhagka glidliler de vardir. Ama higbiri bdnunla
temel ve kalrcy bir geligki iginde olmamalidar.

Galigan bagina gelir maksimizasyonunu, gelir paylasim esasina
dayall‘bir sistemin dagal igleyisg ilkesi’olma51n1, geregdinden
fazla vurgulayamayiz. Orne§in firma net gélirini, iétihdaml

iki katina. glkararak %10 artirabilir. Fakat bu, bagtan beri ga-
liganlarin gelirlerlnl %45 azaltlr.(l73)Bu ise, eski iggbrenlerin
 agrkga kargr gikacaklary bir sonugtur. Ayrica suna isaret etmekte
‘devyarar vardir., Caligan bagina kar maksimizdsyonu ilkesine eg-
dejer bir ilke daha vardir. Bu daha somut ve iglevseldir. Dolayi-
s1yla anlagilmas:i daha kolaydlr. Bu ilke gudur: Firmada istihdam
edilen son kiginin toplam gelire net katkisi cari olarak gallgan
bagina kazanrlan gelirden biylik oldugunda, firma istihdamini
artrrmalidir ve tersi durumda bu igg¢i g¢ikartilmalidir. Bu alter-
natif hareketlerin ikisi birden Qalxsan basina gélir makzimizasyo-
nuna yol agmalidx;. Glnkll her iki halde de, igten ¢ikarilan veYa
- ige alinan son'kigi ‘herkesle egit kazang elde ederken tegebblis~
tekilerin tlim{iniin qellrlne ilave edilebilecek bir net gelir pdyl
‘yaratlr.

 (173) 100 kiginin ¢aligtidir igletmede kisi bagina aylik gelir 50.000 TL
"sidir, Toplam gelir olan 100x50,000=50.000.000 TL'sini %10
artirirsak, toplam gelir 50.000.000 x %10 = 55.000.000 TL olur.
Calrgan sayisi iki kat arttaigindan 55.000.000/200 = 27.500 TL
olur. 50,000.~ TL'sinda 22.500 azalma olursa tlimlinde %45

oraninda azalma olmug olur. :



- 86 -

Calisan ba§;na,gelir nakzinizasyonu isfihdamlnlgeni§Lemesini ge%
rektirdiginde. bir serun yoktur, Ama tegehbiiste kalanlaxin galigan
baslna\gauxiﬁimaksimizefetmekﬂigin istihdamin azaltilmasi gere-~
kiyorsa ne olacaktir? Ozellikle atrlacak iggiler igin alternatif
istihdam imkani yoksa... Bu, igglicl Uyeleri arasinda ¢ikar gatig-
masina yol;agacaktlr.kﬁuidurum igtildamin daraldidi dénemlere ‘
denk dﬁseceéindenvdaha az gelirle yetinmek zorunda kalacaklardir.

Bu tip firmalarin en bagarzly ve yaygrn uygulamasz: Kuzey Ispanya'da
Mondragon“kgoperatifleri'taraflndan gerceklegtirilmigtir, Bun~ o
larin c¢egitli sanayi dallarinda faaliyet gdsteren 85 firmada
gtrevli 20,000 iggisi vardir, Mondragon, LMF i¢in dnemli sorun
olan finansal kaynak sorununa da kehdi bankasini kurarak ¢dzilim
getirmigtir, '

Yeni kurulacak igletmeleri Orgiitleyecek bir girigimcilik departma-

(;74) Yeni bir

n1 ukurarak hareketin yayginlagmasinr saflamigtir,
Mondragon kobperatif dyesi miilkiyet hissesini finanse edecek parayi -
kooperatif bankasindan bor¢ almaktadrr. Iggi emekli oldugunda ise,
kooperatif bankasi onun hissesini geri satin almaktadir. Igci de
ayligaini dlizenli olarék,.isletmesinden almaktadir. Mondragon

tipi kooperatifler, birinci kugak iggiler emekli'olunca, koope~-
ratifin par¢alanmasini. &nleyerek tek tek.iggilerin,mﬁikiyetin
meyvelerinden yararlanmasi imkanini saglamiglardir. |

LMF olarak tanimlanan bu tir firmalarin da y®netilmeye ihtiyacai
vardir, Belli araliklarla toplanan tiim iggilerin, firmalarini bu
yantemle yGnetmelerine&olanak yoktur. Bu konuda baglica sinirlai-
lzklari; 1 - acil karar alma, 2 - egitim ve teknik bilgilerin
herkese egit ulagtirilmamasindan dogan bilgi'eksikiigi, 3 = Orglitin
bﬁyﬁmeéi sonucu blirokratik yapilar olmadan idare edilemez hale |
gelmesidir, Eéitim ve teknik hilgi eksikligi bu alanda yeterli

(174) KUTTNER, A.g.e., s.l2,
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yoneticilerdin kiralaﬂma§L sQEunuUNY gindeme getirir., Bu ylneti-
cilerin sunduju segenekler ayasindan seg¢im yapacak qlan iggilex
konseyi bu kigilerin davranig metlflerl ile srnirle kararlar
liretmek zorunda kalacaktlr.(l75)

Kisa slirede alrinmast gereken kararlar,-piyasa kogullarina gdre
'gal1gtxklarxndanwyararlanmalarg gereken firsat klrlarinin sag-
lanmasr, bu hiyerargik basamaklardaki uzman klgller aracrligzx

ile olacaktrr. Bu kigilerin karlyer(l76)

amaglarl firmanin blyi-
mesi ile tatmin olaca@xndan, bu bliyllme .igin de k&r amaglara

eklenecektir.

Ayrica Uretim stireci iginde galrganlar, normal dénemde &zel veya
~devlet miilkiyetli firmalarda g¢aligiyor gibidir. Caligtiklar: slrede,

pazarda belirlenen iicrete gdre (ya diger LMF'larin ya da LMF

olmayanlarin 6dedigi fiyatlar esas alinarak) icretlerini almak-

tadlrlar. Dénem sonunda firma net geliri, olumlu ise ek gelir

elde. ederler,'olumsuzsa (firma rezervleri veya borglanma ile kaynak

ag1gy kapatilamazsa) calisanlar firmalarina borglanlrlar.(l77)

Piyasa kogullari veri oldufundan, en az girdi ile en g¢ok iretim
yapma zorunda olmak, talep, pazar, teknoloji, rekabet kogullar:

ve kaynaklarln sirekli defigmesi gibi cevresel faktdrler, ybnetimin
firmayi yagatmak %gln slirekli -tetikte. olmasini, yani dider katil-
maslz flrmalar ngl davranmaslnl gerektlrmektedlr.

(175) Lijuba SIRC A.g.e., 8.175, Kenneth 0. ALEYANOER, "Worker
Qunership: and Eaxt101pat10n -in-the COntext of Social Change"
" American Journal of EC dcg and Sociologysr C.44, 5.3,
Temmuz, 1985, s.344,
(176) S. MQZINA, P&rthlpatlQn des members d'organismes d' autogestlon
a la price de decision, Zik,: mUMAS, A.g.e., 8.192,

(177) C. FANNING ve D. O'MAHONY, "Economlc Theory. of. WOrker
Co-operative: An Exposition™ Economic” and- Industrial Democracy,
c.1., s.4, Mayis, 1982, s,230,
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Bu noktadaki tek avantajlarl ise daha az nezaretgl galistira~

bllmelerldlr.(l78)

Normal g¢alisma kogullarlnda galaiganlar, hisse senedi sahlple— :
rinden ydSnetim faallyetlerlne katilma aglslndan farksizdairlar. (179)
 YOnetim organini belirledikten sonra icretlerini - alarak, -donem
sonuéunu‘beklemektedirler. Diger yCnetsel etkinliklere katila-
mama, yvani kendilerine dzgli drgiit yapilarai gelistirememeleri ve
bu yapilarda ise katilmayi saglayacak mekanizmalarin olmamasz
hedeniyle siirekli etkileme ve denetleme olanaklari ydktur.
Mondragon busorunun ¢dziimi igin gallgaﬁlarln %50'sini teknik,
finans vb. gibi konularda egitim gérmeye tegvik etmektedir.
Egitim gorenler yarimgar glin igyerinde gallgmakta, yaram giin
cretli izinli sayllmaktadlr (180) '

Mondragon'da baglanan uygulama sonucu; eger gallganlarin ttimii
Orgiti yénetebilecek bilgi ve beceri diizeyine ulagirlarsa, ig-
letmeler il kez gercek anlamiyla iggilerin yonettigi firmalar
haline gelebilecektir;

(178) Herry LEVIN, Isues in Assesing the Camperative Productivity
of Worker - Managed and Participatory Firms in Capitalist
Sociaties, Jones, SUAJNER a.g.ke.

(179) Fanning and OWMohany ~ A.Je€a, 5.227
(180) THOMAS ve LOGAN :A.J.C€.. S.47
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B. YONETIME KATILMA ALANLARI

Igletmenln faallyetlerl ile ilgili karar ve uygulama alanlarini 6
kategoriden olugan 3 bdlimde incelememiz mumkundur.(lBl) (Bk

Tablo :1).

1. - Sosyal igler (Saglik ve Glivenlik Igleri) : Sosyal igler ala-
nindaki karar ve uygulamalarain tiimi i§verenlefé : igscilere
birakilabilir. Bu islere ayrilan fonlar belirlendikten sonra
anetimin'kullanlm bigimine kar1§mdslvfazlaca anlamli degildir.
~Clinkii bu alan kapsamindaki igler, igletme sonuglarlyia mar jinal
dizeyde ilgilidir. Kantinler, yikanma odalari, havalandirma,
'saglik, spor ve kiitiiphane gibi tipik sosyal kararlar bu kapsam- ‘
dadir. Yonetime katilmanin yasa veya toplu sozlesme zoruyla olma-
81'ya da'gbnﬁllﬁ kurumlagmasi agamalarinda iggilerle igverenlerin
ortak, veya timi iggilerden olu§an kurullara barakmakta sakinca

gbrmedigi konulardar.

2. Yapisal tercihler : Ozyodnetim veya iggilerin y&nettigi fir-
malar diginda, ¢ok ayricalikli durumlar harig¢ yatairam tercihi, '
" yeni bir {lirliniin geligtirilmeéi, yeniden yapilasma, birlesme gibi
operasyonlari gercgeveleyen temel vapisal tercihlerde basit bir
bilgi vermenin veya sembolik bir danigmanin Stesinde katilma sz
konusu degildir. Ozydnetim veYa iggilerin yonettigi firmalarda
ise bu kararlar, yoneticilerin lanse ettigi gibi -ilgili bs1iimde

agiklanmigti- alinmaktadir.

3., Uretimin oOrgilitlenmesi : wPérsonel politikalari- Mali ve Eko-

nomik politikalar : Bu ara kademelerdeki kararlar firmanin yonetimi
igin gok Onemlidir. Bu alanlar firmanin sonu¢lari ile ¢ok yakaindan

ilgili olanlardir. Bir firmanain ba§arlél vani karliliginin

artmasi Onemli &Slgtide elinde bulundurdudu iggiicliniin etkin

(181) rFarkli tasniflere Srnek : 1) Sosyal meselelerde ydnetime
‘katilma, 2) Personel meselelerinde yodnetime katilma, 3) Ik~
tisadi meselelerde y&netime katilma. Akcayli, A.g.e. S.43 .
ve 1) Teknik, 2) Iktisadi ve Mali, 3) Personel, 4) Sosyal alan-
lar olarak Kamil Turan A.g.e., 5.60-62,



kullanimina baglidir. En az isggicli girdisi ile ayni miktar lireti-
mi gergeklegtirme, ydnetimin temel 1§lev1d1r. Bu alanda allnan
kararlarain timi, etkin emek kullaniminz amagladlglndam 1§gller1
dogrudan Ilgllendlren.kararlardlr. Uretimin Orglitlenmesi karara
olarak adlandirilan bu tﬁr.kararlara, etkisiz azinlik modeli da-—
sinda katilma gergeklegtirilememektedir. Bu ve yapisal tercih- '
lerle ilgili kararlara katilmanin gergeklegememesi, katilma ta-
nimimizda ?erdi@imiz, "etkin olmayan",Ve "kétlllndlgl inén01n1n

olusturulmasi’ savimizi dogrulamaktadar.

Bu tahliller bizi, karara baglanacak sorun ile iggiler tarafandan
vyaganan somut sorunlar arasindaki dogrudan iligkinin bﬁ sorunun
¢ozlimlenmesi ile firma sonuglari arasindaki iligkiyle cok yakin
baglantainan bulundudu sonucuna-gétﬁrﬁr. Bu, sonug¢ta: her katilma
bigiminin farkll‘alaplara tekabil ettigi veya ettifildi@i nok-
tasina gotiiriir. Gergekten, yazini taradléimlzda, her alana fark-
11 katilma bigimlerinin uygulandigina iligkin tesbitlerin ¢ok ol-
dugunu ve genellenebilecedi. noktaolnda fikirbirlidini bulundudunu
soyleyeblllrlz(182)
Césgitli diizeylerdeki katilmayi sadlayacak, farkli Olgiitlere gOre
otugturulacak gegitli karar alma organlarinin isletme iginde bir

katilmali karar alma adi olusturmasi Onerisi getirilmektedir.(lBB)

Clinkii ytnetime katilma inaneinin olusmast. istenmektedir, Katilma inaneinin olus— -
‘tumﬂﬂaSnginiﬁe,igletme sonuglara ile mar jinal dﬁéeyde ilgili
kararlar bazen timiyle iggiye barakilmakta, liretim Orglitlenmesi
veya yapisal tercihlerle ilgili kararlar ise katilmall organlar
varsa, bu ofganlar'denetleme veya istigare organi niteligine
indirilip listlexyinde: olu§turulan katilmasiz bir organda olustu-

rulmaktadlr.(184)

(182) Turan,,A.g,e. S.1154117,
(183) KESTER, A.g.e., s.21,

' (184) Almanya'da Denetleme Kurulu'nun iizerinde hlssedarlar kurulu
ve igverenler sendikasi kararlarinin bulunmasi gibi.



Bu alanlar, kérllllgln,dﬁzeyinin belirlendidi karar alanlaraidair.
Baglangigta yoneticiler igin, iggﬁcﬁnuh en etkin kullanimi temel
sorundur demigtik. En az iggiici ile, ayni iretimi saglamak iki
yolla gergeklegeblllr. Bunlardan birincisi, emegln ayni licretle
daha uzun ku;lanlml, 1k1n01s1 1se, emegln daha az, maklnelerln
daha ¢ok kullanaimidir. Uretimin Orglitlenmesi ile ilgili bu karar
alani isveren ve isc¢i ¢ikarlarinin siirekli gatlgacagi alandir.
igciler dogal olarak, uzun sire ayni licretle ¢alismak (glinlik
galigma sﬁfelerinin uzatilmasi) istemeyecekleri gibi, yeni ﬁtetim
teknikleri kullanilarak, is sﬁféglerinin degistirilmesi ve bir,b6¥
limiinin igsiz kalmasaini (igsiz kalabilecekler kendileri de . ola-
bileceginden) da istemeyeceklendiﬁ; Uretimin yeniden Orgilitlene—
memesi ise sermaye verimlilik artigaini diiglirecedinden, :sermaye

bu alandaki iktidarini paylasmak istemeyecektir.

C. YONETIME KATTLMA DYZEYLERT
Calisanlarin ydnetime katilma diizeyleri :

1. Atdlye,
2. Firma,
3. Endiistri kolu,

4. Cok uluslu firmalarain uluslararasi igletmelerdir.

1, "Atdlye dlizeyinde yonetime katilma :

"AtSlye diizeyinde yodnetime katilma" ilk Once Norveg'te ve daha
sonra diger Avrupa Ulkelerinde denenen bir yonetime katilma bi-

¢imidir. Ayni lretim birimi iginde, ayni iriin lzerinde ¢alisan

~iggilerin bu c¢aligmalari ve galigma gevreleri ile ilgili kararlara

katilmalarani igerir. Bu diizeyde katilmanin gerekgeleri Lse-(l 5)

(185) Gerard KESLER, "I§gller1n Yonetime Katllma51n1n Ge11§f3r11~

mesi ve Uygulama51 ile ilgili Bazi Konular". Endistriyel
Demokrasi wve Iscll@rln Yonetime Katilmasi, Turk~I§«ICFTU Ortak

Semineri Tirk-Ig yayini, No:124, Aankara, 1979, s.13, BOLWEG,
Age.ls3g .
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- gimdiye kadar yapmakta olduklarai iglerle ilgili deneyimleri,‘daha
iyi ¢alagma kosullarai, daha iyi ig Orglitlenmesi ve gruplarini yo-
netecek yonetlcilerln segllme51nl daha saglikli- segim yapabil-

melerine olanak saélamak

~ vari badimsiz ¢alisma gruplari olugturup, grup sorumluludu
" anlayisini gelistererek atBlyede iiretim girdi ve giktalarinin

temin ve kontrolu slireglerini istlenmek,

- Kararlarin -galigma yerleri ile'suﬁmllw“uhmgallgnﬂarnlkatﬂna31
ile alindigi, dogrudan demokrasi sireglerini olugturmak suretiyle

yabancilagmayl ortadan kaldirmavya katklda bulunmak,

- Sagllk,'iggﬁvenliéi, ig planlanmasi ve yillak izin programlari-

nin dﬁzenlenmesi,gibi kararlari almak suretiyle doyum sadlamalk.

Ayrica neo-Fordizm uygulamalara olarak adlandirilan ve isgin par-
galari ilzerinde ayni kiginin daha uzun siire ¢aligmasinai, sagla-

yan 1is teknik}eri gdﬁgtimnekxwgﬁlkﬁgﬁk, yari-ozerk, bafimsiz ca-
ligma gruplarl Yaratarak‘igin geni§létilmesi veya i§'2enginle§—

tirilmesi olanadi varatilarak, yapllan igl tek dlize ve sikicx o]_makn

tan kurtarmak amaglanmaktadlr.(l8 )

2, .. Uretim Birimi Diizeyinde Y&netime Katilma :

Biirokratik yapi ig¢indeki hiyerargik kademelerde olugturulacak or-
tak kurullarda yénetici isci statiisi ile veya diger ortak komi-
teler araC111§1 ile igletmenin tiimini ilgilendiren kararlara katail-
madir. Igletme komiteleri ile her komitenin kendi alanindaki faa-
liyetlerle ilgili kararlara katilmasi veya yOnetim kurullarina
katilan iggi temsilcilerinin "ySnetici iggiler" araciligi ile tim
isletmeyi ilgilendiren kararlara katlldlklarlkingnC1n1n olusturul-

du§u<mekanizmalar1d1r.

(186) Frederich HEPHEPG, "One more Time: How do vou Motivate
Emplyees? Harvard Bu51ness Review, Jonr. Feb. 1968'den ak-

taran [BIANPAIN, A.g.e., S.62.




3. Endistri Kolu Diizeyinde Yonetime Katilma :

Igci sendikalara araciligi ile i§kdlﬁ diizeyinde yapilan toplu
 sozlegmeler Ornek gosterilmektedir. Caligmanin baglangig boli-
minde toplu sdzlegme diizeni bu galigmanin sinirlandirilmasa
agisindan yanetime katilma tanimi ve kapsama dl@lnda‘tutulduQunq

dan, bu dﬁzéyde‘tanlmlmlz\dogrultusunda; yonetime katilma yoktur.

4. Gok ulusly firmalarain uluslararasi igletmeleri diizeyinde yone-

time katailma :

~Ana firmada yénetimin, katilmal: olmasi olgusu, dider ﬁlkelefdeki
firmalarin katalmali oldudu anlamina gelmez. Cesitli iilkelerdeki .
farkla uygulamalarln, ozellikle g¢ok uluslu firmalarda varattiga
~ayracalakla ﬁygulamalarl, Uluslararasi Iggi Orglitii, OECD ve Bir-

lesmig Milletler organlara aréclllgl ile ortadan kaldairmak ve

tekfdﬁzéye.indirgémmkx‘ istenmektedir, - . Bu uygulamalarin
vayginlagmasi liye ililke devletlerin kabulii ve yasal dlizenlemeleri
: ‘ ' (187)

yapmasi ile mimkiin olacagindan geligmeler yavag olmaktadir.

£187) pPiehl ERNEST, Some Elements for a Strateqy Towards The MNCS,
Internationalization of Economy and Workers Participation

Seminer, (Cojaltilmig Bildiri), Istanbul, 1976.
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| v, BItM -
GALISANLARIN YONETIME KATTLMASININ GRGUTSEL BQVUTD

Bundan 6n¢eki bélﬁmdé;‘haglxca“y&netime,Ratllma bigimleri, alan—
lary ve dlizeylerini agiklarken, her kat:lma bigiminin, alaninin
ve'dﬁzeyinin.kendi iginde.tagldi@; slnxrlamalarl sabtamak amag-—
lanmigtr. YOnetime Katzlma uygulamalarinin kendi iginde tagi-
drgr bu sinirlamalardan bagka, igletmelerin biirekratik yaprla-
rindan ve 6fgﬁtsel yapxlarlndan kaynaklanan sinirlamalar da ‘
vardir. Bu sinirlamalari ele alirken; y8netimin islevi ve amacai,
hiyerargik ya?x ve.btorite.iligkileri, ig bolimli ve uzmanlagma
ile 6rgﬁt;kuramlarl gbzdnlinde bulundurulacaktir. |

A, Ybnetimin Iglevi ve Amac:

Isletmeler amaglarina otomatik olarak ulagsmazlar. Paylarin timiine
“¢aliganlarzn sahié oldufju igletmeler dahil tiim igletmelerin ybtne-
tilmeye ihtiyaglar: vardir.(;SS)Isletmeler iki temel davranlé
motifi ile'harekét etmektedir., Bunlardan birincisi, firma ka-
rinmwmaksimize:etmek, ikincigi ise-galigan bagina karx maksimize
etmektir. ' |

1. Firma Kariny Maksimize Etme . Amagli Yonetimler

Once yanétim kavraminin:tanrxtilmasindan ige baglayalim. Lite~
‘Yazrna . taradigrmrzda agadrda Ornekleri sunulan, godunluk Sfeleri
ortak yénetim tanimlariyla kargxlaglflz. Bu c¢alismada yénetici,
girigsimcinin licretle éalxgtlrmak.ﬁzere tuttugu ve girisimci
g8revlerini yapmakla7gﬁrevlendirdi§i kigi olarak tanimlanaip

(188) FANNING ve O'MAHONEY, A.g.e., s.229.
Yoneticilerin zorunlu olmadigi konusundaki bir c¢alisma igin
bakiniz Herold B, WILSON, Democracy and the Work Place,
Black Rose Books, Montreal, 1974, s.41.




‘birlikte ele alindifindan aynt kavram ikisini de igermektedir,

~ ¢gimde Orglitlenmesi”,
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(l89)'

Bu igigelik; girigimcinin geleneksel yWnetim tutumunun uzantisi
bigiminde, y@netiCilik;dﬁzeginde.geniden.thaya ¢irkmasindan kay-

‘naklanmaktadir. Oysé agagrdaki tanimlaxda bu igigeligi glremi-
yoruz., Hem ydnetilen yapl Hem de. amaglar blitlinligd tim bu tanim-

larda veridir.

"Insanglicli ve diger kaynaklarin, en etkili sonucu saélayacak bi-
(L90) .

“Amaglarln'étkili ve verimli bir bigimde gergeklegtirilmesi mak-
sadryla bir insan grubunda igbirliji ve koordinasyon saflamaya

ybnelik faaliyetlerin tlmti", (191)

"Y6netim, insangiicli ve dijer kaynaklari kullanarak &nceden bhe-

lirlenen hedeflere (amaglara) ulagmak igin belirlenenleri yerine

getirméye y&nelik planlama, Srglitleme, yliriitme ve kontrol unsur-

larindan olugan farkly bir Sﬁregtir,"(ygz) bigiminde tanimlanir—
ken, iggbrenlerin ve difer girdilerin amaca ulagmak igin etkin

bigimde kullanllmas: yGnetimin 6zi olarak belirlenmigtir.

w (193 _
Ayrica ' lsblrllqlne dayaly kume davranis: ( ) veya =t

(189) W. EDEL ve B. Rutgers Vander LOEFF. "Partlclpatlon—lndustrldl
Demacracy. Constraints and Possibilitiesg”, .Report of the
~LT th/UC _Annual- Conference, Norway, 1970, &,1471.

(190) Kenneth, F,. WALKER, ve L, Greyfie'de BELLE COMBE, "Workers'
Part1c1patlon in Management: The Concept and its Implemen-
tation". Bulletin (TLLS), s.2, Subat, 1967, s.72,

(191) Kemal TOSUN," Igletme Y&netimi, Genel Esaslar, Fatih Yay1nev1
~Matbaasai, 4. B., Istanbul, 1978, ¢.T, s.5.

(192) George R. TERRY, A. g.e., s.4.

- (193) H.A, SIMON D.W. SMITHBURG ve V.A. THOMPSON "Kamu Y&netimi

GCev,: Cemal MIHGIOGLU, A.U. Siyasal Bilgiler Fakulte51 Yayini,
Ankara, 1980, s.1,
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"Toplumsal haYatln deéigik'kesimlerinin igleyigini dﬁzénieyén'
ve bu kesimlerdeki y8netsel kuruluglarin belirleyici &zellik=
lerinde somutlagan bir eylemler dizisi, reg~amag¢ly kigilerin

yer aldiklari bir Orglitlin en krsa ve kestirme yeldan amaglarini-
_gergeklthirmesihevybnelen.ve planlama, brgilitleme, personel
alma, y®nlendirme, egglidim denetleme OFelerinden olugan bir

w (194) gibi tanrmlarda ise egitler -arasi iligkiler

karmaga.
gibi sunulan, aysa temelde y&neten~ydnetilen amag farkliliklaray
ve veri kosullarla sinirly alanlardaki eylemler olgusu g&z-

ardr edilmigtir.

Yénlendirme disunda kalan insan unsuru da dahil olmak lizere

tlim kaynaklar: segmek, belirlemek Orglitlemek ve planlamak da
yonetim faaliyeti iginde olduju gibi bu faaliyete katilanla-

rin Kargrxlifinda alacaklarr éaylardan sonra kalan artidin yG-
netimi.defyénetim faaliyeti kapsamindadir. Dolayrsiyla ydne~

tim sireci ayni zamanda lretimin ve yeniden ﬁretimin de belir-
iendiéi Bir slreg¢tir. Bu i§levini‘de'tan1ﬁa dahil ettigimizde,
yénétimi:jigindé"bulunduklarx doga ve toplum kogullarindan ya-
‘rarlanarak, Orgit yapllarxnl_belirleyen ve bu yapir lUzerinde her
cegit tasarrufta bulunabilen, yapilanmasini belirledikleri
6rgﬁtlerin.amaglarxn¢n segilmesi, politika ve stratejilerinin
saptanmasx, planlama, yeniden &rgiitleme, egglidim, kontrol aragw
lar;n;.kullanarak,belirlenen amaglaraiulasma do@rultusunda yapiy:
yﬁnleﬁdiren, amaca ulagtiginda elde olan fazlayi kontrolu da
igeren bir slireg¢, big¢iminde tanimlamak mimkiindiir. Digjer bir

- ifade ile katlllnacak_iglevler.tan;mlananlardlr.

(194) PISEK .~ Yénetim, A.g.al, £.13.
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a) Stiregte yer alan igleylexin timl bix hiitindix. Riitiinlin tiim
agamalarinda katilma olmadan ydnetime katilmadan bahsedilemez,

b) tretilecek mal, liretim sistemi ve bhedeflen baglangxgta, stra-
tejik kararlar dlizeyinde belirlenmektedir, Y&netime ve katilma~-

. ¢rlara sinirli hir,hareket'alanl.kalmaktadxr.

) Sermaye mallarina sahié olanlarmzn, milkiyet haklari gergeve-
sinde bu mallar {izerinde her tiirld tasarrufta bulunma hakkz

-vardir., Bu hak onlara aktifleri devretme, faaliyeti durdurma,

iggliclinli tasfiye etme gibi tasarruf olanaklari s&élar. Oysa
katzlanlarzn bu tir gligleri olmadrfr gibi, IMF'ler veya SMF'ler
de bile aktifler lizerinde tasarruf hakk: bulunmamakta ve o aktif-
leri'érgﬁtleyerek,f&aliYetiIsﬁrdﬁrme zorunda kalmaktadirlar.

d) Amaglarin belirlenmesi, pOlltlka ve stratejilerini saptanmaSL,
yapisal deqlglkllklerln yap;lmas;, eggiidim, kontrol ve yénlendirme
sureglenlnln hedefi serveti maksmm;ze etmektir. Y8netime katilan
iggilerin amaci iée “ig tatmini, sorumluluklarin bﬁyﬁmesi, karar
alma'sﬁreglerindeki de§i$meler daha iyl g¢aligma gevresi'"gibi
kavramlarin arkasmnda gbzle gdrilen daha gok ucret alinmasi
talebidir. (195) | ’

(L95) EDEL ve Van der. LOEFF, A.g.e., s.l44,
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2. . Iggi‘Bag;na'Dﬁ§en“Geliﬁi Engoklagtirma Amagli Ygnetimler :

" Iggliclinlin tiimi isletmeda'allnanAtﬁm'kar&rlaxmn alromask stireg—
lerine katilamaz. Genel ?olitikalarkn belirlendidi kararlar tilim
iggliclintin katrlmasryla alindiktan senra Bu amaglara ulagma ile
ilgili tim arag kararlar y8netimce olugturulur. Bu tiir karar ve
uygulamalar ise galiganlarin dogrudan ve daha sik kar§Lla§thv
laryi kararlard;r,CIQG) Igegi bagina gellrln maksimizasvonu
girigimcinin servetinin maksimizasyonundan farkl:i y@ntemleri
igermez. Sadece sermaye gelirleri sabitlegtiriimi§tir{ Kisi bagina
geliri artirmak verimliligi artirmakla mimkiin olacaktir. is
hileleri, kantrolun +~ (tim iggiler birbirlerini izledigi igin) -
artmasi sonucu azalacaktir. Ancak bunun tek bag;na.sa§layaca§1
verim artigr bu tir igletmeleri bagarila kilmada yeterli olmaya-—
cagindan, yeni teknikler ve teknolojik geligmeler uygulanmaya da

" ¢alrgrlacaklardir. Bu 1sletmeler1n yonetlcllerl de igletmelerinin
slirekliligini ve bliyllmesini saflamakla gérevli olacaklardlr.(197)
Is gbrenlerle ilgili tek fark ise igten ¢rkartilmalarinin farklia

prosedurlere,baélanmasxdlr.(198)

Disiplinin sadlanmasi, otorite ve
hiyerarginin korunma zorunlulufu, blirokrat veya teknokratlarin hi-
. yerargi iginde.hakimiyetlerinin stirmesi gibi birokratik yapilax~
dan kaynaklanan s;nlrldmalar bu isletmelerde de siirmektedir.
.Ister:kiralanén biirokrat veya teknokrat olsun; ister galigsanlardan
se¢ilmig olsun, drglit i¢i y&netsel yaprlarin bagsinda bu kisiler
bulunacaktir. Yretimle ilgili glinlik kararlarin biitiinind bu
kisilerrargﬁte slirekli danzgmaksizin vereceklerdir. Clinkii, her bir
ybnetsel karar demokratik stire¢ tamamlanarak alinsa, Srglitte -
karlazlik amaci dogrultusundaki iglevlerden ¢ok, demokratiklesme

(196) FANNING ye O MAHONY, A, JeCuy 8. 230
(197) AHMET, A.g.€., $.5
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amacina zaman ayirmak gerekmektedir, Y@netic¢iler taxafindan ali~
nan qﬁnlﬁk.kararlar; slirekli uygulamak zorunda alan ¢aliganla-
rin, yabancr iradeye Boyun efmelerinden degan yabancilagmalarzy,

yabancilagmanin kaynagx stirdtiglinden stirgit devam edecektqu(lgg)

B, Hiyerargi ve Otoritenin Zopunlulufundan Kaynaklanan
Sunixlamalar.

Bilylik 6lgekli iiretim Srgiitlerinde ylizlerce veya binlerce kiginin
ve gereglerin eylemlerinin esgglidiimlenmesi ve belirlenmig Orglit
amaci dogrultusunda ydnlendirilmesi ig¢in ig b8llimil ve uzmanlasmaya
dayali b8limlere aylrmak.gerekmektedir.?Her bdlim ama¢ dogrul-
tusundaki iglevini yerine getirirken bir lstin mutlak denetim

ve gdzetimi altinda bulunacaktir. Bu denetim, bigimsel Orgilitiin
6rgﬁtlenme‘ve yapt1r1m1 olarak adlandirilan normiar ve kurallara
'dayanmaktadlr. Bu kurallara yaptirim zorunlulugu olmadan uyma.
beklenemez. Bu uyumu sadlamak igin blirokratik yapilar olusturmak

(200)

‘ve otorite ile donatmak zorunludur. Hiyerarginin tepesinde

somutlagan ve otorite olarak adlandlrllah, emir verme hakki ve

(201) (202)

itaat ettirme giicti , karar verme hakki ~ veya arkasinda

yaptirim glicli bulunan gil¢ kullanimi veya g¢ogunluga kendi karar-
larini, defer. yargisin: benimseten, yapmayacaklarlnl yaptirip,

(203)

yapacaklarini yaptirmayan giig » normlarla yaptirima baflanmig

iktidar sistemi dir. Gegitli tanimlari bulunan otorite

(199) Yohanan STRYJAN, "Self Management: The Case of the Kibbutz
‘ Economic and‘Industrlal'Democracy" C :4Mayrs, 1983. s.249,

(200)'YOZGAT A.g. e.,s 294 GALBRALTH A. . e, s5.404

(201) Henry FAYOL, General and Industrial Management, Pltman
Publishing corp. London, 1949, s,21.
(202) R,A. SHAKMA Organizational Theory and Behaviour,
’ Mc. Graw-HilIl Publishing Comp. Ltd. New Delhi, 1982, s.72.
(203) YOZGAT, A.g.e., s. 290, -

(204)-ﬁobert BIEKSTARNDT "The Problem of authority",” Management
in Perspective (der: SCHLENDEK ve diferleri) Houghton
Mifflin Co., Boston, 1985, s.465.

9
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kavrami iizerinde genel kabul gdrmig bir tanimdan babsetme qla-
nadr yoktur, Bu tanimlarin t&munﬁngigepiQindenbulunan aortak olgu
bir iktidar ve gig iligkisinin varlmyr ve gereklilifidir, Bu
~otorite ili§kiSin1n orglit iginde“kademelegmeai algusu ise hiye-
rargidir. Gilntiniiz drglitlerinde bu kademelegme yukaridan agadiya .
genigleyen pramit geklinde olmakta wve bu yapllarln (hiyerarsik
7yapllar) zorunluludu klasik\argﬁt kupramcrlary (Frederic Wilson

(205), Max Weber, Henry Fayol vb. de) Neo' Klasik Orglit ku-

Taylor
ramcilar:r (Reethlisberger and Dickson vb.de) ve tlm sistemci yak-
lagwm kuramcilari tarafindan olduyu gibi, kigi bagxna kari mak-—
gimize etme ama¢l:i firmalara diligkin kuram ve uygulamalarda da
dlslanmamaktad;r.(206)Amaclvgergeklegtmrmenln birden ¢ok olan
etkin>lelaandan"hangisinin segllecedi, 5rqﬁ£ﬁn timiniin seg¢ilen
eylem glquslnl ‘benimsemesini saglanmas:r iglevi en lst ve tek

yargl yerlne brrakilmak zorundadlr(207)

(205) Frederick ‘W. TAYIOR, TE ipl ntific Management

«. Jerper and Row Co., Mav@mm;l947 de daha iyi bir drglitlenme
qergeklestlrllene kadar uzmanlagmanin geredi olan ve her
alanin kendisi ile ilgili kararlari vermesini saglayacak
yatay hiyerargik yapilar yerine dikey kademeli hiyerargik
vaprlar kullanmak zorundayiz. Bu-daha iyi olarak tanimla-
nanlarin, ayni Orglit amaglar:r dofrultusunda ydnlendirilmesini
gimdilik bagka yolla yapma olanag1 yoktur. §.37-38

(206)r>nmﬂmT - "Note on Participation, Hierarchy qnd Justice"
"Economic Analysis and Workers Management, { .2, 8,13, 1979
hiyerargisiz bir &rgiitin uzun sure yagayamayacagini belllt*
-mektedir. g.298,

207) STMON, SMITHBURG ve THOMPSON, A.g.e., s, 141,




Tgbdltimi ve'uzméhlagmadaki geli@mé, nasil ﬁretim alan1nda, her
igginin uzmani oldufu ig lizerinde galigmasini igeriyorsa, bu
tiretimin denetlénmesi, planlanmas: ve ylriitiilmesi i§lemlerini‘
de ayr: uzmanlik alani haline getirmigtir. Her tiir uzmanlasma
kit kaynak nitelif§i tagrdigindan, o alanda en etkin olan kigi
kimse o gdrevde istihdam ettiriliyof.‘UluslararaSL ticaret teo-
rilerinde gegerli olan "kargrlastirmal:i Ustilinliikler kurami" ige
verlegtirmede de gégerlidir«(208)D01aylslyla ybnetim kademele-
rinde gdrevli bu kigiler, biyiik bir gizlilik ve bilgi gerektiren?’")
teknoloji ségimi, yatirzmlar, paZarlama stratejileri ve yeni

lirlin geligtirme kararlarinin alinmasinda yonetimle birlikte

oy sahibil olmasa bile sdz sahiki olmakﬁadlr; Bu ayricalikli
konumlar: onlari diiz iggilerden ayr: Srglitlenmeye gdtiirecek kadar
kendilerini farkli rollerde algrlamalarina neden olmaktadyr. (210)
Hiyerargik st konumundaki Bu kigiler - i§gilerin'segtiﬁi listler
bile olsalar - bu rolin gereklerini, normlarinz benimsiyorlér.
Agt durumundakiler ise, bunlarca iretilen emirlere uyma roliinii

(211) Bu benimseme Oyle bovutlara ulagmaktadir ki

benimgiyorlar.
iggiler kendi segtikleri kurullarin ve teknokratlarla biirok-
ratlarin uygulamalarina karsi grev yapmak zorunda bile kalmak-

tadlrlar.(le)

(208) Michael, WALDMAN, "Worker Allocation, Hierarchies and Wage

Distribution"'Reyiewfaﬁ“EcnnomiC“stu&ies, 1984, s5.95,
(209) Yves, DELAMOTTE, A.g.e., s.2.
(210) DELAMOTTE, A.g.e., s.3.

(211) Qrgﬁp h§y?rar§ile£inin bir rol sistemi olarak algllénmaSL
ile ilgili galigmalar igin bak. ONARAN, A.g.e., s.224.
(212) N, JOVANOV, “"La greve et le project autogestionnaire en

Yougoslavie" Sociologie du Travail no.4<1980'den aktaran
DUMAS, A.g.e,, s.191, ~ T
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Dilz 1§gller1n yonetim kademesinde gtrev almalarini engelleyen
bllgl ve yetenek eksiklikleri, karsrlagtirmalyr iistiinllk Kura-
mrna gdre onlarin o statillere geLmeSLnl olanaksizlagtrrmaktadir.
Ayrica bu eksiklikleri nedeniyle stirekli kumanda edilmeleri
Orglitsel etkinlik icin zorunlu olmaktadir. Bu siirekli kumanda
edilme~ytnetim faaliyeti slirekli oldufuna gérev aelgusu yaban-
cirlagmanin slirgit devamini kag¢inrlmaz hale getirmektedir.

Kigi hagina k&8r:i encoklagtirma amacgli firmalarla Szy@netimle
ybénetilen firmalarda bile, bu kurullara bir kez segilén iggi
'temsilcisim o norm ve raliin geredini benimsedigi gibi, oradan
ayrilmasinr engelleyecek ortami da yaratiyor. Bu statlilerden
bulunan elit (y®netim eliti), bagka Dir dil (ybnetim termimolojisi
kullanarak ve.efitim ¢aligmalarina katmlarék orada siirekli
bulunmalarin: soigulanmaz hale.getirmektedir.(ZlB)
Hiyerargik‘ya§xlarln otaorite donanimindan yoksun birakilmasi,
iggilerin y&netti§i igletmeleri veya lretim kooperatifleri igin
‘bile bagar;slzllk.nedenl olmaktadyir, Tarlhge b&limliinde be-
11rtt1§1mlz ilk onperatlfler ve liretim Orglitlerinin bagari~.

s1zl1k nedenleri olarak sayrlanlar arasinda da y&netsel
digiplin eksikligi bagta gelmektedir.

Otoritenin zayiftan-gligliye dodru bir hat ﬁzerinde»gesitlilgérev
ayirimlari sonucu bellrlenecek alanlara ozgill otorite merkezleri
kademelendirilerek, bu yaygrn kademelerde, rotasyon yontemlyle
gbrev alacak kadar elit yetistirilebildidinde, katilma ve

~ kontrol mekanizmalarr demokratik bi¢imde isletilebilir.(214)

(213) DUMAS, A.g.e., s,192,

(214) STOYJAN, A.g. e., .269. Tim uyelerln %40«50 arasindaki.
b&limiiniin komitelere rotasyonla katildadini belirtmektedir.
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Bu agamada elde edilen axa ﬁQnuglap.igaf;

- rolitin cegitli b&lumlerindeki iglevleri diizenlemek Hzere
verllen kararlargn, yukaridan a§aq;‘b;r otorite zincirinde
~birlegmesi gereklidir,

-~ Orgtit bﬁyﬁyﬁﬁ kanmaglklagmnCam,ﬁiyerargik karar alma siireci
gliglenecektir ve Her tdrlii karar alma da uzmanlik Baline
gelecektir, Bu olguyu yaratan ise tim Orgilit liyelerinin karar
almaya katrlmasznin fiilen olanaksizlagmasidir.

c..  Teknolejik Geligmeye Dayal:y Ig BULimil Uzmanlasmanin
Yarattifr Sinrrlamalar '

ts bSlimi ve uzmanlagma, buradaki anlamiyla firma srnirlar: igin-—
deki ig biluml ve uzmanlagmadarr., Adam Smith'in toplu iéne tireti-
minde somutlagtlrdlql tek bir toplu 1§nen1n liretiminin bdliimlere
ayrrlarak gercgeklegtirilmesini onerd1§1 firetim bicimidir. Is
bollimld, her zanaate ne kadar sokulablllrse,.emegln uretken‘yete-
nekleri o oranda artar" varsayimi, Frederick W.Taylor tarafindan
atdlye dﬁzeyindeki tlim iglemlere uygulandiginda, liretimde ¢ok

_ biiylik artrglar meydana gelmigtir.(ZIS)

Taylor'un geligtirdidi sistem, "Dar bir caligma alani ig¢inde
faaliyetini stirdiiren igginin kazandi§r ylksek beceri ve‘yetenek,
iglemlerin Yerine getirilmesindeki dﬁzenlilik, ayni mekanda da-
grtilan kilgllk’ islemlerin yapxlmaslndaki gbreli zamandaglik ve,
bunlara badl: olarak, bir tlr iglemden diéérine gegilirken kay~

 bedilecek zamandan tasarruf verimliligi art;racaktlr.(ZlG)

(215) BARANSEL, A,g.e., 5,120,

(216) Pars ESIN," Tsb8ilmir,: Yabancyilagma ve Sosval Polltlka.
A.U, SBF. Yaylnlarl, Ankara, 1982 s.15. _ .
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Bu diiglince bigimine ekangmigtleri iten neden, yeterli nitelikte
zanaatgyl bulunmamasiyla, yeni zahaatek yetigtirmenin maloldudu
kaynak'ye;zaman~kaybln1n'ortadan‘kaldlrlea31d1r._Xeni'sekliy&e érgﬁt;e—‘

nen lretimde, ig gdrenler, lpretimin ¢eok kiigllk bir bdlimlinde
caligtiklarindan bu iglemleri gabucak 8§renecek ve nitelik

sorunu da béylelikle c¢dziilecektir, Bu kadar kiigik bir parcga lize-
rinde, zihninetenek.ve becerilerini kullanmadan tekdiize ve
bagkalarinca diglinilip élanlanan'i§1erde;.yabancl otoriteye
boyun efjerek ¢aligan insanlar, bu slireglerden olumsuz big¢imde
etkilenecektir. Adam Smith de, ig bSLimi ve uzmanla§manLn olumsuz
gonuglarinin toplum sorunlarlna ilgigizlik, tlUm yagamini basit ‘
ve gok kiiglk hir ig pargasrni yaparak gegirmenin verdigi duglince
tembellikleri bhagkalarina bafgiml: ve kisa dbnem igin diiglinen
kigiler yaratrlacadr endigesini dile getirmigtir; Ogrencisi

Adam Ferguson'da iggbrenlerin, igh8Llimi sonucu sadece kendi uz-
manlik alanlarine hilen, difer alanlarda agikca bllnglZ insanlar
toplumu haline getlrlldlql.1dd1a$LndadLr.(217)
Yonetim big¢imlerini bu dﬁgﬁnceyevitén neden ise; ekonomistlerin
Uretim artigr ile ilgili ﬁnerileninin saﬁiayacaﬁl verim artisi
yaninda bilgi ve beceri isteyen iglemlerin y®netimin elinde top-
lanmasi edilimidir, Taylorun planldmacx ve uygulamacilarin ay-
rigtirilmasr Gnerisinde oldudu gibi,(218)ﬁretim faaliyetinin,
galrganlarin becerilerinden soyutlanmas: ama¢lanmaktaduyir.

Taylor'un modelinde iggilerden igin kliglik pargasini yapma, dider
iggilerle‘isbifliéi iginde hulunma, herkesce igin bir BS1iimiintn
tnceden belirlenen sliresi iginde yapilmaszi,parcalarin birbirine
-eklenmesi ve bitirme siirecine uygun olarak bitirilmesi istenmek— .
tedir. Pargalarin birlegtirilmesi slreci Uretkenlifi kontrol eden

(217) Adam FERGUSON,. "An Egsey on the History of Civil Society"
' ed Duncan Farbes, University Press Edlnburgh,1966,
»8.180'den aktaran Pars Esin Ag e., s.19,

(218) BARANSEL, A.g.e., .123,
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siire¢ fonksiyonunuy da {istlenmektediy., Ig arag¢lari ve lretim
teknikleni,argut tapaf;ndanviggiyi_kullanmak‘ﬁzane,duzenlenmigtixm'
Tsei bu yapxya sadece monte olarak, bBir makinaye yakin islev

yapar ddruma’gelmi§tir.

Adam Smith.ve Adam Fergusen'da tanymlanan gevreye kargi ilgisiz

birey davran:g: bu kez; ige, lrline kargy ilgisiz birey davranigi
ile de biitiinlegerek “"yabancilagma" (Alienation) olgusunu ortaya

grkarmrgtrr,

Ancak yahancilagma olgusunu hizlandrran slireg, lretim artigini
da hizlandiran stireg oldufundan, tercih lretim lehine kulla-
nilmigtir. Bu geligme, ig silireglerinin yeniden dlizenlenmesi ve
.baglangrgta, basit iglemleri gergeklegtirmek lzere tiretilen’
basit makinelere iggilerin monte olmasi ile baglayip daha gelig-
mig makinelerin lretim slrecine sokularak, ig¢ilerin sadece
nezaret¢i veya makineye girdi temin eder konuma dligsmesi dogrulé
tusunda siiregelmigtir. ’ ‘

Iglétme ybnetimince hazirlanan planlar ve sﬁregler,gergevesinde
bir araya gelen iggdrenler lretimi slirdlirmek ig¢in igbirligi
yaparlar, Kimse bir iiriinli bagtan sona tamamlamadlglndan kendi
lirtinl sdzkonusu deqildir. Topluca elbirligi ile {iretilen kollek-
tif lirtin sdzkonusudur. Bireysel ig¢i nitelikleri de kollektif
nitelik kazanir. Boylece hem firettifi lirine yabanci, hem de
yabanci bir glice badli calisma, yabancilagmay:r yeniden lireten
yaprtlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. YabanCLlagmanln ortaya c¢ikar-
“dagy sonuglarln birincisi ; yukarida belirttigimiz; dliglinmeyen,

' planiamayan, varaticrliklarznt geligtirmeyen, bilgisiz ve'gevreye,
topluma kargr duyarsrz, g¢aligsan yaratmaktir. Ikincisi, mutsuz,
icki ve uyugturucu kullanan, giddete yatkin, sorumsuz bireyler
yaratmaktir, Bu ise, ige devamsizliklarzi, cabuk ig defistirmeleri,
ig hileleri kullanarak.igten kagma, yasal olmayan grevlér gibi
verimliligi wve k&rliligir diigiren sonuglar yaratmaktadlr;
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Kafllﬁadén,bekiéheﬁ}énsﬁnemlivamag”GléﬁjgmaﬁniaammnqQmuxmpf
mgdlrxm331,olanakslzdlr, sayie ki4 Taylorist y@ntemler &ncesi
Ford otomohil fabrikasinda, Henry Ford dahil 8 usta ¢aligmakta
idi, Otomohilin yaéxm&nl bu klgller tasarlaylp gerceklegtiri-
yordu, Ilk ig b&Lliint sonucu pargalarl tagryanlarla mante edenler
ayrrgtirrldi, Tasima igleri niteliRsiz iggilere verildi. Daha
sonra 1913 yirlinda 140 mentaj is¢isil 50 metrelik bir lretim hattin-
da drglitlendi, Bu yeni teknikle dalia #nce 12 saat 28 dakikalik
araba liretim siiresi 5 saat 50 dakikaya indirildi., Daha sonra
1914 yilinda bilinen mekanik mantaj hatt:, liretime sokuldudunda
tiretim sliresi bu kez 1,5 saate diighrildi. Bu digiisi sajlayan

lUretin bigimi is¢ilerin direniglerine yol ag¢misg ve personel
' 2192)

devir kat sayxsi 4 kata yﬁkselmi$tir.g
Henry Ford bu_ nedenle ortalama 2,34 dolar olan gﬁndelikleri

- 5,00 dolara yﬁkseltmigtir.(220)

Ig b8lUmii ve uzmanlagmanin yabancilagmaya neden olmasi yanlnda,
lg gbrenleri sadece kendi ¢ok kiglik ig sfireglerini bilen
bireyler haline getirip bilgi ve beceri dilizeylerini diglirerek
firmanin timiilyle ilgili kararlara katilabilecek bilgi birikimine
ulagmalarini engellemektedir,

Bu siire¢ agagrdaki tabloda gdrildiigli gibi otomasyon ve mekani-

zasyon makinalarindan, transfer makinalari ve numerik kontrollu
- makinalarin da tiretim slirecine girmesi ile ¢aliganlarin.bilgi

ve beceri dﬁzeyinin&3ﬁrekliudﬁ$mesiido§rultusunda slirmektedir.

qumloyd: gellgmenln, ems 3 L1 nltellql tizerindeki etkisini

bzetleyen: tablo agagxdad;x,(%zl)

- (219) GARTMAN “Orlglqs of the Agsembly Line and Capitalist Control
Qf wggk<at Fopd": Case: Studies aon” the labor Process,
Der: A, ZIMBALST, Manthly Reyiew Press, New NTa L979
S l94

{220) H, BREVERMAN," Labar and\Monopoly Fapltal Monthly Review Press,
New York, 1974, s.149,
v,Christlan POLLOlX, A.g.e., s,46, The Labor Process from
Fordism to neofordism", Gev.: Z, MEPHAN ve M. ZONEUSCHER,

' The Labour Process and Clasa Strategies, Stage: 1, London,
1976,

(221) PALLOIX’ Acgoe.' 50550
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S S S [P ;5;;ﬁ§qmqszahfV@[Makinizqazdn Makinalari

|GeLeneksek ' Mransfer makina- | Numerik kontrolld
letler |makina wve laryx (seri liretim)| makinalar (kiglk
( T~ - |aletlen . .. .. S v ve orta hoy makina-—
. Iglemle]:‘ R L A :'.‘ T A AR B RN E lar igin) R

Girdi temini ‘Beéeri Beceri | Otomasyon ve be- | Beceri gerektirme-c:
gerek~|gerek- ceri gerektirme-
tiren |tirme- | yen emek yen  emek

.. lemek . lyen emek ... ... . ... .

Diizenleme, lire-
time ydnlendir-
me

Yiiksek nitelikm
te beceri iste-
yen ve isteme-
lyen emek .. ..

Yiksek nitelikte
becexi isteyen ve
ayny istemeyen
emek

Computer ve beceri
gerektirmeyen emek

Uretimi yapma

ren — Beceri

|gerektirmeyen
- emek

Beceri gerekti-

Beceri gerektire
meyen emek

Computer ve beceri.
gerektirmeyen
emek

Denetim ve
Kontrol

ren emek

Beceri gerektis

+Beceri gerekti-
ren emek ve be-~
ceri gerektirme-
- yen emek .

Yiksek nitelikte
beceri gerektiren
emek ve beceri

| gerektirmeyen emek

TABLO:10, TEKNOLOJIK GELISMENIN EMEGIN NITEL1GI UZERINDEKI ETKISE.

Beceri, bilgi ve yaratrcilik dlizeyi slirekli azalan cgaliganlarain,
birlikte y8netim baglaminda y@netime katilmasi olanaksiz hale

gelmektedir,
nizmalara .,

(222)

Yonetime katrlindif:r inancini olugturacak meka-

. aktif ka_tlgf';airsftdlklarnldan,. bu inanci . olusturmayi da zorlag-

tirmaktadir. Teknolejik geligmelerin tretim stirecine sokulmaszi
ile ilgili y®netim bilgi ve tekniklerinin sadece v&neticiler
~tekelinde bulunmasi, tekel sahiplerini imtiyazli konuma getirmekte

bu sonu¢ ise kararlarin merkezilegmesi e§ilimini gliglendirmektedir.

(222) James O'TOOLE, -
Harvard Business Review

-

C: 57,

"The Uneven Record of Employe Ownership" ‘
5:6 Kasim—-Aralik 1979, s.194,

agiklanan galisma sonu¢larinda, editim ve beceri diizeyi yiiksek
igglicline dayal: ESOP igletmelerinde bagari oraninin diigiik
olanlardan daha yiliksek oldudunu saptamigtir.
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D. brgutsel.S;nLrl@maLar

Simon'a gdreA"Blreyierln kargilikly dayrantglarda hulunduklarl

n(223) . Meggensan'a g&re "girigimeinin amaglariny

apxsal. hir slrec®
yap v ¢ “(224)

gerceklegtirmek igin yonetxmce kullanylan aygrtlar . Bakke'ya
gbére; iginde dogal kaynaklar ve insan iligkileri sistemi bulunan
gevreyle etkilenigim iginde, belli insan ihtiyaglaanL kar§l4>
lamaya y&nelik faaliyetlerde bulunmak izexe , biraraya getifi«
len, insan, ara¢, sermaye, qlrlgxm Ve dogal kaynaklarin koor-
dine edilerek yararli ¢iktrlar Haline getirildigi 81stem."(225)
Tﬂrkel'e‘gére‘“toplumca gereksinim duyulan mal veya hizmetleri
‘kafsxlamak &mac;yla teknelojik bir slirece uygun olarak ¢evresin-
den sagladrdr girdileri pazarlanabilen mal ve hizmet gekline

w(226) ;1arak tanimlanan orgiit

dbniigtiiren sosyo-teknik bir sistem
agik bir sistemdir.Bu tanlmiardan sonra 6rgﬁtle ilgili tahlil-
lere girebiliriz, 5rgutLer, girdilerin timini gevreden safladigi
gihiy, glktxlarlnxn.tﬁmﬁhﬁ de gevreye sunar. Bu nitelikleri nede-
niyle gevrenin sunduklari ve beklentileri, &rglit igin sinirlan-
mrs alanlardrr. "Cevresinin karmagiklik derécesi, bliyliklik ve
teknoloji gibi dedigkenlerle birlikte orgutsel vapiyi ‘gsekillen-

diren temel etmendlr“(227)

(223) MARCH ve SIMON, A.g.e., Toplami 7 bdlimden olusan kitabin
' beg bdliminde insanlar arasai etkllenlslm ve davranls gidileri
anlatilmaktadair,

(224) Leon C., MEGGINSON," Personal A. Behavioral Approach to.
‘ “Administration, Revised Edition, Irwin Dorsey International
Comp., London, 1972, s.28,

(225) WIGHT E. BAKKE "Concept of the Social Organization in"
Der: M. HAIRE, Modern Organization Theory, John Wiley. and
sons, Inc. New York 1959'dan aktaran SHARMA, A.g.e., S.5.

(226) Stileyman TURKEL, Kamu tktisadi Tegebbiislerinde Yonetim
~ Anlayigi, Dodug Ltd.$ti, Matbaasi, Ankara, 1983, s.l18

(227) Ayse ONCU," Orgiit SOSYOlO]lSl, Turhan Basimevi, Ankara, 1982
S, 65 ,
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1. Gevreden Kaynaklanan Sinirlamalar

Gevrenin Srglitli etkileme higipleri gegitli yollarla QLurg(ZZS)
'a) Toplum, Snce toplumda yagayan kigilerin niteliklerini belir-
leyerek Orgltleri etkiler. E§itim dlzeyleri, beceri dlzeyleri,
toplumsal ll;§kllere bakig geleneklerl, miicadele gelenekleri,
mevcut normlara karsy direnig ve yeni normlar geligtirme yetenek-
lefi, faydaci veya toplumcu gbrliigleri Denimsemeleri gibi
nitelikler ﬁyelere.toélumca kazandrrilmaktadir. Almanya'da
ydnetime katrlmanin bagar:rl:y oldufunu Sne slrenler bunu toplumsal
- yaplLya baélamaktadxrlar,(zzg)

k) Toplum,fsahip oldufu tiretim bigimi ve buna bagl: olan tiretim
milkiyet iligkileri yoluyla drgiitd etkiler. Uretimin kﬁgﬁk 61—
“¢ekli hirimlerde yapilmas:i, Uretim igletmeleri millkiyetinin tek
bir gahista olm&smna;olanak4sa§lar. Bu tir kﬁgﬁk,iglétmeler ise
otdritenin_payla$llmasxna uygun ortam yaratmaz; Ayrica rekabet
kogullary, piyasa mekaniZmalari, iirtintin fiyatini, boyutunu, |
miktarin: belirlemede flrma karar merkezlerini SLnlrlamaktadlr.
Planly ekonomilerde ige merkezi planlar aynr fonksiyont yurutv
tigll gibi bunlara ek olarak girdi nitelikleri ve fiyatlar: ile
yaratllan fonlarin kullanma bigimlerini de bellrlemektedlr.(230)
¢) Toplumun ulagtifi teknolojik dlizey de Srglit yapilarini
etkilemektedir. Kullanllacakfteknolojinin belirlenmesinde,
rakiplerin kullandidi teknolojinin wveya onun {izerinde bir
teknoldjinin segilmesi zorunlulugu vardir. Teknolojik geligme,
yani daha az girdi ile ayni Uretimi saglama veya ayni girdi
ile daha ¢ok dretim’ - sadlamaktir. Bu sonug¢ firmalar arasinda
firsat k&rlarl yaraLacagLndan, teknoloji se¢iminde bellrleylcl
olacaktlr. ‘

(228) Emre KONGAR, "Toplumsal Yaplvbrgutsel Yapr Iligkileri
izerine bir Deneme™ Y8netim Sosyoloijisi, (Der: Umer BQOZKURT)
Dojan Matbaasi, Ankara, 1977, S. 25, '

(229) FISEK, A.g.e., s. 129, : .
(230) Eugene W, BURGESS, "Management in France" Management in

the Tndustrial World, Den: HARBISON ve MYERS, Mc Graw Hill
Book. Co., New York, 1959, s.212,
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Kullanilan Uretim teknigi Xahanc;laﬁman;n.nedenlexindan.binidir,
- "Siireg Uretimi yapan bip firmada, iggdrenle ilgili talepler
nezaretgl tarafindan degil de slirecin kendisi tarafindan
belirlendiginden kitle veya tek birim tiretimi ydntemlerine
gbre daha az tepki yaratmakta olsa da lUretimin gerektirdigi
teknolojik geligmenin &rglite sokulmaSL konusunda yonetlm gerbest
. (231) .

degildir.

d) Yasal dﬁiehiemeler de 6rgﬁt yabeLnl etkileyen unsurlardir.
Devletin igletmeler ﬁzerindeki i) dlizenleyici, ii) yﬁnlehdirici
ve 8zendirici, iii) koruyucu dizenlemeleri alinacak kararlarin
yéniinil ve igerigini etkilemektedir, Bunlardan ayri olarak, ka-
tilmanin yasal diizenlemeleri ile katilmali kurullarin karar
alanlarinr sinirlayan yasal diizenlemeler katilma alanlari ile
bigimlerini dolaysiz etkilemektedir. mTiirk Ticaret Kanununda
Anonim Sirket y®netim kurullarinin, sermaye sahipleri tara-
findan olusfurulmaSL gibi...

Orglitlin gevresi ile ilgili buraya kadar agiklanan sinirlamalar-
dan bagka, Orglitiin kendi yapisi ve 1§ley191nden kaynaklanan
s;nlrlamalar da vardyrr.

(231) Ermund Pp. LEARNED ve.Aundrey T, SPROAT . Yrgiit Kuramy ve
Politikas: (Cev. Gencay SAYLAN)Sev1ng Basimevi, . . Ankara
1972, s. 104
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2. Brgiit Kuranmlary ve Sunirlamalari

- Orglit kuramlari, girigimcilerin, tretim art1$Ln1 saflamak. igin
kullanabilecekleri bhir etkinlik modeli geligtirme.gabalaxln;nA
irtini olarak ele alinan ve tim Srgiitler igin gegerli uygulama-
lara iligkin genellemelerdir, Bazrlari Orgiitsel biitiiniin salt
bir yonii ile ilgili olgular: agiklamaya ydnelik bile olsa
yénetim bilimcileri tarafindan kuram kapsaminda ele alrnan
Ve.incelenénvgenel‘kabul gbrmitg baglrca drglit kuramlari gunlardir:

a) Klasik 8rglit kuramiy,.
h) Neo-klasik &rglit kuramz,
c) Sistemeci Orgilit kuramrdrr, o

Bu kuramlaxr tarihin bir ddnemindeki Orglitlerin igleyig yasalarinyi

incelemekle.kalmgylp glinlimiiz drglitleri ig¢in de gegerli, genelle-
~hilir sonung¢lar igerip, glintimizde de uygulandigindan; &rgiite

bunlar ¢ergevesinden bak:rldifinda gbrlilecek ydnetime katilma

ile ilgili sinirlamalar her kuramda ayri ayri ele a;inacaktlr.

Edel ve Loeff'e gdre ise ydnetime katilma ile ilgili dederlerimiz,

Orglite bakma veya Orgliti ele alma bigiminin sonucudur. (432)

a.Klgsik Orglit Kuram: ve Sinrrlamalar

Bu kuramda gok agik g&zlemlenen olgu, katkisi bulunan tiim

kuramcxlarlnln(233)

ayni dbnemde ve benzer gevrelerde g&zlemle-
dikleri olgulari evrensellegtirerek kurami olusturmalaridir. -
Birbirinden badimsiz siiren bu ¢aligmalarin, (Bilimsel katka
amaciyla degil, kendi drgiit sorunlarini ¢®zme amaciyla)

agadida tanimlanan arka planlari, kuramin o ddnemin ve gevreéinin

olgusu oldudunun kanltldlr‘(234)

(232)EDEL ve VANDERLOBFH ~_ A.g.e., s.145,

(233) WEBER 18641920, F.W.Taylor, 1856-1915, H.Fayol, 1841-1925
(234)SI'IARMA A.g.e.; s.124., :
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Bu dgnemin baglica tzelliklepi, yeterli sayida nitelikli iggili-
clinin bulunmamasi, igletmelerin sanayi devreiminin de itici gliel
ile yeni, biytimeye baglamasy ve bu yeni yaéllarl\kucaklayacak
yéntem ve tekniklerin devralinmamasidir. Kuram, Max Webher

‘harlg timli uygulamacr olan kuramcrlarin kendi deneylerinden kay~
naklanip, genellemelerden aelugmaktadyrr, tHiretim artrgini salt ig
gliclinin verimliliginin artirrImasina ha@lamaktadmr. Bu dénemde
egitilmig, yetenekli igglictiniin Bulunmamasi yanisira teknolojik
geligmede {iretimin her alanina = Jirecek dlizeye ulagmamigtir.
Frederick W. Taylor'un "Bilimsel ¥¥%netim" olarak adlandirilan
uygulamalary; Adam Smith'in ig b&liimli konusunda &ne siirdiiklerinin
atdlye diizeyinde uygulanmasidrr. Sziinde insan gabasinin hareket
ve zaman etiidleri araciligyr ile planlanarak, lretim artigini
amaclayan ve teknelojinin lriinli olan makinanin hareketlerinin
benzerini. insanlardan isteyen anlayigtir. Kigi slirekli ayni igi
yapacagrndan, uzmanlagma saglanacak ve nitelik sorunu ¢Ozlimlenmis
olacaktyr. | |

Igslerin tamani da bu mantrkla g&zden gegirilerek en kiigiik pargalara
. ayrrlacak, her ig¢i, igbirlifi ig¢inde isgin bu pargalarindan birini
gbrecektir, Bu gekilde yapacadi isler “belirlenmis olan isginin

bu igi en gabuk ne kadar slirede yapablleceglne iligkin zaman
standartlary belirlenecektir,

"Taylor'un amacz, 6ncelik1e, tekdiize {iretim sﬁreglerinde(%gﬁlne—
lere ek olarak insan kullanimini gercgeklegtirmektir. Bunu sagla-
manin yolu ise; buraya kadar belirlenme y&ntemleri agiklanan stan-
dartlarin tek motivasyon araci olan ekonomik 8diillendirmedir.
~Tggliclinlin nitelidi ile:ﬁretim araglarinin ve ig siireglerinin
geligmiglik diizeyi, modelin béyie kurulmasini gerektirmektedir,

(235) MARCH ve SIMON, A.g.e.;‘s.l3.
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"pizyolojik makineyi" (insani) en veprimli hicimde kullanabil-—

mek igin etkin denétleme.qereklldlp. Bu 1se(236) Taylor'un

ikinci katkisi olan fonkslymnel~ustaba§lllk(237) kaﬁrammyla
saglanacaktir, Bir difer deyigle ustabasilar arasinda da
uzmanlagma ve igbtlimiintn sajlanmasy .ve Srgiit gemalarina yansitilmasi
gerekmektedir’, Her ast'in bir list tarafindan organizasyon

igindeki faaliyetlerihin denetlenmesini 6ng6ren drglt gema1ar1

ve hiyarargik yaprlar etkin drgiit blglmlnln ‘geredi olarak
savunmaktad;r._

Klasik &rglit kuraminin diger kuramcxsi4'MaX'Weber'in sanayi
1§letmeleri igin de Sngdrddgl Srgllt modeli olan "Burokra51
Modelinin" OZelllklerlne baktrgdimrzdag .

: a).1§~b5lﬁmﬁ ve uzmanlagma,
b) Otaqritenin kademelegmesl
c) Yazili d8kiimanlar ve kapsamll dosyalama sistemlerinin gerek—'
1iligi,

d) Uzmanlik editimi,
e) Qok az dedisebilir, ayrintili kural ve duzenlemelcrln var-
Liga, = '
f) Kigisellegmemig insanlararast. iligkiler,
g) Ige alma ve terfi ettirmelerde teknlk.yeterllllgln alcld
alinmasini gbririiz.

Ongdriilen bu dzellikler gergeveulnde trglitlin 6nceden blglmlen*
dlrllmeSl ve bu ¢erc¢evede mekanik (insanlarin deqer yargilarzy,
allgkanllklarl, hisleri, kaprisleri, kayirmaciliklari, yeter-
sizlikleri, keyfiliklerden arindirmak -ki bunlar 8rgiitiin

dizenli iglemesini engelleyen unsurlardir— ) olarak iglemesini,
dizenlemeyi amaglamigtir. Weber'e gdre, biirokratik yénetim
Srglitlerin en etkin y®netilme bigimi blﬁp sanayilegmig toplumlar-
daki'pﬁyﬁk.ﬁrgﬁtler bu bﬁrokratik.yapllar_olmadan yonetilemezler.

(236) "MARCH ve SIMON, A.d.e., s.20.
(237) BARANSEL, A.g.e., s.123.
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Weber, toplumdaki biirokratiklegme derecesini geligmiglik
Slciitth olarak almakta ve aynw zamanda biirokrasinin insanf.
olmayan, yabanCalagmayafybl agan\ﬁip $z tagrdigine ileri slrmek-
tedir. Blirokrasi yani Blirekratik yap:rlar demcokratiklegmenin de
en hbiiylik engeli olduguna gbre Weber'in &nermeleri ile &ziinde
- demokratiklegme unsuru bulunan.deetxme Katrlma Dirbirine
z1it uygulamalardlr.(238)
Fayol, yanetiﬁdx1fonksiyonlar;ndan yola glkarak,tanlmlaﬁaya‘vé
agiklamaya galigmigtir. Ilk,olarak‘?lanlamayl ele almas:y bag-
langrgta tanimladigimiz y&netim kavramina eklenen "iginde bulun-
duklara taplum Ve‘doéa kogullarinr esas olarak &rgiit yapilarini
belirleyen" 6§enih.gerekliliéinivvurgulama51dlr. Plahlamadan
sonra ise yOnetimin genel fonksiyonlari olarak hemen hemen tiim

bu alandak? yazinda yer alan Srgtitleme, komuta, koordinasyon ve
~ kontrol fonksiyonlarini tanimlamigtair.. Isgbdlimi, ybnetim

birligi, merkezcilik, yvetki ve sorumluiuk, komuta birligi,
disiplin, amag birliéi Srglitiin tUmll ig¢in tek bir genel plan ve
tek hir otorite gikarin, bireysel g¢ikarlardan lstlinligi, adil
kargrlik, merkeziyetcilik, hiverarsi, dlizenlilik, egitlik ve
adalet bilinci personelin igine adapte olmasini sadlayacak olglide
devamlilifinin saglanmasy, insiyatif, takim galigmasi ve birlik
ruhunun kazandirilmasx gibi yﬁnetimle,ilgili.ilkeleri, merkezi
bir otoritenin gereklilifini wvurgulamaktadir. Y&neticilerin

ise ydnetilenleri korumak gibi bir gdrevinin bulundudu bile
ilkeler arasinda yer almakta ve yonetllenlenlerln edilgen
olarak.algllandLgL gbzlenmektedirx.

Isglicliniin manevi doyumu, bu kuramcrlardan sadece Fayol'un 14
ilkesi iginde adil kargilik, egitlik ve adalet ilkeleri olarak
yeralmaktadir., Ilkelerin genelinde otorite ve disiplin agirlikli
da olsa,'ﬁretim artigr igin insangiicli kaynaklarinin sosyal ve
psikolejik doyumu, katilma boyutunda olmasa da ilk kez Foyal'da

gundeme,gelmektedlr.(239)

(238) Gencay SAYLAN, A.g.e. s.32
(239) FRANCIS ve MILBOURN, A.g.€.. S.5




Bu i temel gdrh§ et;aﬁ;nda ag;kl@nan klaaik Srgit kupaminin

i temel SJesi =z

a) 6rgutun_hﬁrakratik.fawmu etkinlif§i artiracaktxr,

b) Y®netimdeki zihni devrimle iggilerin daha ¢ok liretmelerini .
daha gok maddi 8dillendirmeleri sajlayacaktir,

c) Tanimlanan yénetim ilke ve fonksiyonlari gergevesinde Srgiit—
bigimsel olarak dﬁzenlenecek.ve.yﬁnetilecektir.

OngSrillen biirokratik yapmlarmn.Katxlma ig¢in getirdigi sinirli-
liklardan deyil, baglibagrna kendisinin bir sinirlama oldudundan
hahsedebiliriz. Igb&limi vevﬁzmanla$mén1n‘gelismesi sonucu
i§g6renier sadece kendi dar alanlarznda uzmanlasmaktad;rlar.

Michels'e gbre, "Orgltler bﬁyﬁyup, srglit igindeki uzmanlik
alanlaryn arttikga, ortaya g¢ikan salt ydnetsel sorunlarin
¢ozlmt de uzmanlidr gerektirecek bngl ve egitim donanlmlnda

(240) brglitteki tim bireyler

blreylere ihtiya¢ yaratmaktadir.
dzel egitim ve teknik bilgiyi zorunlu kilan ySnetsel konularda

yeterli uzmanlik diizeyinde degillerdir. Blirokratik yapilarin

kaginilmazligina yol ag¢an unsurlarin basinda ydnetsel uzman-

ligin kxzt kaynak olmasi olgusu gelmektedir. Orglitler biliyiidiikge
hﬁrokratik yapllar'gﬁg kazanacak, bu &zgiin uzmanlik alaninda
yeterli egitim ve teknik bilgiye sahip olmayan diger bireylerin
birlikte belirleme anlaminda yonetlme katilmasi olanaksiz |
hale gelecektir,

Burada belki de olanaksiz hale gelmesi gerekecektir demek dogru
olacaktir., Bu tir uzmanlik bilgilerine sahip kigilerin, uzmanlik

(240) Robert MICHELS. A.g.es. s.342.
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 gerektirecek karaplarin alinacadi kenumlarda hulunmasi karar<
larin rasyonelligi agisindan, kargtlagtirmaly Ustiinliikler

* - kuramina gdre daha avantajlzdir. Ayrica toplum o kigilerin

uzmanlik konumuna gelmesi i¢in bir maliyete katlanmigtair.
Katlanilan maliyetlerin topluma geri Sdenmesi gerekmektedir.

"Demokratiklegme”" bir to@luluﬁun baglangigta daha az giig

sahibi olan liyelerinin toélulu@un yénetiminde daha g¢ok gli¢
sahibi olmalarinz saglayan stireg"ile kogut olarak yonetime katilma
kabul edildiginde, derinlegen uzmanlzik alanlari bu sonucun

elde edilmesini de sinirlayacaktrr, Tannenbaum ve Likert bu

glig dengelemesi iligkisini agiklarken uzmanlik dlizeyi ile

iligkd kurmaktadl:lar.‘Uzmanllk‘dﬁzéyleri arasinda gok biiylik
farklar varsa, bu durumda katilmadan kaynaklanan glig artiginin,
glicll elinde bulunduranlarin gliclerinde bir azaliga .yol agma-
yacafdiny ileri sﬁrméktedirler.(24;)'}v’ : .
Teknolojik geligme ile baglayip, isbdlimli sonucu uzmanlagmanin
derinlegmesi.ile beslenen biirokratik yapilar silirdikg¢e, bliyliven

igletmelerde ydnetime katxrlma nesnel olarak sinirl: kalacaktlr,(242)

" (241) LAMMERS, A.d.€., 5.84.
(24‘2) SAYLZXN’, Aog‘e.' S.29
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b. Neo-Klasik 6féﬁt Kurami ve Ydnetime Katilma Sinirlamalara

Neo-klasik kuram, ﬁretim'artlélnln_sananma51nda ig siiregleri ve
teknik geligmelerden daha ¢ok, insan glici kaynadainain etkin kulla-
naminin rblunﬁ_kehdine baglangi¢ ekseni alir. Robert Owén‘la ba§—
layip, Fayol'un yonetim ilkelerinde jzlerine rastlanan sosyal ve.
psikolojik faktodrlerin vérimlilikle iligkilerinin varli@i savla-
ri ilk kez Elﬁon Mayo tarafindan bilimsel galigmalara konu edil-
migtir; Caligma ve dinlenme siirelerinin, iggodrenlerin isteklerine
gore belirledmesi‘ile.baglayan,ilk galigmalar, Hawthorne Igiklan-
- darma ve Role Montaj deneyleridir. Bu galigmalar iggorene goste-
rilen ilginin verimlilidge yan81d1§1n1 kanltlamlgt;r~(243)
Bu gall%malaf, klasik Orgilit kﬁramc1lar1n1n'i§bélﬁmﬁ ve uzmahlag—
maya dayall, birey verimliliginin licret artiglari aracilaiga ile
saglanmasi iizerine kurduklari modele ilk elegtiridir. Orgiitiin
bigimsel yanina agdarlik veren bu modelin igleyisini etkileyen
uﬂsﬁrlardan insan unsuru lzerinde durarak; bi@imsel olmayan yapi-
y1 ve iligkileri irdelemeyi amaqlamlgtlr. Motivasyon kuramlara
ile ilgili galismalarda bu kuramla birlikte ba@lamlgh;r.(244)

Orglitsel bagariyi etkileyen insan 8lgiitleri belirlenerek}245)

‘1) Yonetsel liderlik
2) Orglitsel ortam’
3) Grup siiregleri

Astlarain tatmini, unsurlarlnln'drgﬁtsél bagariyi etkiledigi
One surilmigtiir. - '

(243 ) FRANCIS ve MILBOURN, A.g.e..S.5

(244 ) ARTAN A.g.€.. .18, Motivasyon, Orgiit liyelerinin calismaya bag-
" lamalaraini, devam ettirmelerini ve verimliliklerini artir-

malarini saglayan mekanizmalarin biltiiniidir. Besim Baykal, I.U.
Yayin No:2524 "Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis" Divan
Matbaacailik, Ist.1978'de a) Temel Gereksinmeler Modeli
(Mc Gregor'un X ve Y Kuramlari, Maslow'unihtivyaclar Hiye-
rargisi ve Scanlon Plani s.12-34), b) Beklenti Umut Modeli )
(Vroom, Porter ve Lauler, Smith veCranny, Umut ve Beklenti Mo~
delleri s.34-42) Ayrica, Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve
Begeri Iligkiler, Ercivan Matbaasi, 1978 sitlerzberg Modeli

’ s.288)

(245)) Renses LIKER]-, New PatterBs of Management kupokusha ~Mc.Graw

] Hill. Book. Co. New York 196l.s.
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Motivasyon kuramlari gergevesinde bu bigﬁtlerin geligtirilmesi
ve karar alma.slireglerine katilmanin da sadladigi doyum araciligi
ile 6rgﬁtse1 ortamin olumlu yonde etkilendigi ve ig gorenlerin
kendi bolimlerini’ etklleyen kararlara, ‘katilmasi ve uzlagmasi gag—

landlglnda Brglitsel bagarainin artacada one surulmu@tur.

yonetime katilmanin sadece atdlye dﬁzeyinde ve liderlik big¢imi
olarak ele alindidi bu calismalarin Onemli bolimiinin olumlu sonug
vermesi uygulamalarinin.gepigletilmesi ve yayg1nla5t1rilmas1nda
etkili olmugtur. \

Abraham Maslow'un ihtiyaclar hiyerargisindeki insanlarla iigili

" varsayimlari, daha sonralari Douglas Mc.Gregor'un’X‘maidﬂummﬁfbki\mm—
saylmlaflyla daha fazla ilginin, daha sorumlu bireyler yaratacaga
goriisliyle destekleniyordu, Daha gok ydnetim kademesindeki list-ast
iligkileriniﬂ degisgik uygﬁlama’bigimleriﬁe iligkin agagidaki ge-

kil ve Likert'in orta iki kademeyi birle$tirerek bege indirgedi-

gi katllmall_bigimler, liderlik bigimleri ile sinirli oldudu tak-
dirde tanimimiz geredi konumuz digindadir. Ama astlar olarak or-
gitte tim ga11§anlar1n‘olusturdUQu'grup kabul edilirse, yine de

‘sinairlandirilmalarin gbsterilmesi agasandan ilging bir drnektir.

Ustleri Merkez Alan Yonetim - Astlérl Merkez Alan Yonetim
bi¢imleri ‘(Liderlik) big¢imleri (Liderlik)

./“”"‘-‘;"l

Otoritenin Ustler Tarafindan Kullanildiga Ala

arin Serbest Hareket Ettidi Alan

1 2 3 4 . 5 6 7
1) Yonetici kararini alar ve bildirir
2) yYonetici kararlnl'astlara benimsetmeyve (sell) Qallglr
'3) Yénetici fikirlerini sdyler, astlardan soru ve gdrig ister.
4) Yonetici degigebilecek kararini séyler,‘astlarla'tartlglr ve
gerekirse degistirir.
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5) Yonetici problemi ve Snerilerini soyler, astlarla beraber
karar alair.

6) Yénetici sinarlari belirler, astlar karar verir

7) Yonetim tarafindan belirlenen limitler g¢ercevesinde astiar
faaliyet g6sterir ve karar_verir.(246)

Birinci derecedén yedinci derecéye kadar timliiyle sinairlandiril-

m1s karar alma siireglerine katilma alanlari sozkonusudur.

s gérenlerin gok biiyiikk ¢odunlugu licret igin galigirlar. Diger-
leri ise yine paraya ddniligebilecek, meslek geligtirmek, bagarlll
olma, emeklilik ve glivenlik igin géli§1rLar. Para ve giivenlik
yeterli ise -'diéer kogullar olumsuz bile olsa 6rgutte ca—

, ll§1rlar.(247)

Ancak sosyal ve pblkOleJk doyumlari saglandiginda
daha verimli gallgacaklarl, Neo-klasik orgut kuraminin tim ku- (248)

ramcilarinca geligtirilen agagidaki varsayimlarla &ne sliriilmektedir.

1. is gorenlerin galigma kogullara, 6rgﬁt§e belirlenen rol vefb
standartlardan farkla olarak birlikte galigtaga qrubun rol ve
sosyal standartlarlna uygun olarak belirlenmektedir. ¥Ydnetimin
belirledigi ve hatta ulagildiginda ddiillendirdigi standartlar,

galiganlarca grup normuna tercih edilmez.

2. Ekonomik olmayan 5diil ve cezalandirmalar igg¢i davraniglarinda
daha ©nemli rol oynarlar. Is gdrenler grup icindeki iliskileri-~
ne, Orgiit ile iligkilerinden daha ¢ok &nem verirler.

3. Grup, bireyin verimliligi ve davraniglarai iizerinde daha ¢ok
rol oynar. ' '

4. Formal lidere kargi informal grup liderleri grup normlarini
kullanarak mﬁcadele ederler.

5. Tletigim, karar alma sireglerine katllma ve demokratLR lider-
lik artak 1ht1yag haline gelmigtir.

(246) R.TANNENBAUM ve W.SCHMIDT, "How to Choose Aleadership

e Pattern" Harvard Business Review, Mart-Nisan, 19
(247 FRANCIS. AIG.&,, 5.8 ' ane 1958, .96

(248) HARMA‘AUq'e,, 5,135,

s
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6. Ig tatmininin artma51.6rgﬁt verimliliginin artmasini sagla-

maktadir.

7. ¥Yonetim, yalnlzca tekﬂik yeterliliklerin dedil sosyal ve
psikolojik ortamin da verimi artiracagini diiglinerek, gelig-

tirilmesini saglamalidar.

8. Dnsanlar orglit iginde sadece alt dﬁzéydeki (Maslow hiyerar-
sisi) ihtiyag¢larin tatminiyle yetinmezler. Ust diizeydeki ih-

tiyaglarinin giderilmesi istediyle de motive olurlar.

Bu ¢aligmalar sonucunda neo-kléasik 6rgﬁt_kuramlari Orglit modeli
olarak tanimlanan sosyal sistemin pargalari ve hiyerargisi, adla
Orgiit modelini géli@tirdiler.(249)

1.  Teknik orgiit

2.  Insan orgiiti

2.1. Birey

2.2, Sosyal orgit

V2.3. Formal orglt

2211. RKargalikli etkilegim kaliplari (Patterns of interaction)
2212. 1inang ve Fikirler sistemi (ideolojik drgiit)
22121. Maliyet mantlél

22122, Verimlilik mantida

222. informal érgﬁt . .

2221. Kargilikli etkilegim kallpiarl

2222. 1Inang ve fikirler sistemi

22221, Duygular mantiga

BOlimlerin 51raian1§ bigimlerinden'anlagilan, bireyin teknik ve
insani5rgﬁtﬁnﬁn altinda sosyal 6rgﬁpﬁn‘UZerinde,vmaliyet ve ve-
rimlilik kavraminin, informal Orgiit unsurlarinin altinda etkili
oldugu yobnetici ve iggi arasindaki iligkinin asimetrik degil,
simetrik olarak ele alindidi anlagiliyor.Yonetime katilma konusun-

. dan neyin amagland1§1 agiklamamakla birlikte, kuramcilardan Follet;

(249) BARANSEL, A.g.e. 8.225 F.J. ROETHLISBERGER ve William
‘J.DICKSON Management and the Workers B.15
Harvard University Press. Cambridge, 1970, s.565
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Yonetimi, sosyal bir siireg oOrguti ise sosyal sistem olarak»ele
aliyor. Ybnetime katilmayi ise dinamik bir ydnetim siirecinin tek
unsuru olarak kabul ediyor. Bu yaklagimlar baglangigta da belir-

tildigi glbl, insan glicinin dederini ekonomik ve teknologlk un-—

surlarin ilizerinde tutmasinan sonucudur (250)

oysa bu kuramin Snemsiz saydigi ekonamik ve teknolojik gelisme-
lerin, bugin ayna deneylerl yapacak RSle Montaj Odasi ve mika

yarma odasinzi (231)

teknolojik is silirecine dahil ederek makinalar
araciligi ile ortadan kaldirdigini belirtirsek ekonomik ve tek-
noloijik unsurlarin mi? Insan glicliniin mii? Snemli oldugunu kolay-

ca kanltlarlz.

Neo~klasik kuramcalarain da gallganlarla 1lg11enmeler1 iiretimin

- bu yolla nasil artlrllacaglna yonelik oldu@undan tlim gallgan—

larain katilmasini saglayacak mekanizmalar bunlarca da lirete-
memistir. Ayrica tim caliganlarin yénetime: katilmasinin._gereksizligi

sonucuna ulagan. kuramcilar bile olmustur.

Bunlardan :

Dubin'e gtre; amag¢ birligi, doyum ve kiginin bﬁdini gergeklegti-
rebilmesi gibi tatmin unsurlari, verimliligin saglanmasi igin
Gok belirleyici dedildir. Clinki isletmeler igcg¢ilerden zaten ¢ok
az gey istemektedir. Cok fazla sey istenen az sayida birey igin
bu tatmin unsurlari s&zkonusudur. Bu kigilerin katilma sorunu ise

danigmaci~katilmali otorite bigimi gergevesindengzﬁmlenebilir.(252)

Bir goruge gore, verlmllllgl, artirma baklmlndan katilmali ydne- -
timlerin istiinliginiin olmad1g1(253), bir arasgtirmanin sonug¢larina

gbre de, katllmall-yﬁnetimin iggilerin daha biiylik gaba

(250) BARANSEL, -A. g.e. 5.268 ; '
-(251) ROETHLISBERGER ve DICKSON, A.g.e., s.l124
"(252) DUBIN Human Relations and Administration , Patrice Hall Co.
India, New Delhi, 1974,
(253) R.C .ANDERSON "Tearning in Discussions", Harvard Educational
: Review. C:29, 1959, s.201-215'den aktaran Mustafa DI LBER
Aag.C «4 S 73 .
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gostermelerini sadlayacadi varsayiminin kesinlikle dodrulamaya-

cagzi vurgulanmaktad1r$?54)

c. Sistemci Orglit Kurami Ve Sainairlamalara

Sistem yaklasnnl, sistem tahlmlndan yola gikarak,‘brgﬁtﬁ de
sistem olarak éieiaian diigiince ve yaklagim bigimidir. Bundan on-
ceki bodlimde ag¢iklanan donemlere denk dﬁ§en Orgit ac¢iklamalarin—
da da 6rgﬁtteki birimler birbirinden baélms;zbele aliniyor go-
riilse de Orgilit amaci dogrultusunda, biitliniin pargasi olarak ele
alindidi kuskusuzdur. Bu nedenle sistemci goriis ¢ok yeni bir sey
degildir, sadece orgiitlerin yeni bir ele alinig bigimidir. Sié«
temci yaklagima goOre igletme: Rakipler, sendikalar, hammadde
kaynaklari, devlet, geVre ile devingen ilisgkileri olan insan
yapisi, bir sistem ve ayrica birbiriyle iligkili olarak galisan
Orglitiin ve biréylerin amaglarina ulasmak ig¢in kenetlenmig. par=
galardan (alt sistemler) olugan bir yapi olarak tanimlanmakta-
dar. @55) ‘ v o )

Gegitli pargalar birbirleri ile uyumlu, belirlenen amaci elde
etmek azmiyle cgevreyle de deVingén bir denge iginde’gallglrlar.
Bu. denge, igletmenin yasamasi ig¢in zorunlu bir dengedir. Naszil
gevredeki degisimlere ayak uyduramayan isletme, yerini baska bir
isletmeye birakmak zorunda ise, igletme ig¢indeki alt sistemler-
den birindeki dedismeye diQer alt sistemlerden adapte olamayan-
lar yerlerini o degigime ayak uydurabilecek yeni bir sisteme bi-
rakmak zorunda kalacaklardlr.(256)

Bireyler ise daha alt sistemleri olustururlar. Bu kendi ba@larlna
. sistem veya alt sistemlere boliinmiiglikk, is bdliimii ve uzmanlag-
manin dogal . sonucu olup, yonetimce ihtiya¢ duyulan bélﬁmlerdir.

(2b4) S.S.SALES,"Supervisory Style and Productivity" Personnel

Psychology C:19, 1966-s5.275-285'ten aktaran Mustafa DILBER,
Acg.ee, 8.73 ; , .

(255) gohnson, KAST ve ROZENWEIG, The Theory and Management of

Systems, 2.B, Mac Graw Hill Book. Comp., New York, 1967,s.1
ve S.ll

(256) JACKSON A.g.e., S.42
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Genel amaga,ula§ma do@ruitusunda katkada bulunmakla yiikiimli tum
ﬁargaiér kendi gbrevlerini yerine getirirler. Herbirinin yerine -
getirdigi gorevlerin toplami, toplam amacin gergeklegme derecesi-
ni belirler. Parcgalardan biri gorevini yerine getiremezse siste-
min tamamai aksayacaktlr.'Bu aksamanin derecesi gOrevini yerine ge-
tiremeyen‘parganln sistemdeki roliine baglidir. Tim bunlardan .an-
lagilan Jrgilit igindeki her sistemin amaglarl, bu amag¢larin ger-
ceklegtirildigi iglem sureglerl, onceden belirlenmig kurallara
Orgiitsel yapilari ve denetim standartlari vardir. Herhangl bir aks
samada sistemin timiiniin gozden gecgirilmesi yerine, aksayan biri-
minin gozden geglrllme51 yeterli olacaktlr.(257)
Bir goriige gbre;igletmelerde iic temel alt sistem bulunmaktadair,
Bunlar, sirasaiyla teknlk—sosyal ve gug sistemleri olup ayrica,

herbirinin bagimli deglgkenlerl bulunmaktadlr @58 )

- Isletmeler, teknik alt_sistemlerine gbre, baslangig¢ta insan eliyle
diizenlenir ve planlanir. Belli bir teknoloji kullanilarak yapi-

, lacak iretimde stratejik planlar, politikalar, kurallar ve diizen-
lemeler gergevesinde ¢egitli hiyerargik kademeler gelistirilir,
otorite ile donatilir. Bunlar, teknik sistem olarak adlandiril-
makla beraber formel sistem de denilmektedir. Bu tanima gore ig-
letmenin tiimi teknik sistemi olugturmaktadir. Uretimin baglamasi
ile neyin, ne kadar, kim igin ve nasil iretilecedi kararlari,
(gegitli kaynaklardan toplanan bilgilérin yﬁrﬁtmeye'aktarllmaslAve
yﬁrutmede belirlenen stratejiler dodrultusunda amagla bﬁtﬁnlé@— »
tirilerek) olugturulur. Daha sonra bilimlerin otoriter kademelegti~
rilmesi, gdrev ve sorumluluklarin belirlenmesi ile teknik alt
sistem olugturulur.

Tlm igletmelerde insana gereksinme 6ldu§u kuskusuzdur. Téknik alt\
sistemin donanimi tamamlandiktan sonra, insan giici tedariki giin-
deme gelir. Timiintin kafasainda sekillenen, farkli kiiltiir, inancg,
yetenek ve statiilerinden kayhaklanan ihtiyaglarinin kargilanmas:a
amaciyla bireyler orgiite dahil olurlar. Temelde fizyolojik

(257) SHARMA, A.d.e., 5.139
(258) R.CARZO ve J.N. YANOUZAS dan aktaran SHARMA.A.J.e. oS e 141
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ihtiyaglarln temini igin'gali§t1klar1, herkesin lizerinde anlagmaya
vardigi husustur. Temelde fizyolojik déha sonra diger amaglaran
elde edilmesi gibi kendi amaglari, normlari, kurallara bulunan
insanlardan olugan bu sisteme ise sosyal alt sistem denir. Bu
‘sistem, bireylerinin teknik sistem igindeki faaliyetlerden ayra
ayri tatmin olmalarini amaclar. Sosyal sistem teknik sistemin
igindeki insan davraniglarai sistemidir.v

Bir diger sistem ise gii¢ ve iktidar iligkileri sistemidir. Bundan .
6ncéki bolimde agiklandigi lizere firmala¢da bazi bireyler karar

alma siireglerinde étkili olarak drgit davran1§lar1h1 belirlemek ve
diger insanlarain davraniglarini dﬁzenlemk yetkisine sahiptirler. -

Bu yeﬁki orgiit bigimlendirilirken, Orgiiti kuranlarca belirlenip
yerlegtirildigine gire gﬁglérini»giri§imciden, sermayenin miilki-
vetini elinde bulunduran gligten almaktadirlar. Bu giig, Srgiiti hi-
yérargik diizene sokarak yetki devri mekanizmasi araciligi ile oto-
riteyi kademelendirmektedir. Bir kisam bireyler daha gok, bir kis-
mi daha az yetki ile, Orgiitiin biitiinline monte olmug tek nihai giig
merkeZine bagli olarak, diger bireYlefinvve Orglit davranaglarinin
dUZenlenip yanlendirilmesini sadlarlar, Bu gii¢ kadenmelenmesinden

olugan ve Orgiitin iginde yeralan 81steme ise glig sistemi denilmek~
~tedir.

Baglangigta sSyledigimiz bagimli deJigken olma  Szellikleri ise;
iglekmeye veni bir teknolojinin girmesi, teknik yaplda; Uretimin
nicelik, nitelik, durumunda, is slirecindeki degisme ise insan
giicti kullanlminda meydana getirecedi dedigme (bazilarinin igle~
ri, bazilarinin statlileri degisecek) sosyal iliskileri.de§i§ti—
recek, aYr1Ca gii¢ iligkilerinde de dedisme meydana gelebilecektir.
Yonetime katilacak her birey allnacaﬁ karari kendi c¢ikara dogful—
tusunda etkilemek isteyeceginden gevresel deglglkllklere uyum -

zovla§acakt1r. Igletmeler igin yasamsal sorun katilma dedil bu
degigikliklere uyum saglamaktar. '
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Bu konuda literatirde igletme'yapllarlnln sistemlerinin

259)
agagidaki galigmalara rastlanmaktadlr.(

~belirleyicileri olarak,

1) Stratejilerin orglit yapilarini belirlediqi ve orgltin stra-
tejiyi desteklemesi gerektigi. .' '

2) Teknolojinin orgiit yapilarini belirledigi,.

3) is cevresinin Szellikleri,'araglar ve insanlar, orglit bigimle-

rine yansirlar.

Strateji ve kullanilacak iretim teknikleri igletme sahiplerince

. baglangigta éeVrenin sunduéu kaynaklar gergevesinde saptanir. _

" Strateji ve yapi baslangicta belirlendigine gdre ydnetimin yapa-
bilecegi iglemler, alabilecedi kararlar ¢ok daha dar bir alan igin

sozkonusu olmaktadair.

Birlegme kuramlarainda, biiyiik 6lgekli Orgiitlerin, bilirokratik ya-
pilar blmadan yonetilmesinin olanaksi1zlidi ve tiim sanayilegmisg
toplumlarda belli bilirokratik orgiitlenme big¢imlerinin varligi Sne:
slirilmektedir. Bu kurama gbre sanayilesmig toplumlarda biirokratik
veya teknokrafik yonetimler kag¢inilmazdir. Bﬁrokfatik veya tek-
nokratik yonetlm vapilarinin katilmayi yaplsal sinirlayici igerigi

onceki kisimda da aglklanmlgtl.(?GO)

(259) LEARNED Edmund P, CHRISTENSEN CR.; ANDREWS, K.R., and GUTH
WoD bu81ness Pollcy : Text and Cases Home wood II.Richard
D, Irwin Ina, 1965 s.6194631l'deki caligmalardan aktaran
LEARNEDat al.A.g.e. s8.105. WOODWARD Joan, Management and
‘Technology Londan Her majentys stationery office, 1958'de
100 Inglllz Sirketinde yapilan iki yil slireli galismalarda,
kitle, siire¢ veya tek birim iliretimi yapin isletmeler kendi
iglerinde farklilik tasisa da benzer teknolojik yapilarda,
benzer birokratik yapilar oldudunu saptamistir. deéen aktaran
LEARNED,; A.g.€.5.106 SIMON -Herbert A. The New Science of
Management Decision New York Harper and Brodhers Publisher,
1960 s.44'den aktaran LEARNED A.g.es8.S. 1, santiago ROCA,

"An Aproach Towards leferentlatlng Self,Managed from Non-
Self Managed Enterprises" Economic Analysis and Workers'
Management C.l s.15, 1968, s.ll '

(260) GALBRAIT , A.g.e., 123
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BIR UYGULAMA
A~ UYGULAMANIN KAPSAMI -
'lF,Uygulamanln Amaci :

Yonetime katilmadan beklenen yararlarla gegitli uygulamalardan ,
elde oluhah sonuglarin geligkileri 6nceki-bélﬁmlerdefaglklanmlgtl.
Bu farklai sonug¢laran, farkli katilma bigimlerdin‘mi? yoksa ayni
ddneme denk diigen, sosyal, teknolojik, gevreye veya Orglite ait
siireclerdeki deg1§melerden mi kaynaklandigini saptamak olanak—~
sizdir. Yonetime katllmayla ilgili temel varsaylmlardan "farkll
katilma bigimlerinin, farkli sonug¢lar yarattiga" gorilisi bile sis-
tematik olarak kanitlanamamaktadir. Aksi olsaydi, her yOnetime

katilma uygulamasanin‘. benzer sonu¢ vermesi gerekirdi.

ister maddi olarad ifade.edilebilenler,.isterse maddi olmayan
. sonuglar olsun (maddi olmayan sonug¢lar da maddi olarak

ifade olunanlara yansiyacadi varsayinimiza gore) firmalarin
Bilango veya gelir tablolarina yansiyacaktir. Bilango ve
Gelir Tablolari lizerinden yapilacak tahlillerde, kargimiza
mikro yaklasimin metodolijik sorunlara g¢ikacaktir. Mikro yakla-
simlar, gevre ve diger dedigkenleri hesaba katmama zaafini

‘ icermektedir. Oysa ¢evre; pazarin karakteristikleri, eko-
nominin ag¢iklik derecesi, gesitli sektdrler arasinda eko-
nomik etkinliklerin yeniden dagilimi ve diger firmalarain

‘yeni teknolojiler kullanma konusundaki aligkanliklar:i gibi
temel dig degigkenleri belirleyen unsurdur. Tim bu deéigkeﬁlerin
etkilerini, karsllagtlrllan dénemler veya kurumlar igin
egitlemeden veya sifirlamadan, bilimselligi tartlgllmaz SO~

nuglar {iretmek olanaksizdair.
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Mikro yaklagimlarin yatatt1§1 bu metodoloji sorunun etkilerini en
aza indirgemek igin aynl‘éektérde,‘aynl iiretimi yapan, ayni gevre
- ve pazar kogullarindan etkilenen firﬁalar grubu seg¢ilebilir. Bu
noktadaki sorun ise 8l¢ek ekonomilerinden yararlanan veya yeni

(RN

segilmemesidir,

Mikro tahlillerden yararlanarak firmalarin sonug¢larinin analizi
ancak yukaridan beri siralanan degigkenlerin etkilerini egitle-
yerek olasidir. Tim bu kaygilari dikkate alarak; ySnetim hiyerar-
gisindeki en list organ olan ytnetim kurulunda 5/11 oraninda gali-

" ganlar temsilcilerine yerveren(ZGl)

Tirkiye Ig Bankasinda, bu ka-
tilmadan kaynaklanan farkllllklarin»bulunup bulunmadidinin arag—

tirilmasi ¢alismanin amacini olusturmaktadair.

2. Uygulamanin Yontemi:

YOnetime katilmanin sonug¢larinin Slglilmesinde katllméll firmanan.
iginde veraldidi gevreye gore férkll dlgitler kullanilmaktadar.
Bunlardan birincisi; katilmali firma devlet destegi goriiyorsa veya
ayni bolgede yogun olarak birarada bulunuyorsa, igs¢i basina gelir,
yatirim miktari, igten kagig silireleri, igg¢ilerin teknik verimli-
ligi, greVde gegen giin sayilari ve gelir dadilimi ilizerinde katil-
madan kaynaklanan farklilik Slglilmektedir. ikincisinde ise, ka-
tilmali firma tek ve soyutlanmig durumda ise, Slgek-te&knoloji-cod-
‘rafi bdlge farklilaklara dikkate alinarak, teknik iistiinliik ol-.
¢lilmektedir. ' ‘

Kargilagtirma Slglitlerinin se¢iminde, bu iki"blgﬁtten-birinin kul-
lanilmasi zorunlulugunu gerektiren igletme cevresi Tiirkiye is

Bankas1 igin sdzkonusu olmadidindan her'iki olgit grubu birlikte

(261) Basisen-Banka Sigorta Iggileri Sendikasi-Tiirkiye is Bankasi IX.
bonem Toplu Ig SSzlesmesi Siralar Matbaasi, Istanbul, 1984 s.18°
d?.;4/10 olarak belirlenen bu oran, ¢alisanlardan segilen Genel
Mudirin'de oy hakki ile ydnetim kurulu toplantilarina katllmasn
nedeniyls 5/11 olarak gosterilmigtir. -
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kullandlk Ayrlca bu olgutlere ek olarak "firma davran1§ olgutu"
olarak belirledigimiz ve ytnetimin Ozglirce kullanabildigi = fon-
lardan olugan varlik tutarlaranin tim varliklarina oranlarini he-
saplamaya amagladlk Bdylece ilk iki Olg¢lit crubundan iig, bir de
yeni tanlmlddlglmlz Olgiitle beraber Avrt 3lgiit gruybunda, bllango
ve gelir tablolari ile eklerine yan51yan farklaria bellrlemeyl

amag¢ladak.
i1k ii¢ grupta yeralan &lgiitler;

a) Teknik Verimlilik Olcgiitleri : Katilmanin sagladigi doyumun bi-
reysel verimlilide yansiyip yansimadigini gosteren Jlgiittiir. Bunun
tesbiti igin; bireylerin tek tek verimliliklerinin genellenebilir
sonug¢lar elde edene kadar ©lglilmesi gerekmektedir. 10 bankaya
dagilmig toplam 101570 personelin, bélgeler've’sﬁse‘gruplarl far—
k1 da dikkate alinarak Ornek grup olusturulmasi zorludu yaninda,
bu tir 6igmelerin iglem adetleri ile iligkilendirmeden kesin so-
nuglari yansitmadidi gergedi de dikkate alinarak, Slcme islemi bi—
rey diizeyinde yapilmamigtir. Ancak bdyle bir fark varsa, mutlak
bilangé, gelir tablosu ve eklerine yansiyacagindan, bu sonuglar

tizerinde istatistik yontemler kullanilarak Sl¢meler yapilmigtir.

b) Iktisadi Olgiit : Personelin verimliliginin yaninda, katilmala
olarak olugan yonetim kurulunun verimlilidinin oSlg¢lilmesi igin kul-

lanllmlgtlr. Personelin bireysel verimliii@inin, firma sonuglaraina
nasil yaﬁs1d1§1‘ile katilmala 6lu§an yonetim kurulunun performan-
sini Olgmege  olanak verecektir. ’ |

c) Firma Davran1§ Olgutu- Bankalarda yonetlm organlarlnln ozglrce .
-belirleyip kullanablidlklerl varliklar ; igtirakler, menkul kiy-
metler ve sabit varlaklardir. Bu Varllklara ba@lanaﬁ kéynaklarla
ilgili tasarruflari igeren ydnetsel kararlar, ySnetimin davrani-

sinin farkliligaini gdsterecektir.
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d) Qallganlarln Ekonomik Refah Diizeyi Olg¢iitli : Ydnetime. katilma-
nin galiganlarin ekonomik refah diizeyini yikseltmede etkinligini -

olgme amacina yoneliktir.

Yonetime katilmadan kaYnaklanacak farkliliklarin bilango,ugelir
tablosu ve‘eklerine vansivacagdl varsayiminia sirdiirerek, Tiirkiye
Bankalar Birligi araciligi ile yayinlanmig ve dis denétime esas
tegkil edecek bu tablolar iginden, 10 biiyiik bankanin 1975-84 do-
nemlerine /ait, igerikleri-homojen_olan, 17 verisi (EK I NOLU TABLO)
alinmigtir. Bu veriler sirasi ile’ 1) Menkul Dederler, 2) Perso-
nel Adedi, 3) bdeﬁmig Sermaye, 4) (ihtiyatlar 4 Karsiliklar),

5) Istirakler, 6) Krediler, 7) Sabit Varlaklar, 8) Aktif Toplama,
‘ 9) Mevduat, 10) Bilango Kari, ll)Hesap Séylsl, 12) Personel Gide-
ri, 13)Kargiliklar, 14),Verilen Faizler, 15) Alinan Faizler, 16)
Kambiyo K&rlarai, 17) igtirdk Karlaradar.

Bilango, gelir tablosu ve eklerindén alinan bu veriler; yukarida
tanimlanan- dort Jlg¢iitle elde edilmek istenen, dért‘farkll boyut-
taki sonuglari saglamak lizere agaéldaki 18 oranin sonucu elde edil-
. migtir.

1. Oran Alinan Féizler/Verilen'Faizler (IKTisaDpi OLCUT)

2., Oran (Alinan Faizler+Kambiyo Karlari)-Verilen Faizler/Per-
sonel Sayisi (IKTIisapi OLGUT)

‘3. Oran Alinan Faizler/Aktif Tutarai (IKTisaDi OLgUT)

4. Oran Alinan Faizler/Kredi Toplaml'(iKTiSADi.bLgﬁT)

5. Oran Personel Gideri/Personel Sayisi (CALISANLARIN REFAH DU-

| ZEYI OLCUTH) - |

Oran Personel Gideri/Aktif Tutari (IKTisSaDI OLCUT)

Oran Mevduat/Personel Sayisi (TERNIK OLCUT)

Oran Krediler/Personel Sayisi (TEKNIiK OLGUT)

‘Oran Bilango Kari/Personel Sayisi (iI{TiSADi oLgur)

O O~ o
1 ] L [ ]



10. Oran Aktif Tutari/Personel Sayisi (TERNIK BLGUT )

11. Oran Mevduat/Personel Gideri (IKTisaDi OLCUT)

12. oran Kargiliklar/Krediler (ikTisapi OLGUT)

13. Oran Menkul Kiymetler/aktif Tutari: (FIRMA DAVRANIS OLCUTU)
14. Oran Sabit Kiymetler/Aktif Tutari (FIRMA DAVRANIS OLGUTU)

15. Oran Istirakler/Aktif Tutari (FIRMA DAVRANIS OLGUTU)

16. Oran igtirak Karlari/istirakler (IKTisapi OLCUT)

17. Oran Kar/(Sermaye # Ihtiyatlar + Karsaliklar) (Ikrisapi OLGUT)
18. Oran Hesap Adedi/Personel Sayisi (TEKNIK OLGUT)

Bu oranlarla elde edilen sonuglar (EK 2 NOLU TABLODA) ¢akartal-
mistir., 9 biliyik banka ortalamasi ile Tiirkiye is Bankasi oranlari
kargilastirmala olarak (EK 3 NOLU TABLODA) g¢ikartilmagstir. Dokuz
biiyiik banka iginde ortalamalari gok agadiya ¢eken bankalar bulun-
dugundan, ayni. kategoride yeralan Akbank'in aynai ddnem oranlari da

eklenerek, tim oranlar igin grafikler dﬁzenlénmigtir.

Tirkiye Ig Bankasinin dlgek ekonomilerden yararlanma51; basgka
"deyisle kategorisinde en biliyik banka olmasi ve aragtirmanin basg-
langlclndan;beri var olan avantajll>konumunun.sa@lailél avantaji
daiglamak igin (l975=100) Sabit Temelli Indeks ydntemi uygulanarak
her'oran igin 10 ylllik artis hizlari saptanmigtir. Yonetime ka-
'tllmadan*kaynaklanan verim artisi sOzkonusu ise, artig hizlarina

da yansimasi gerekmektedir.

3. Uygulama Alani ve Ornegin Niteligi :

Aragtirmaya konu olan 10 biyilik banka, 1984 yala sonu itibariyle
ilkemizdeki (yaban01 ve ¢ok amacli bankalar harlg) tim bankalarln,
aktif toplamlarinin % 90,35'ine, (ZG?Qersonel sayllarlnln

(262)6zel yasayla kurulmus bankalarin aktif toplami 358,941 mil-
o yon TL, Ticaret Bankalarinin aktif toplami 457.534 milyon
TL'sidar. Toplam 816,475 milyon TL'lak aktifin 740,159 mil-
yon lirasi en biyiik 10 bankanindair.
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(263

% 80,79'una )Sahip£ir. Bu nedenle alanin tiime yakin bir bolimi

calismada temsil edilmektedir.

- Bankalar, g¢egitli kaynaklardan topladaklari kisa vadeli fonlara,

~uzun siireli kaynak olarak kamu veya ozel kesime ybniendiren hizmet
igletmeleridir. Uygulama dsnemi iginde, faaliyetlerinde kullan-
diklara teknolojiler, teknik iktisadi,vé aktif bilegimlerini et-
kileYecek boyutta farkliliklar igermemektedir. Bu farklaliklara
bulunmadiklarina ve hizmet igletmeleri’olduklarlna gore, verim-
lilikleri, biiyiik 8l¢iide isgliciiniin verimli kullanilmasina baqlldlr;
iggﬁcﬁnﬁn'vefimli olarak kullanilmasi verimliligin dolaysiz be-
lirleyicisi olduduna gdre, yayinlanan verilérin'tﬁmﬁ bu amagla
.deQerlendirilebilir, Bu verilerle saglikla sonuglara ulagabilmek .
igin, yine de bu verilerin bilegiminin bilinmesine ihtiyag¢ var-
dir. Bu bilegimler yayinlanmadidi ve tim bankalar tek diizen hesap
plénlna gbre muhasebelerini ylirlitmedikleri siirece, bu veriler

i izerinden yapilan g¢aligmalar bu zaafi igerecektir., 1980 yalinan

“belli bir dbnemi'di§1nda, T.C. Merkez Bankasinca ve vasalarla
vapilan diizenlemeler sonucu fonlarinin kullanilmasinda onemli
kisitlamalar bulunan bankacilik sektorii, ancak kendi iginde sag-
1likla degerlendirilebilir. Cilinkii bu sinirlamalar tiim bankalar igin
gegerli sanirlamalardir. Uygulanan ekonomik politikalardan dodrudan
etkilenen yapilari, Slglmlemeleri zorlagtiran en temel etkendir.
Verim artig ve azaliglarinda, bu politikalarin etkisini hesaba
katabilecek bir model. gell@tlremedlglmlzden, trend ve sablt te-

melli indeks ydntemleri kullan11m1§t1r.

Uygulama alanibasglangigta belirtildiqi gibi sektorin % 90'1na yaki-
nini temsil etmektedir. ilk dordi Ozel Yasayla, diger altasa
Ticaret Bankasi olarak kurulmug toplam 10 biiyiik bankay;ligermektedir.

(263) Ozel yasayla kurulmus bankalarin toplam personel sayisi
'~ .66,507, Ticaret Bankalarinin toplam personel sayisi 59.216
k1§1d1r Toplam 125723 personelin 101570 kigisi en blyik
10 bankada gallgmaktadlr.
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Banka T.C. Ziraat Bankasa

" Banka T.Emlak Kredi Bankasai
Banka T.Halk Bankasi ‘
Banka T.vakiflar Bankasa
Banka Akbank

Banka Pamukbank

Banka Tirk Ticaret Bankasai

- Banka T.Garanti Bankasa
Banka T.Is Bankasi(KATILMALI BANKA)
10. Banka Yapi ve Kredi Bankasi

O 0O 9 00 D W N
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Katilmali firma Ornedi olarak segilen banka Ticaret Bankalari igin-
de tim verilerde birinci, ©zel yasayla kurulan bankalarin da

dahil oldugu toplam icinde ikinci biiyiik bankadair.

Kendi kategorisinde birinci, toplam iginde ikinci banka olmasi
Olgek biylikliigli yanainda T.C. Maliye ve Gimriik Bakanligi: ve Cum-
hurbagkanlidinin ortak olmasi giiven unsuru sagladigindan diger-

- lerine gére ayrica avantajladair. Segilén ornek; katilmali firma-
larla ilgili gevre kogullarinin aciklandigi kisimlarda belirtilen;
a) Yoneticilerin daha biiylik firmalara geg¢mesi, b) finans kurum-
laranan giivensizlidi, c) zor duruma diistiikten sonra iggilere satil-
masi nedeniyle katilmali firmalarin genel olarak kabul edilen, |
avantajsiz konumlarinin tersine, dider katilmali olmayan firma-—
tasfiye veya iflasla kar§1la§ma81, gliven unsuru nédeniyle ig
Bankasina avantaj saglamistir. Bu hususlar gtzoniine alinarak ca-
lismanain sonuglaranin genellenmesinde ihtiyatli davranmak gerek-

mektedir.

4. Bulgularin Degerlendirilmesi

‘Uygulama donemini iceren veriler toplandiktan sonra, bilgisayarla

degerlendirme iglemlerine baglanmigtir.
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Birinci olarak l'den 18'e kadar biitin oranlar 10 bankanin 10 ayri
vyili igin ayri ayri hesaplanmistir. (Ek 2 nolu Tablo) Daha sonra
9 bénka oranlarinin ortalamasi alinarak, Tiurkiye is Bankasi oran-
lari ile kargilagtirmak lizere tablo haline getirilmig, (Ek 3 no-
lu‘Tablo) dahasonra tablolardan grafikler gizilerek okuyucuya
kolaylik saglanmaya gali§1lm1§t1r.

Ayraica S.P.S.S paketinin regresyon programi araciligi ile gra-
fikte gosterilen oranlari temsil eden en uygun trend denklemi
segilmigtir; Bu segimde standart hatanin en kiigiik, F testi sonu-
cu elde edilen F dederinin en bliylik oldugu edri tipi, grafikteki
egriyi temsile en yakin denklem olarak kabul edilerek grafiklerin
altinda gdsterilmigtir.

ikinci asamada, Sabit Temelli indeks '(1975=100) yontemiyle
10 yallik dedisme tim oranlar ve tim bankalar igin ayri
~ayri hesaplanarak diizenlenen tablolar araciligi ile her banka-

nin durumu‘saptanarak’ilgili bolimde gdsterilmigtir.
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B~ UYGULAMANIN BULGULARI

1- Calisanlarin ve Yonetimin iktisadi Verimliliklerinin DegeflenJ'

dirilmesi.
a)Ll;0RAN: ALINAN FAIZLER/VERILEN FALZLER

Aldaiga her birim faiz i@in verdigi faiz miktarai bankalaran esas
ﬁ@ragl alani olan kaynak transferinden sagladiga verimliliéi'gés—
termektedir. Dagitilacak fonlarain diigiik maliyetle toplanabilmesi
gorevi genellikle yonetimin fonksiyonudur. Kamu kesimi fonlarinin
ve resmi mevduatin férkli;faiz oranlarayla toplanabilmesi, kamu
kesimi iglevlerine aracilik yiikiimliiliigiinii de gerektirir.Bu tir yii-
kiimliiliikkler yonetim kurulu aracilidi ile diizenlenmektedir. Ilk

4 bankayi 1nceled1§1mlzde, -ki bunlarin timi Szel kanunlarla ku-
rulmug kamu bankalarldlr- en yiksek verimliligin bu bankalarda
elde edildigi gozlenmektedlr. Galiganlar agisindan verimliligi
artairacak gaba, ticari mevduat,gibi diisiilk faizli kaynaklardan
mumkiin oldﬁéu_kadar gok fon saflamak ve biriken fonlari hig¢ bek-
letmeden krédiye d6nﬁ§tﬁrmek‘igin gaba gdstermektir, T.C. Maliye
ve Giimriik Bakanli@;‘iie Cumhurbagkanl¢@1n1n'ortakllél nedeniyle
diigiik maliyetli fon sadlama olanadi en fazla olan ticaret ban-
kasi Tiirkiye g Bankasidir.

1975 yilinda, 9 banka igin bu oran 2.476 iken, 1981'de 1.563'e

.ve 1984 yilinda 1.218'e diigmiistiir. Ayni oran Tiirkiye Ig Bankas1i
igin 1975.y111nda. 2.646, 1981 yilinda 1487 ve 1984'de 1226'dar. \
Difer tiim bankalarin anilan orani yillar itibariyle Ek 2 nolu tab-
lodadar. |

Asagidaki 1 nolu grafikte ve trend denklemlerinde ig Bankasi,

9 banka ortalamasi ve Akbank'in trend egimlerinin negati@ sayisal
dederler. olarak birbirine yakin ve denklem derecelerinin ayni ol-
dugu .saptanmigtair. |

Ayraica, (1975=100) kabul edilerek hesaplanan sabit temelli indeks
tablosu (TABLO_II)'nu,inceledi@imizde 10 banka ig¢in, bu oranlardaki
dedigme agagidaki gibidir. Ilk 4 Szel yasayla kurulmug bakalarda
‘bu oran digerlerinden yiiksektir., 1975 y1la 100 kabul edildiginde

en az diiglis % 65'e ile Ol nolu bankada, ikinci % 60'a digiig olarak
-~ 3 numarala bankada.olmugtur. 9 nolu banka olan Tirkiye Ts Bankasindaki
dlisiis % 46'ya olmustur. .
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b)2.0RAN: (ALINAN FAIZLER + KAMBIYO KARLARI) - VERILEN FALZLER /
PERSONEL SAYISI o

Bu oran bankacilaik faaliyetleri dolayasiyla perSOﬁel bagina el-
de edilen katma degeri gOsteren Olglittiir. Daha biyik katma dede=
ri yafatmak igin,:ailnan faizleri arttirmak ve verilen faizleri
azaltmakta galiganlarin da yonetimle birlikte etkisinin sdzkonu-
su oldugunu agiklamistik. Kambiyo k&rlarainin elde edilmesinde
kamuya ait ithalat ve ihracata aracilik edilmesi ybnetimin fonk-
siyonudur. Ozel kesime ait olanlarda ga11§anlar1n’ara0111§; ola-
bilir. Yonetim ve galaiganlaran”birlikte verimliliklerinin &l-
¢lilmesinde kullanllén bu Slg¢ilit, oranin paydasi yaratilan katma
degerin tiimiini yansitmadigindan bankacilik iglevleri ile ilgili

sinirli katma dederi gosterir.

1975 yilinda 9.banka personelinin ortalama yarattlél katma deger
0,087 iken 1981'de 1.398'e yikselmig, 1984 yilinda ise 1218'e
diigmiigtir. T. is Bankasi personelinin 1975 yilinda yarattiga
katma deder 0,144 iken, 1981 yilinda 148l'e viikselmig, 1984 yi-
linda ise 1226'ya diismiistiir. 10 bankaya ait 10 yillak tiim oran-
lar EK 2 nolu tablodadir. ‘ ‘

Agagadiki 2 nolu grafikte ve trend denklemlerinde yillar itiba-
rivyle yaratllanAkatma degerler, 9 banka ortalamasi, T. Ig Ban-
kasi ve Akbank oranlarai olarak. incelendiqinde, trend denklem~
lerinin ayni dereceden,trend edimlerinin pozitif ve sayisal de-

Jerler arasinda onemli fark olmadida saptanmistir.

Ayrica (1975=100) kabul edilerek heéaplanan‘sabit temelli in-
deks tablosunda (TABLO 12) 10 banka ig¢in bu oranlardaki'deéigme-
yi izledigimizde; En fazla katma deger artlginl 6 nolu banka
personeli % 5.229 ile saglarken ikinci biiyiik artisi % 4.671 ile
5 nolu banka personeli saglamigtir. 9 nolu banka olan T. is Ban-

kasindaki artig orani ise % 3.396'dir.
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GRAFIK : 2 - ALINAN FAIZLER + KAMBIYO KARLARI - VERILEN FALIZLER/
PERSONEL SAYISI ‘

DENKLEMLER

2. GRAFIK

BANKA ADT TREND DENKLEMI STANDART HATA
——— ig Bankasi Y= 0,39%%+0,076x¢p,52 8, 0.398
~—es—-- 9 Ranka Ortalamasi Y= O,24x2+0,035xw0360 .. 8. =0.,316
=———— Akbank Y= 0,39x2+0,o93x+o,266 sy= 0.770 -

1.BANKA  Z.BANKA  3.BANKA 4.BANKA S<UANKA  E.BANKA  T.BANKA - BeBANKA g.EAhKA'lO.BAhKP

175 1000000 100,000 100,000 100,000 1¢0,000 300,000 500,000 100,000 100.000 100,000
176 147,253 108429 134451 1144286 426,364 158,708 1210839 124,403 1270778 1240773
ASTT 163,736 1130659 152038 1660667 66,947 240540  148.276 1460552 155556 1624385
1576 2410758  94.52% 3950238  1S5.23E. 215008 554,054 212.644 2500000 204.86) 221.10%
16757 303.296 205,479 333,233 280,000 RL2.223 794,594 270,115  487.93% 2560250 289.908
1S6C 675,624 510.958 B63.490 751,428  To¥eObd 2995946 (26,76 116Te241 699.305 B838.537
1581 14380461 12086.200 18190047 12624856 11090091 3986,483 9870356 1501,724 10260472 1591.742
1982 12720527 2019.577 1380.952 L723.808 ©Z1.487 295¢,496 1304.598 ;463,797 1300555 145, 87%
1562 145,054 2256.164 15500729 2322.857 21104744 1563,513 2048.275 2796551 1925.693 ° 27 1. 659
1584 15345065 .3420,956 28170458 46264600 47700070 523,722 33160091 3662.793. 3455.833 2057.798

TABLO 173 (1975=100), (ALINAN FAIZLER + KAMBIYO KARLART)-VERILEN
= FAIZLER /PERSONEL SAYIST
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©)3.0RAN: ALINAN FAIZLER/AKTIF TUTARI

Aktiflerin ne kédarxnln faiz getirebilecek varliklara badlandiga

ile dogrudan ilgili bir Slgiittiir., Aktiflerin % 1 civarinda bir bSli-
mi sabit ve - menkul varliklar ve igtiréklere ayrildigindan,
kredilere ve T.C. Merkez Bankasi fonlarina giden bolimleri ayni
yizdeleri olugturmaktadar. Aktiflerin bankacilik faaliyetine ay-

» rilan b&limi ile bu bdlimin verimliliginin incelenmesi amaglan-
mistir. Firma davranis 6lgutﬁ olarak da algilanabilecek bu olg¢iit~
'le katilmala yOnetim kurullarainan aktif b11e§1mler1n1 olugturma-

daki farkllllklarl saptanacaktair.

1975 yilianda aktifte varliklarin getirdigi faizlere iliskin oran
' 9 banka ortalamasi igin 0,071, 1981 igin 0,145 ve 1984 igin 0,180
'dir. Ayni oran Tirkiye is Bankasi ig¢in l975'te 0,076, 1981'de
0,179 ve 1984'de 0,237'dir. Diger tim bankalarl da igeren 10 yil-
1lak oran]ar Ek 2 nolu tablodadair.

Asajida 7 numarali grafikte ve trend denklemlerinde yillar iti-
bariyle e@imlerin farkli olmadigdi gozlenmektedir. '

" Ayrica (1975=100) sabit temelli indeks tablosunun (TABLO 13)
incelenmesinde, en biiyik art1§1h % 244 ile 7 numarall bankada
ikinci biylik artigin ise % 212 ile Turklye Is Bankasi'nda oldugdu
gozlenmektedlr.
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GRAFIK : 3- ALINAN FAIZLER/AKTIF TUTART
DENKLEMLER
3. GRAFIK .
BANKA ADT ° TREND DENKLEMI = STANDART HATA
s Bankasi . y= 0,018x+0,002x+0,11 8= 0,144
. — 9 Banka ortalamasi ¥= 0,013x%+0,001x+0,09 s,= 0,015
~t——e Akbank Y= 0,015x2+0,002x+0,09' S. = 0,0141

LoBANKA - 2.BANKA 3 .BANKA 4eBANKA 5.BANKA G BANKA TJBANKA B.BANKA 9.BANkA lO.ﬂANKA'

1978 100,000 « 100,000 100,000 100,000 300,000 100,000 100,000  RL00.000 100,000  100.000
1976 100,000 94,737 102,857 1054479 101,449 1074553 103,896 107,500 1090211 97,222
1971 9,000 87.719 98.57% 68,630 9ie304 . B6o 765 89,60 Q24 500 i0le3i6. 100,000
1978 1106 667 1 B4eZlE " 154,266 I 109,589 84,058 914376 89,670 87.500 $7.368 " 100,000
1975 105,335 _ 87.719 58571 105,479 994203 97,0159 87.013 96,250 1034947 105.565
1980 144,000 125.825 1544286 145,205 140,580 1570353 157.660 147500 1604526 158,333 -

1Bl 201,333 159,649 2120857 200,000 12110594 213,235 264,156 190,000 235,526 186,111
1982 J197.333% 205,263 220,000 260,274 282,074 275,000 305,195 \98-750 253,947 259.722

1983 170,667 207,017 198,57  271.232 2574574 250.000 3.0.389  212.500  289.474 2050555
1984 2020667 205.263 3 2210429 12654755 ° 2900304 287,353 1 3040156 F 231,250 7 310,842 241. 666

TABLO 13 : (1975=100) ALINAN FAIZLER/AKTIF TUTART
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d)4.0RAN :, ALINAN FAIZLER/KREDI TUTARI

Bu Slgiit yanetiminﬁ performansinin olgiilmesi agirlakla Blgﬁt—
tir. Bilindigi ilzere bankalarain kredi kullandirmasinda T.C. |
Merkez Bankasinain kisitlamalari vardar. Tegvikli kredilere tah-
sis edilen boliimler digaindaki kaynaklarainin kullanilmasi ile
ilgili politikalari yonetim belirlenmektedir. Belirledikleri bi-
legime godre olugan kredi tutara, dider bankalara gdre kérliligdi
vilksek alanda ise ydnetim verimli," aksi ise verimsiz olarak de-

@erlendiriiecektir.

1975 yllinda alinan faizler/kreditutari orani, 9 banka ortalama-
s1 icin, 0,122, 1981 yila icin 0,303 1984 yili icin 0,531 'dir.
Ayni oran Tﬁfkiye is Bankasi igin 1975 yilinda 0,136, 1981 yilin-
da 0,343; 1984 yiliainda ise 0,525'dir. Diger bankalarin ayna,
donemlere ait‘oranlérl Ek 2 nolu tablodadir.

Agagada 8 numarali grafikte ve trend denklemlerinde, yillar
itibariyle 9 banka ortalamasi, Tiirkiye Is Bankasi ortalamasi ve
Akbank ortalamasinin Snemli bir farklilidinin bulunmadidil goriil-

mektedir;

Ayrica (1975=100) kabul edilerek hesaplanan sabit temelli ‘in-
deks tablosunda (TABLO 14) 10 banka igin degisimlerin yillar iti-
“bariyle izlenmesinde, en verimli bankanin % 450'art1$la 6 numa-—

- rala banka. , ikinci en fazla artigin da % 510'la Akbank'ta ol-
dugu g&zlenmektedir. Tilrkiye is Bankasainda isé artis orani %
286'dir. -
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GRAFIK : 4~ ALINAN FAIZLER/KREDI TUTARI
DENKLEMLER
4. GRAFIK ;
BANKA ADT : TREND DENKLEMI STANDART HATA
e 1§ Bankasi Y=O;O38x2+0,0048x+0,2l Sy=0,0175

. b ome—

oy o ot ot

o Banka Ortalamdsi Y=0,039x+0,0054x+0,19 S =0,024

Akbank © y=0,047x°

LoBANKA 2.BANKA 3.BANKA 4.BANKA 5eBARKA €. BANKA T.BANKA B-BARKA g, BANKA

175 1000000 1004000 1002000 1004000 100,000 004000 300,000 100,000 §-00.000
167€ 104s630 964900 96,354 103,846 303,226 (J4.4625 102.857 1064349 1030576
LST7 107.407 93,930 93,269 1064923 13,750 130769 1004000 1140286 £10.294
1578 1360111 964000 147115 137.692 1luc 484 364723 J13.571 1254357 111.029
167 L15.74% L08,000 101,923, 131,538 1147516 {18,402 112,243 133,333 120,588
1S6C 1504926 152000 152.846 163,077 1544032 187,692 169,206 213,968 173,529
15¢€1 ‘207}’*07 251,000 233.654 208446 2896 TT 216,461 2870857 301587 252,206
1662 2754000 3310000 255,709 3020307 351,613 331,558, 366,418 3544762 272,794
LSE2 ‘ 293, 5.8 301,000 255,769 AL64903 364,290 323,077 335,000 4230839 3.5.44)
1584 495,370 300,000 3460154 403846 510404 550,710 3850 714 494444 386,029

TABLO 147 .(16752100) ALINAN ¥AIZLER/KREDY TUTARI

+0,0074x+0,19 sy=0,0375

10, BANKA

1004100

97.778
L14:074
121.481
133,333
1730333
234,074
328,889
3050926 .
407,407
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e€)6.0RAN : PERSONEL GIDERI/AKTIF TOPLAMI

Personel bagina aktif tutarini artairmak, bir verimlilik Blgiitii
olarak bundén sonraki (2.3 kisamda 10. oran) kisimda incelene-
cektir. Personel ba§1na aktif tutara artlrlrken, personel glder—
lerinin aktif toplamlna orani da artiyorsa, verimlilik bu yolla
saglanmis demektir. Teknik dlgiitlerdeki iistiinliik iktisadi 61~
gliitlerde diigliklik yarétarak saglanmigsa birbirini etkisiz hale
getirebilecedi gibi bu Jlgiit itibariylé verimsiz de yapabilir.
Niteligi vyiiksek, goreli olarak iicreti de yiiksek daha az personel-
le, personel basina aktif tutara yukseltlleblllr. Ancak yonetlm
kademes1ndek1 viksek ucretll personelin, daha ¢ok aktlf tutarlnl
yonettigi biiyiik bankalar, bu Olglit bakimindan avantajli olabile-
ceklerdir. '

Oranin paydasini olusturan aktif toplami unsurlarinin sadlikla

incelemeye olanak vermesi garttar.

1975 yailinda personel giderlerinin aktif toplamina orani 9 ban-
ka ortalamasi igin 0,025, 1981 yilinda 0,036 1984 yilinda 0,036
dir. Aynia oran Tirkiye is Bankasi igin 1975 yvilinda 0;031'1981
yilainda 0,048, 1984 yilinda ise 0,033'dﬁr.

Asagada 9lnumarall grafikte, ve trend denklemlerinde yillar iti--
bariyle 9 banka ortalamalaraini, Tiirkiye Isg Bankasi ve Akbank or-
talamasini inceledigimizde Akbank'in en diisiik oranla basgarila,

9 banka ortalama81n1n 2'hc; Tirkiye Ig Bankasinin en yiiksek oran-
la daha az etkin oldugunu gdrmekteyiz. Genel edilimlerin birbi-
rine g¢ok yakin dederler ifade eden denklemlerle ifade edilebil-
mesi aktif bilegiminden kaynaklanmaktadlr.' '

10. ORAN'a aitl3 numarali grafigi izledigimizde Akbank'in kisi
bagina en fazla aktif toplami ile 1. sirada oldujunu gbrﬁyorﬁz.
Tlrkiye Ig Bankasi ise 1980-81 donemleri hari¢ 9 banka ortalama-
sinin lizerindedir. -
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GRAFIK: 5~ PERSONEL GIDERI/AKTIF TUTARI
DENKLEMLER
! ’ )
6. GRAFIK
BANKA ADTI TREND DENKLEMI STANDART HATA
Is Bankasa Y= =0,0007%x+0, 046 sy: 0,0056
~—+—— 9 Banka Ortalamasi Y= 0,0007x+0,033 Syz 0, 0046
——m— Akbank Y= 70,0004x+0,027 sy=‘o,0035
L.EANKA 2+BANKA 3.BANKA 4.DARKA 5.BANKA  6.UANKA  T.BANKA  8.6ANKA  S.DANKA  10.BANKA
T 1615 100,000 1004000 1000000 L0000 - 1000030 rbo.ooo | 100.000 100,000 100,000 = 100.000
19176 G4aT3T 95,455 B0.667 138,095 B85.714 13343332 300,000 94,737 93.548 - 120,000
19‘77 105,263 109,091 93,333 119.048 109,524 950,238 103.226 118,421 112,903 ' 1360000
1978, 1364842 127.273 1130333 200,000 10349990 954238 F12.903 13L,.579 119.355% 172.000
197 1684621 131,818 1LN6.667 242,857 152.381 8().952 129.032 128.947 135,484 176,000
1980 163,158 1364364 1130333 252,385 147.619 109.524  158.064 1680421 177,419 _' 2840000
1981‘121.053 774273 83,333 280,952 119048 IDa47¢ 1800645 128,947 154,839 192.000
1982 1v15-789. 63,636 736333 2194048 100.000 95,238 203-22{: 1Li8.421 125.806 180.000
1583 84,210 544545 62333 198,238 104.762 1i%.2864 309.677’ 1264316 109,677 156,000
1984  T3.6B41 40,9093 5606670 519.048% 95,2381 {00,000/ 1900323 100.0008 10604527  500.000

TABLQ>15:

PERSONEL GIDERI/AKTIF TUTARTI
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Ayrica (19755100) kabul edilerek yapilan sabit temelli indeks
tablosunda (TABLO 15) 10 banka ic¢in artiglarin ayri ayri ince-v
lenmesinde en diisiik oran % 4l'ile olarak 2 nolu banka, ikinci
en diiglik oran % 56'ya digirerek 3 nolu bankadir. Tirkiye is
Bankasi ise % 6 artis gOstermigtir.

£)9. ORAN: BILANCO KARI/PERSONEL SAYIST

Bilanco k&ri bankanin tim kaynaklarlndan elde ettigi kara goster—
‘mektedlr. Bu nedenle galiganlarain verimliligi ile dolayla bile
iligkisi bulunmayan igtirak kérlara, de@erlendlrme farklara,
‘sair-gelir gider unsurlari gibi, yonetimin performansini da ige-
ren gosterge oldugundan bankanin tiim verimliliginin g&stergesi ‘

olarak kullanilirsa anlamladair.

1975 ylllnda, personel bagina bilango ké@ri 9 banka ortalamasi
iginh0,0lB, 1981 yilinda 0,316 ve 1984 yilinda 0,809'dur.

Tlirkiye iIg Bankasainin 1975 yilinda personel bagina bilanco kiri
0,022, 1981 yalinda 0,235 ve 1984 yilinda 1,050'dir.

Asagida 6 numarala grafigi ve trend denklemlerini inceledigimizde
9 banka ortalamasi, Tlrkiye Ig Bankasi ve Akbank'in personel ba-
sina bilanc¢o kdrlari ilk 8 dbnem igin Snemli bir fark gdsterme-
mektedir, Ancak 1984 yilinda Akbankin personel bagina bilango

kari digerlerinin iki katindan fazla artigs gostermektedir.

Ayrica (1975=100) kabul edileré&k hesablanan sabit temelli indeks
tablosunda (TABLO 16) 10 banka ig¢in bu oranlaran incelenmesinde‘.
(2, 3, 4, 8 nolu bankalar zarar ettikleri ddnemler olmasi nedeniyle
degerlendirme digi barakilarak) en biiylik artlglv% 7,887 ile Akbank,
ikinci buyuk art1§1 % 4,673 ile Tirkiye Is Bankasi yapmistir. Bu
artiglarda 1975 yila itibariyle 3,382 mleon TL, olan odenmlg ser-
mayelerin 130,015 milyona, 2,826 milyon lira olan 1ht1yatlar ve
kargiliklarin 197,104 milyona yiikselmig olmalarinin yarattida
fonlarin etkisini ayirmak mimkiin degildir. Ancak: 126,633/3,382=

% 37,44'1dk sermaye artigi 23032/40 % 576 olarak, 194278/2826=%69"
luk ihtiyatlar ve kargiliklar artiga 69844/1287=%54 olarak -
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6~ BILANCO KARI/PERSONEL SAYISI

GRAFIK :

DENKLEMLER

6 .GRAFIK

BANKA ADT TREND DENKLEME STANDART HATA

tg Bankasi  Y=0,07x°+0,018x+0,035 5,70,134
== 9 Banka Ortalamasi ¥=0,06x°+0,010x+0,079  § =0,129

w—m—— Akbank ¥=0,14%°+0, 0450+ (~0,10) 570,411
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katilmali bankada da gergeklegtiginden katilmali banka (Tiirkiye

fs Bankasi) dezavantajli dedildir.

.

1.BANKA  2.BANKA 3. EANKA 4 BANKA S.BANKA 6. BANKA - TeBANKA  8.BANKA 9. BANKA 10.EANKA

100,000 - 100.000- 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100000 1000000 100.000

2720222 . 1160687  525.000 47,500 143,333  207.692  160.000 100,000 1454455 113,636
1aa?aa9 0.000 375,000 142,500 140,000 400,000 170,000  100.000 159.091 13l.818
283.333  0.000 00 000 54000 15606567 9002000 200,000  100.000 1770273  54.545
Y4ehb 4 02000  400.000 0,000 1864667 14000000 65,000 0,000 204.545 27.273
10270778 561.111 5899.996 267,500 513,333 4853,844 535,000 4399.996 - 67T.272 1040545
3983.333 2294.444‘14249.992 30,000 766,667 5330,766 620,000 190D,000 1068.182 318,182
4827.777 40726222 6624,992 530000 4934333 1000.000  335.000 0.000 977,272 263,636
5000000 T224222 46744996 6824500 2673.333 961,538 i410.000 0.000 21364364 404909

927.778 43664664 20849.992 4495,000 7986, 664 %438,46) 3839.999 20499:984 4772727 62?.727

TABLO 16g’(1975=100) BILANGO KARI/PERSONEL SAYISI

'11. g) ORAN : MEVDUAT/PERSONEL GIDERI

Bu oranin dﬁgﬁk olmasi veya diisme edilimi gdstermesi etkinlik
élgﬁtﬁdﬁr.‘Beher liralik mevduatin toplanmasi igin &denen per-
sonel giderini saptamaya yarayan oran, mevduat/Personel sayisi
oraninin nitelik-nicelik tesbitine de olanak sa@layaCAktir.b
bdehen l,; T, personel giderinin kontrol ettigi mevduat tutarina
gdsteren bu oranin biliylimesi veya biiyiimedeki artig hizi verimli-

1igin artisi anlamini tagiyacaktar.

1975 yilinda 9 dokuz banka personelinde 28,598 olan bu oran,

1981 ylllnda 21,886'ya dligmiig, 1984 yalinda ise 30,769'a yiik-
bselmigtir. Ayni oran Tiirkiye Is Bankasi igin 1975 yailinda

27,474, 1981 yali igin 15,574, 1984 yili igin ise 23,379'dur.
Diger bankalarin ayni oranlari yillar itibariyle Ek 2 nolu tab-
loda goriilmektedir. Agagida 7 nolu Grafikte ve trend denklemlerin-
de, yillar itibariylé bu dranlarln dagilimi 9 banka ortalamasa,
'Tﬁrkiye is Bankasi ve Akbank'igin gbriilmektedir, Ayni d6nemler—

de vyiikselme ve diigsme edilimleri gbzlenmektedir. PerSOnel'Gideri/
Aktif tutara oranina iligkin 6 nolu grafigin tersini gdrmekteyiz.
‘Akbank en yiiksek orani saflamakla egrisi en ustte yeralarak,

6 nolu grafikte ise en diigik orani sadlayarak edrisi en altta

bulunarak grafiklere yansiyan durumda en etkili bankadir.
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GRAFIK : 7- MEVDUAT/PERSONEL GIDERT
DENKLEMLER
7. GRAFiK , ‘
'BANKA ADT . TREND DENKLEMI STANDART HATA
~ ig Bankasi = Y=0, 48x %+ (-0, 44x)+14 S = 1,469
=——— 9 Banka Ortalamasi ¥=0,49x%°+0, 15%+18, 20 5= 1,711
———— Akbank . ¥=0,57x%4(~0,15%)+27,55 5,= 4,807
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(1975=100) kabul edilerek hazirlanan, sabit temelli 'indeks

\ tablosunda (TABLO 17) 10 bankanain gellglm hizlari ayrzi ayr:L
gorulmektedlr En, buyuk artigrhizi % 168 ile ile 2 nolu bankada,
ikinci artis hizi ise % 69 ile 3 nolu bankadadair. Akbank %
7'1lik artis hazi sadlarken 9 nolu banka Tiirkiye Ig Bankasi % 15°

lik diiglis gOstermektedir.

LeBANKA - 2.BANKA 3,.BANKA 4.BANKA S.EANKA 6BANKA ~ T BANKA  8.BANKA é.ﬂANKn 10.BANKA
1975«100‘.000 100.000 100,000 100.CUC 100,000  100.000 1006000 100.000° 100,000 100,000
_}976_ 96.T25 1152456 1044490 73,173 149.685 670521  95.152 960064 96,004  Bb.236
16717 82,883 107.001 | 93,178 76,124 - 81,633 70,783 784217 74,741 68,840 65,748

_1978“ 69.023 854458 15,908 440452 B85.90: 664642 6o 648 664237 56,689 49,356
1979‘ 49,305 . Blo 566 95.637 42,602 - 63,068 99,332 584978 68115 574341 49,616
1980 450892 83,484 67.86° C A4L. 280 63,147 73,990 8 hhb 47,049 46,710 - 30.975

1981  75.617 1384490  99.942 37,971 £7.102 04.283 47.071 66,920 560686 52,352
1962 102.884 1730479 1344540 50,847 94,147 95,617 460267 73,154  608.483 . §7,358
1983 1200042 200.689 136,688 60,564 390000 020142 43255 69,671 14,212 ;':3.767
"19e4 1530494, 267.861. 1604635/ 93,007, 106,795 100,824 - 50,54 . 69.556 85,095 20125

TABLO 17: (1975=100) MEVDUAT/PERSONEL GIDERI
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h)12. . ORAN: KARSILIKLAR/KREDILER

Acilan kredilerin geri ddnmeyen bdlimiiniin tesbit edilmesini amagw=
layan bu 8lgiit verimlilik gostergesidir. Banka y&netimi ve per-
sonelinin banka varliklarin: koruma konusundaki duyarlilaklari-
ni, her iki bdlim igin de Slgmek mimkiindiir. Kredilerin agilmasin
'dé nihayi otorite merkezi ytnetim oldujuna gdre bu rasyo sonug-
larinin sorumlusu tek basina ydnetim midir? Yonetim kredi kara-
rini, galisanlardan sadlanan bilgilere dayanarak verdigine g&-

re, verilerle kararlar arasindaki uyumsuzluk ‘tesbit.edilmeden

salt ySnetimin perfbrman51n1 Olcmek ig¢in kullanilmamalidair.

Bankalarin bilangolarinda gdsterilen bu degerlerin gerg¢edi yan-
sitmayacadi, ve bu nedenle, bilancoda agiklananrsonuglara gore

-yapilan tahlillerin hatali olacadi dne siirtilmektedir.

Bankalar 1981 yila sonuna kadar bu rakkamlarai ayri olarak yayin-
1amad1klar1ndan bu oranin tahlillerine 1981 ylllndan:itibaren
baglanarak yapllmi§t1r. Dokuz bankanin geriye donmeyen kredile-
rinin, o yalki kredi toplamlarina orani: 1981 ig¢in % 0,002,

1984 yili igin % 0,008'dir.Tirkiye Is Bankasinin orani ise 1981
igin 9%0,006, 1984 'yila igin %0,015'dir. Diger tim bankalaran
1981-84 dénemi oranlari Ek 2 nolu tablodadir.’ . -

Agsagida 8 nolu grafikte bu oranlar 9 banka ortalamasi, Tiirkiye
ig Bankasi ve Akbank igin gorilmektedir. 1982 yala igin Ak~
bank'taki farkli geri donmeme erani grafigin goriinligiinii sa-

katlamaktadir. Bu goriiniigii yaratan 0,050'lik farktar.
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1)16. ORAN: ISTIRAK KARLARI/ISTIRAKLER

- Banka ytnetiminin performansinin Olglilmesine ydnelik bir ol-
glittiir. Uzun vadeli serbest fonlarainin etkin kullanilmasa,

yani bagli varliklara kaynakvbaglanma51 yonetimin fonksiyonudur.
Tlirkiye i§ Bankasi YOnetim Kurulu, katilmali déneme-baglamadan
once igtiraklere kaynaklarainin dnemli boliminii ayirmaya
baglamigtir. (1967 yilinda 344.885.000,- TL, 1968 yalainda
375,779.000,~ TL'sa igtiraki vardair), Ulkemizin ilk Ticaret
Bankasa olmasi nedeniyle, i$tiraklerinin gogu kurulus donemle-
‘rinde tekeldir. |

1975 yilinda igtirak kérlarinin, igtiraklere aerani, diger ifade‘
ile igtiraklerinin k&rlilaga 9 banka ortalamasi igin % 37 1981
igin % 41 ve 1984 igin % 94'diir. Tiirkiye Is Bankasinin anilan
dénem igtirak karlari ise 1975 igin % 87, 1981 icin % 93 ve

1984 igin ise % 80'dir. Diger tiim bankalarin 1975-84 dsnemleri
igtirak karlari oranlari Ek 2 nolu tabloda gdriilmektedir. ‘

Agagida 9 nolu grafikte ve trend denklemlerinde, igtirak k&r-
larandaki geligme bankalar itibariyle biiyik :farkliliklar gos-
termektedir. Tlirkiye Is Bankasi 1983 Y111na‘kadar birinci
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durumdadir. Sadece 197880 déneminde Akbank ig‘Bankaélndan
fazla karlilik saglamigtir. Diger 9 banka ortalamasi ise 1984
vilina kadar Is Bankasi ve Akbank'in altinda, 1984 yilinda Tiir-
kive Isg Banka81h1ﬁ~ﬁzerinde Akbank'in altindadir. Bu oran ig-—
tiraklerin, kar dagitmalari ile dodrudan iligkili oldu@undan
sOnuglardaki inig gakiglari, bu veri incelendikten sonra tahlil
edebiliriz.

Igtirak karlarinin artis ofanlarl ise (1975=100) sabit temelli
indeks tablosunda goriildigi gibi (TABLO 19) (istirak kérlara
bazi yil hi¢ olmayan veya igtirakleri birkag yil k&r daditmayan
2, 3, 4 ve 8 nolu bankalar dederlendirme diginda tutulursa)

% 1.620 ile 8 nolu banka en fazla yiikselisi saglamistir. Ikinci
en fazla yikselig % 726 ile 2 nolu bankadadir. Tirkiye ié.Ban—
kasinin orani ise % 8 diigmiigtiir. Bu tablonun dederlendirilmesi
15 ORAN'la,tahlil edilen Igtirakler/Aktif tutari tablosu ile
‘birlikte yapilmaladir. '

l.BAN‘KA 2+BANK A F.BANKA 4oBANK A 5.8ANKA 6 .BANKA T HANKA 8 4BANKA G.BANKA ,_lA_G.BﬁN'.(_A__.
1575 400,000 100,000 0.000 100,000 100,000 00,000 100,000 §00.000 130,000 100,000
157¢ 1924157 100,000 0,000 704588 146,564  Blo5T9  L05.357 1620000  9L.954 900361
1577 129,412 314,815 95000 53,824 1650455 89,474 58,929 120.000 104.598 80.723
1578 214569 2484148 0,000 140.176 196,364  LB.42% 239,286 180,000 119,540, 63,855
1976 82,353 4ho bbb 0.000° 152,941 289,091 210053 87,500 3500000 127.586 1600241
1s8c 1660667 Ghathl 00000 2234529 189,001  (5.789 185,714 4.0.000 1080046 155,422
1981 " 9,804 285,185 0,000 1290412  125.455 344210 114.286 130,000 106.897 132,530
1582 1344372 207,407 0,000 2884235 49,091 42,105 225,429 270,000 348.276 574831
1683 50,980 288.889 0,000 382,353 152,727 344579 285,714 600.000  T90310 55,422
1564 98,039 8250925 0.000 5290411 194,545  3L.579 273.214 17194999 91.954  50.602

TABLO 19: (1975=100) I$TiRAK KAREARI/ISTiRAKLER
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9. GRAFIK .

BANKA ADT TREND DENKLEMI STANDART HATA
is Bankasa ¥=0,0005x+0,031 Sy: 0,0062

9 Banka Ortalamasi Y=-0,0001x+0,019 ’ Sy= 0,0021

‘Akbank * ¥=0,001x+0,031

S
Y

0,0117
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7)17.  ORAN: KAR/(UDENMIS SERMAVE+IHTIYATLAR+KARSILIKLAR) .

ﬁzsermaye.kérllllél Sermayenin verimliliginin Olgiitlidiir. Ser-
mayenin verimliliginin &lgililmesinde en Onemli zorluk, dzser-
mayenin olustugu dederlerin tiimiiniin kayitli dederleri, iizerinden
iglem yapalmasindan kaynaklanmaktadir. Oysa sermaye ve ihtivyat-
lar 40-60 arasi dedigik yillarda olugan kayatli deJerlerdir. Bir
bolimi koyuldudu tarihte nakit veya kredi d1§i varliga déhﬁgtﬁ—
“giinden, bu hesaplamalarain saglikli yapilabilmesi, bu varliga '
doniigen dederlerin yillar itibariyle indekslehip egitlenmesi ile

“miimkindir.

Bu eksikliklerine radmen Olgiit olarak kullanmamiz, yonetime ka-
tilmala bankada -diger dedigkenler egit sayilirsa- sermaye ve-

rimliligine yansayan sonuglarin varligini hesaplamaktair.

Dokuz bankanin tzsermaye karliligda drtalamas;, 1975 yalinda % 27,
1981 yalanda % 44, 1984 yilinda ise % 29'dur. Tirkiye Ig Banka-
sinin Szsermaye klrliliga ise 1975 yailinda % 24, 1981 ylllnda

% 69, 1984 yilinda ise % 25'tir. DigJer bankalarin ve Tlirkiye

is Bankasinin 1975-84 ddnemi Szsermaye karlilik oranlari Ek

2 nolu tablodadir. H

Personel verimlili@i’dlglnda, oteki gelir giderleri, istirak
k&rlari yapranma paylarini da igerdi@inden 5 numaradaki grafik-
ten farkli bir goriinim arzetmektedir. Bu nedenle Olc¢iitli yoneti-
‘min performansi olarak deJerlendirmek daha uygun olacaktir.

Agadida 10 nolu grafikte ve trend denklemlerinde cikis ve inig-
lerin benzer egilimlerin farkli oldudu egriler gdrilmektedir.
vilksek diistisler sermaye artirimi yillarina denk digmektedir.
5rne§in Tirkiye ig Bankasa Sermayesi 1982 vyailinda 40'milyondan;
9,222 milyara yikseltilmigtir. Akbank sermayesi 1981 yilinda.
1,659 milyardan 2,500 milyara ylikselmigtir. Diger 9 bankada ise
1980 yalinda 13,249 milyar lira olan. sermaye toplamlari, 1983
yilinda 71,421 milyar liraya yikselmigtir. (Bakiniz Ek 1 nolu
tablo SERMAYE). ' ' |
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(1975=100) temelli indeks tablosunda, (TABLO 20) en yiliksek arta-
gin (2, 3, 4 ve 8 nolu bankalar deferlendirme diginda tutulur-
sa) % 28 ile Akbankta, ikinci yiksek artigin ise % 13 ile 7 nolu

bankada, ig¢linci en yiksek artigin ise Tirkiye is Bankasinda % 4

ile oldugu goriilmektedir.



0.5004«
0400 +-
Q300
02004
0100 1- \
\
\/
v
' B - it } } } '
1975 © 76 78 79 80 81 82 83 84
GRAFiK : 10~ KAR/OZSERMAYE
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1
17. GRAFiIK | . _
BANKA ADT TREND DENKLEMi STANDART HATA
m—— g Bankasi - ¥Y=-0,001%+0,10 Sy= 0,015
s 9 Banka Ortalamasi Y= 0,0002x+0,05 Sy= 0,010
‘ 3
~mwea Akbank Y=-0,001x"+4+0,0009x "+
(-0,015)x%+0,10 S = 0,030
Y :
1.8ANKA"z.nANKA?a.e‘ANKA T4 BANKA S BANKA . EJDANKA  T-BANKA B.BANKA  9.BANKA. 1C.EANKA
1675 100,000.. 100,000. 100,000 100.000 100.000 100,000 100,000 100.000 100.000 100,000
1ST€  227.341  121.348 450,000 39,072 113.202 116,822 150,123 90,000 1284631 88,079
1s17 171.536 0,000 . 283,333 95.659 740157  110.748 129,877 53,333 1210162 834444
16748 2764404 0,000 .0.000 30293 61517 686,916 - 1204494 33,333 1064639 5.629
Ls79 40,824 0,000 . 231.481 0.000 51,966 156,542 31.852 0.000 102.075 140570
‘166¢C 397,753 328,090 14750926 2104479 95,225 373,832  1B0sT4l B56.66T 2450228 37.417
1581 450,562 265,168 1551,852 72335 101,966  2B5.514 1364543 110.000 265.062 3%,099
1982 560,674 492,135 596,296 34,132 15.449 21.495  61.975 0.000 574676 134245
LSEZ " 22,472 534933 . 211,111 - 46.856 660292 21.563 730827 0.000  '63:071-  1.656
Lee4 37,079 270.786  775.926 123,503  126.933 15,420 112.593  203.333  103.734  11.258
20:  (1975=100) KAR/OZSERMAYE

TABLO
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2- Caliganlarin Teknik Verimliliklerinin Degerlendirilmesi
a) 7.0RAN : MEVDUAT TUTARI/PERSONEL SAYIST

Personél bagina mevduat tutari ve artig haizi, gallganlarln.ve—
rimliliklerinin Olgiilmesi aglslndan ohemli bir oOlglttir. Mevdu-
atin bi1e§imi, vade yapisi ve hesaplar ﬁzerindeki iglem sayila- .
r1 bilinmeden yvapilan bu tahlilde, sektdrdeki £iim bankalarin
mevduat Loplama yontemleri ayni oldudundan mevduat hesaplarlnln
tutarl/lglem sayis1l sonucunun €git oldufu varsayzlmigstir. Ay-
rica mevduat miktarindaki aftlg, personelin kisisel verimlili-
ginden g¢ok konjonktiirden ve uygulanan ekonomi politikalar et-
kilenmektedir. Personelin verimliligi disindaki tiim bu etken-—
ler, blitiin bankalar ig¢in egit derecede etkili oldudundan, ar-—
tis hazindaki dedismenin incelenmesi ile yetinilmigtir. 1975
y1li 100 sayilarak yapilan sabitlemeli indeksler grafikteki or-
talamayi olusturan bankalarintek tek artig hizlarinai gOrmenize

de olanak sagjlayacaktair.

Uygulamanin baglangig yili olan 1975 yilinda bu oran: 9 banka
ortalamasi igin 1,399 iken, 198l'de 15,928, 1984 yilinda 45,883
diir. Tirkiye Is Bankasi igin 1975 yailinda 2,463, 1981'de 15,830,
1984 'de ise 58,290'd1r. Diger bankalarin ayni :oranlari Ek

2 nolu tablodad;r. |

iy,

Asagida 11 nolu‘Grafikte, ve trend denklemlerinde yillar iti-
bariyle 9 banka ortalamasi, Tiirkiye Ig Bankasi ve Akbank'ta bu
arammn bliyiik bir farklilaik gbstermediéini gOrmekteyiz.

Ayrica, (1975=100) kabul edilerek hesaplanan sabit temelli>in—
deks tablosunda (TABLO 21) 10 banka ig¢in bu oranlarain de§1§1m-
leri incelendidinde bankalar arasinda da Snemli bir farkin
olmadigi gozlenmektedir. En bilyik artlg‘% 5,647 ile 6 nolu ban-
kadadir. Bunu % 3,847 ile 8 nolu banka izlemektedir. 9 nolu



~banka olan Tiirkiye Is Bankasinda ise bu oran, 1975 ylllndan:
1984 yilina % 2,267'1ik bir art1§ géstermigtir.

Ele aldigimiz bu orani belirleyen mevduat tutari ve personel sa-
yisi olduguna gOre, oranin blyukligi mevduat tutarindaki

artis veya personel sayisindaki azaliga bagli olacaktir. Tim ban-
bankalarda persdnel sayis1 azalmadigina gbre (Ek Tablo 1 Per-
sonel Sayilari) mevduat tutarlarindaki artis ve personel sayai-.
sainan artig hizai bu ofanl etkileyen faktdrler olacaktir. Asa-
gida (TABLO 22)de verilen mevduatlara ilisgkin. (1975=100) sabit
temelli indekSte g6rﬁldﬁgﬁ gibi, 6 nolu bankanin mevduat ar-
tiga %,~l6913,iken 9 nolu banka olan Tﬁrkiye is Bankasinin mev-
duat artig hizi 1975 yilindan 1984 yilina % 3482 olmustur. 6
nolu bankadaki % 16913' Lliik mevduat aft1§1n1n orana % 5647
olarak yansimasi personel sayisinin hizli artigindan kaynak-

lanmaktadair.
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TREND DENKLEMI

STANDART HATA
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7. GRAFIK
BANKA ADT
is Bankasa v=
s —— 9 Banka Ortalamasi Y=
cm———w Akbank Y=
’ 1.EANKA  2.BANKA = 3. BANKA
1575 . 100.000 100,000. 190000
1616 1i1.536 135,306 113,088
1577 | '127.035 163.215 [.29.047
1578 355,272 195.464 1662705
16757 227.530 2850404 327.439
1680 345,010 450.592 360,505
1SEL T 571,064  912.327 152.009
1962 1207784 1456,312 1182.434
1583 16486620 ZETB.600 }468.77%

4,55 x°+0,93%+5,89

3,76 x

2

+0,67%+5,79

5,26 }C21’0,_9f5}Q+E3,‘16

44 BANKA

" 3.00.000

f13.650
}145.585
155730
2800714
5004614

" 949.843

1373.888
L842.0L0
3427.987

54 EANKA
100603
1404773
167,..26
2210456
353,568
552,759

1077:526

[+38,867

} 78L. 756

314806606

€. BEANKA

100.000
131,282
181.026
259,060
690,854
1394,017
3032,649
38054211
3959,912
57474262

T.BEANKA
100,000
113,655
139,820
180¢ 299
267.119

428.872

593, 886
791.032
29T, 962
1669,361

4,284
2,974
4,877

8. BANKA

100.000
122.539
1510978
2354327
403,332
5944020
1207.912
18524345
2201.196
3947.286

TABLO 21: (1975=100) MEVDUAT TUTARI/PERSONEL SAYISI

" 9.BANKA

100,000
110.800
123.589
158,506
231,709
350,142
642,112
1072.594
1380,308
23660624

10« BANKA

100.000
138,297
1500777
198.554
279,753
4150576
1225.817
L475.1417
18940965
3125.120
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CLeBANKA L BANKA® 3.BANKA 4 BANKA  5.EANKA  6.BANKA- T.BANKA  B.BANKA . S<BANKA ™ 1G.BANKA

1975’100(000] 100,000, 100,000 100.000, 100.000 100.000, 100.000. 100.000 100.000. 100.000
1976 118.454 144,693, 129.8B4 1294825 151.962 1480545 127.834 118,341 123.572 143.320
1977 1480502 1B8.385 - 1830759 185.158 1980331  257.182 166.882 145.146] 151.713  164.975
1676 1964328 239,525 260,697 228,857 282,511 559,818  218.260  216.9511 1950906 213,243
1979 299,600 352,304 555.924  A13.148  449.159 1374,091 338,564 3610971 2984140 2920509

196C 4564111 559,683  64Bo363  828.554 7220508 3033.636 5620149 521,394 4564487, 481.797

19681 874.273 11764839 1256.684 15660183 1409.635 7693,090 795.885 980.985 8800256' 1102.343
1982 1627.944 2105.377 2360.718 2182.194 1926.072 100370363 1116.929 14860039 1563.188 13630577
1563 2442.254 3201.583 31680152 2877.072 23280698 11667.000 1402,985 1755.885 2047.657 1722.649
T984 4279.215 58050328 5417.926 54240777 4042.628 17012.363 2372.085 3087.239 3582.047 2769.452

TABLO 22: (1975=100) MEVDUAT TUTARI

b) 8.0RAN : KREDILER/PERSONEL SAYISI

Personel basina kredi tutari ve artis hizi verimlilik Slgiit~
lerinden bir digeridir. Personel basina mevduat tutarinin he-
saplanmasinda belirtilen zorluklarain benzeri, kredilerin yapi-
sinin bilegimihin bilinmemesl ©Olg¢iit olarak kullanilmasini, kre-
di tutari/iglem sayisi sonucunun biitiin bankalar ig¢in egit ol-
masi varsayimina bagla olarak mﬁmkﬁn kilmaktadir. Kredi tutar-
larinin mevduat tutari ile yakain iligkisi olmasina ragmen ayri
olg¢lit olarak kullanilmasinin nedeni, kredi talep miktarainain
mevduatlh arz miktarina esit olmamasindandir. Mevduatin tiimiiniin
pazarlanabildiéi donemlerde bu 8lgiit verimlilik Olciitii olarak
kullanildiginda sonug mevduat verimliligine egit ¢ikabilir.
Kredi kaynaklarai arasinda mevdﬁat.d1§1 fonlar bulunuyorsa, bu
o6lgilitiin kulianllma81 anlamlilak tagayabilir.

1975 yilinda bu oran 9 banka ortalamasi igin 1,195 iken, 1981
de 11,256, 1984'de 21,717'dir. Tirkiye Is Bankasi ig¢in, 1975
yilinda 1,632, 1981'de 11,031, 1984'de 34,469'dur. Diger banka-
laran ayni oranlari EK 2 nolu tabloda verilmigtir. '
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Asagida 12 nolu grafikte ve trend denklemlerinde,yillar iti-
" bariyle 9 banka ortalamasi Tiirkiye Ig Bankasi ve Akbank'ta bu

aanin bliyiik bir farklilaik g&stermedigini gorilmektedir.

Ayrica (1975%100) kabui edilerek hesaplanan sabit temelli in-
deks tablosunda (TABLO 23) 10 banka ig¢in bu oranlarin dedigim-
leri incelehdi@indef~en biylik artigin % 2,499 ile 2 nolu ban-
kada gercgeklestigini, bunu % 2,465 ilev6 nolu bankanin izledi-
Jini 9 nolu banka olan Tiirkiye Is Bankasinda ise bu oranin %

2,012 oldugu goriilmektedir.

Ele aldigimiz bu oranibelirleyen krediler tutari ve personel
sayisi olduguna gore, oranin biliylikliigi, krediler toplaminin -

blyiikliigine ve personel sayisandaki diisiiklige bagla olacaktir.

Tﬁm bankalarda yillar itibariyle personel sayisinda bir azalma
olmadigaina gére; (Ek tablo 1 Personel Sayilari) kredi toplam-
laraindaki artigs ve personel sayasinin artis hizi bu orani etki-
leyen faktdrler olacaktir. | :

Agagida (TABLO 24) 'de verilen kredi toplamlarina iligkin

kanin krediler toplami % 3,778 iken, 6 nolu bankanin % 7,499
olmugtur. 9 nolu banka olan Tiirkiye Is Bankasinin ise artasg
hizi % 3,095'tir. 2 nolu bankadaki.personel bagina diigsen kredi
tutarindaki yliksek artis hizi, kredi-toplaminin artig hizi en
yiksek olmadifina gdre, personel sayisindaki diigiik artais
hizindan kainaklanmaktadlr.
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GRAFIK : 12- KREDILER/PERSONEL SAYISI

DENKLEMLER

8. GRAFIK

BANKA ADT

TREND DENKLEMI -

STANDART HATA

is Bankas1
~— 9 Banka ortalamasi Y=1,98x°+0,25x+5,22

—wmee Akbank

1o EANKA 20 BANKA

1575 . 100.000. 100,000
1576 113,091 1190431
1677 125.867 138,942
1578 132,545 457,109
T 1875 227.970 2240329
1560 4300126 3464129
1SEL 717.823  575.908

1582 737.539
LSE3 9200925

LSE4 976.603 2599.447

857,188
1427.093,

3, 8ANKA

100,000
133,173
157.956
205,015
3L .86%
4724643
8260808
1040.704
£308.679

1613.405

Y=2,94%x°+0, 53x+5, 12

Y=2,33x°40, 32x+5, 85

4. BANKA

100.000
110,972
144.993
136.598
2120887
4204177
. B46.686
10460539
13264362
4979.382

S.HANKA

100.200.

136.538
149.588
199,657
307.4117
541.689
172:046
1080.975
1346.428
1820.673

&L EANKA

100,000
144,568
232,222
521,605
702,714
1403,086
3099,135
23230950
3223,332
2565.432

T.CANKA

100,000
121.814
1534456
1890417
269.654
425.270
5840881
712.635
1008.629
15472408

G.BANKA 10.BANKA

Sy: 1,800
S = 0,706
y .

S = 0,718

Y
8¢ EANKA

1004000 100,000
132.918  131.250

137.406 144,179

183.915 192,647

329,800 256,924
"533.042  388.235

861,596 675,919
1183.790 1153.431
1229.800 1546.323
2060.848

2112,071

100.000
135.780

. 1490625

191.743
256,380
4960246
968,640
1129.941
1271.893
1852.543

‘PABLO 23: (1975=100) KREDI TUTARI/PERSONEL SAYISI ORANI

| 1.BANKA 2.BANKA

1575 100.000.

1976 120,127
1977 1470105
1978 167,575
1979 300,129
1960 568,575
1581 935,085
1987 994,098
1983 13640171
1984 1521.374

100,000 100,000

1270613 152,927
160,332 - 2240956
192.379 - 320.6%6
276,728 529,425
429.607  B50,018
742,370 13BL.647 2
1238.513 2007.542 1

F095.845 2822455
ABTT. 750 36717454

e

T100.,000

1260166
164,352
200,664
313,295
694,879 ,

100,200
1474306
L77.392
256,575
190,372
707.651

395.665' LU09.096
661s735 14464197

071.052

3134 555 -

§75%0 254

2336.366

100,000
1630732
130,223

©BL3.929

13900 686
3055,585
TB6T 4.0
87744109
9503.676
7599.,473

TABLO 24: (1975=100) KREDT TUTART

130,000
Y IAET
182.380
2290455
347.072
§57.767
7844470
1007.0k6
L4L9.059

22004 406

3.BANKA 4« BANKA 5.8AMKA GoHANKA ?-BANKAV BJBANKA

100.000
428,433
131.287
169.5.2
296,060
468,056
699,879
9490900
981.273
612747

J.DANKA

1005900
1464317
176.959
2370980
330.378
505,899
9250284

16804239

2292.910

3195.298

10.BANKA

100,000
140.673
162.700
205,813
167,955
502,473
870.694
10445006
1155.688
1 640,930
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¢) 10.0RAN : AKTIF TUTARI/PERSONEL SAYISI

Aktif tutara, vérllkiar topiamlnl ifade etmektedir. Bankanin
sahip oldugu varliklarin her bir liralik bdlimiiniin ne kadar

| personelle yonetildigi veya personel bagina idare edilen var-
11k toplamini gdsteren orandir. Aktif tutari i¢inde sanal var-
laklar bulunmédlél ve varlaklarin timi her banka ig¢in ayni de-
qérleme Blgilitleri ile degerlendirildigi durumlarda aktif topla-—
m1 lizerinden yapailacak tahiillef anlamli sonu¢ verebilir.
Farkla degerleme Olgiitleri gibi farkli wvarlak b11e§1mler1 olan
bankalarin da varlik toplamlari iizerinden tahliller yapilamaz.
Varlik bilegiminin tesbltl amaciyla yapalan 13, 14, 15 nolu
oranlarla saptanan Firma Davranis blgﬁtlerinin'farkll sonug¢lar
vetmektedirﬂ brneqin 13.oranla saptanan menkul klymetler/aktif
tutari orani en viiksek olan banka 1984 yalanda % 11,3 oranla
T.C Ziraat Bankasi, en diisiik oranla % 0,32 ile 6 nolu bankadir.
14. oranita saptanan sabit klymetler/aktip tutari orani, en
yiiksek olan banka 1984 yilinda % 0,57. ile 6 nolu banka,~en’
diigiik oranla¥% 0,14 ile T.CQ Ziraat Bankasidir. 15. o:anla sap-
tanan igtirakler/aktif tutari orani, 1984 yili igin en bilylk
banka % 0,036 ile 6 nolu banka, en disik Qranla_% 00 ile 3 nolu
bankadir. Bu ol¢iiklerdeki farklalik farkli personel istihdamini
gerektiriyor gibi gdriinmesine ragmen, aktif tutari/personel sa-

yisi agisindan yapilan oranlamaya yansimasi asadidaki giBifir.

1975‘y111nda bu oran, 9 banka ortalamasi igin 2036 iken, 1981
yilinda 23126'ya, 1984 yilinda ise 64,999'a yukselmi§tir; Tir-
kiye Isg Bankas1 igin ayni oran 1975 yilinda 2909 iken, 1981
yilinda 21143'e, 1984 yilinda ise 76230'a yikselmigtir. Di-
ger bankalarin ayni oranlari Ek 2 nolu tablodadir.
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‘Agagida 13 nolu grafikte vg trend denklemlerinde ylllar itiba-
riyle 9 banka ortalamasi Tilrkiye i§ Bankasi ve Akbank'ta bu oran-

lar biuyik bir farklailik g&stermemektedir.

Ayraica (1975=%100) kabul edilerek hesaplanan sabit temelli
‘indeks tablosunda (TABLO 25) 10 banka ig¢in bu oranlarin degdisim-
lerini inceledi@imizde 7 numarali bankanin % 1634'liik artaigla
en kiiclik ért1§ oranina sahip oldudu, ikinci sairada ise% 2283
ile 1 nolu bankanin bulundugu, 9 nolu banka olan Tirkiye ig Ban-

kasinda ise artigan % . 2520 oldu@unu‘gbrmekteyiz.
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GRAFIK: 13- AKTIF TUTARI/PERSONEL SAYIST

DENKLEMLER

lO.’CRAFiK :
BANKA ADT ) TREND DENKLEMI STANDART HATA

i@yBanka81 Y=6,15x2+l,18x+9,06A Sy= 5,128
— .~ 9 Banka Ortalamasi Y=5,35x°+0,92x+9,08" 5,= 3,981
e~ Akbank Y=6, 71x°+1,19x+11, 19 s = 5,782
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1576
16717
1578

1576

1SEQ

1581 "

1562
1683
1584
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LeBANKA 2, BANKA 3 BANKA  4.9ANKA  G.EANKA - G6.BANKA  T.BANKA  B.EANKA ~ 9.HANKA 10.BANKA

100.0001 100,060 100.000 100.000 102,090 1uta000 - 1036000 100,000 100,000 100.000”
117,930 119,662 122,804 106,207 136,029 1440505 120344 {32,€6V7 124,682 135,610
1400998 145.107 150,000 155,610 188,217 267.748 170,937 169,132 '157.855 169,978

163,703 179.537 194,832 215088 264,660 553,793 2380493 2674223 2195216 233,747
2_{&9-672 2700329 320,995 2650721 37441729 8620751 345,423 459,904 297,422 .‘3,23.414
4490963 399,510 469,96 467900 F93,7€4 167Be%ES E21.293 T42,323 422,619  544.922
736.662 890.6358 903.876 8736243 1037.834 2192.443 6664892 1378,52i° 7260813 12%5.,742

1021902 1367170 1169.250 1210,070 LEh1.400 4023,360 830,748 21240741 1247,026 1427.760
15810303  2055.605 1672,062 1540,156 1891.850 4185,785 L089,007 2469.2.2  1689.412 1883,945
2’382.795.' 37532614 2510.206 2985,067 A198.,085 55°3,945 1722.926 4429,27% 2620;14’86 31084557

i

)
v

TABLO 25 : (1975=100) AKTIF 'I'UTARI/PERSONEL. SAYISI ORANI

6) .18.0RAN : HESAP ADEDI/PERSONEL SAYISI

Personel bagina diigen hesap sayisi verimlilik Olguti olarak
kullanilabilir. Ancak, hesaplarain nitelikleri ile ilgili bu veri
nicelik belirtmediginden saglaikli dlg¢gme yapma dlaﬁaél, tim ban-
kalarin hesap séyllarl iginde hesap tiirlerinin ve her tiirdeki
hesabln ortalama 1§lem sayilarinin esit olmasi veya esit kabul
edllme51 ile mumkundur. isleme konu olan hesap sayisi, hergiin
veya ginde birkag kez igleyen hesaplari igerdigi gibi, hig ig-
lemeyen hesaplarai da kapsamaktadair. ‘

- incelenen ddnemde hesap sayasindaki artigin (1975=100) sabit

temelli indeks tablosunda en ¢ok oldudu banka 6. bankadir. Mev—
duat tutarinda en ¢ok artig yine ayni bankada olduduna gore
(TABLO 22 ) aralarindaki anlamlzi iligki veri olarak almamizin

ve tahlillerde kullanmamizin gerekli,olduéunubgéstermistiﬁ.j.

1975 yilinda personel bagina diisen hesap sayisi 9 banka ofta—
lamasi igin, 203 iken 198l'de 245, 1984 yilinda ise 266'dair.
Tirkiye Is Banka81 iQin ayni saya 1975 yili igin' 347, 1981

1gln 385 ve 1984 yili igin 422'dir. Dlger bankalarin ayna donem -

lerd ait hesap sayilari Ek 2 nolu tabloda ayra ayri gosterllmlgtlr.
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Agagida 14 numarali grafikte ve trend denklemlerinde ylllérviti—
bariyle 9 banka ortalamasi ve Akbank rakkamlari benzer sekilde,
Tirkiye s Bankasi sayilari ise hem daha yukarda hem de sirekli

yikselerek stirmektedir.

(1975=100) kabul edilerek yapilan sabit temelli indeks tablo-
sunda (TABLO 26) 10 bankada hesap sayilarlndaki artigi incele-
digimizde en biyiik artis % 79 ile 2 nolu bankada, (bu banka per-—
'sonel bagina kredi artigini da 1. sirada idi) ikinci artig % 70
ile 8 numarali bankadadir. 9 numarali banka olan Tiirkiye Ig

Bankasinda ise artis % 22'dir.

Bankalarin sahip olduklari hesap sayilarandaki artisg, hesap
sayllari (1975=100) kabul edilerek yapllanﬁsabit temelli indekste
(TABLO 27) agsagidaki gibidir. Hesap sayisi en ¢ok artan banka

% 357 ile 6 numarali banka, ikinci sirada artan banka ise %

168 ile 2 numarala bankadir. 9 nolu banka olan Tlrkiye ig Ban-
kasindaki artig ise % 84 oranaindadir. Buna gdre Isg Banka51ndaki
heSap sayisi mevduata ayneh yansimadidindan, bu alanda personel
hesap sayasi agisandan 1. sirada verimli, ama artis hizi agi-

sindan beginci siradadair.

1.BANKA 20BANKA © 3.GANKA  4.BANKA E.BANKA 6 BANKA T.BANKA 8.BANKA S.BAKKA 10.BANKA

1575 100.000 7 §00.000 . 100.000 {0U.000 [00.000 330,000 100.900. L00.000. 100,000 300.000
-19‘76 102,457 107.766 YAZL.E}OI. 107.332 107415 113,952 €03.018 1040877 107.046 . 103,907
1S77 107,190 1i5.232 125,056 143488 }l4c447 3214420 113,208 ]09.868 114,053 108.938
IST8 1244629 1264584 142.334 120,037 320,281 146,578 123,923 }i3.057 1200 606] 13144533
1576, 123,760 135.684 168.803 133,138 Li84327 2440715 (34,566 1260296 129.180 1220366
168C 1300083 157.093 1860577 1424750 129 917 2044..663 {44,663 125,688 138.971. 129.842
1681 137.561 1650116 183,634 }80.8%9 135,083 381,086 153,512 92.98],. 151.828  140.893
1582 1564382 189.507 ° 192.603 177,568 122.079 413, 7186‘ L60.073 7909‘84‘: 165. 2649 1430584
1583 . 173.766. 199.799. 190,647 1520925 Llle318- 422,259 150,659 105,810 269.743° 141.003
1584 192,238 2670712, 258,257 1640706 [L3.570 457,257 154,911 132,656 184,067 134,352

TABLO 26 : (1975=100) HESAP ADETLERI
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2000004,
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GRAFIK: 14~ HESAP ADEDI/PERSONEL SAYISI

DENKLEMLER

18. GRAFIK .

BANKA ADI . TREND DENKLEMI STANDART HATA
——— ig Bankasi Y= 0,009 x + 0,414 5,= 0,170
——+—-— 9 Banka Ortalamasi Y= 0,006 x # 0,372 s;z 0,153
~-=-=- Akbank ‘ Y= 0,006 x + 0,216 5,= 0,111

/

LeBANKA 2.BANKA ‘3.BAAKA 4.BANKA  5.BANKA 6 BANKA T.DANKA  B.BANKA  9,BANKA LO.BANKA

1975 ._100.600_ 100,000  100.000 100,000 100.000 100,000 100,000 100.000. 100.000. 100.000
1976 96.44L  100.842 97.370  93.987 99.538  100.671 91.578 ~ 108. 605 96,006 1000271
1577 1 91.710 99,848 - 87,850  B9.548 960460  85.430° 94,797  115.054 92,916 100.127
1978 904651 103,325 91,039 810709 94e386 93,986 102,361 122,686 97.595 1064649
1579 | 93,982 109,969 99,464 044868 101,036 123,011 105,899 ° 140.758 100.417 117-035
1580 98,388 1264523 103,764 864335 99,418 139,972 - 110343 1434221 1060620 1284177
xqexl 105.580 1280044 110.049 1090692 103,319 150,197 114517 114.523  110.872' 156,685
1sg2 1160006 131,123  96.506 111.839  9l.221 156,838 1130334  99.723 113.406 155.34%
Lggs ; 117.289 136,002 880414  97.932 850168 143,293 1070135 132,680  ll4c440 155,119
{124,009 1790406 1134331  1D4e106 BBe46)L 1540445 1084992 169,705 121.631 151,617

1564 |

TABEO 27 : (1975=100) HESAP ADEDI/PERSONEL SAYISI ORANI
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3- gallganlarln Ekonomik Refahina Yansaima Olgiitiinln

Dederlendirilmesi - o,

5. ORAN : PERSONEL GIDERLERI/PERSONEL SAYISI

Calaisanlarin ySnetime katllma81n1ﬂ toplu sézle§me.dﬁzéni ile |
birlikte ylirudigli bankacilik sektodriinde, katllmédan kaynaklanan
licret aftlgl olup olmadiginin Slcglilmesi amaglanmistir. Katilma
digindaki dedigkenlerin etkisini egit sayarak tahlillerimizi

siirdiirecegiz.

Sektordeki diger'9 bankanin 1975 yila ﬁcretleri‘ortalama81
0,049, 1981 yaila Crtalam551 0,303, 1984 yili ortalamasi ise
2,238'dir. Tirkiye Ig Bankasi'nin 1975 yili ilicret ortalamasi
0,090, 1981 yili ortalamasa 0,759, 1984 yili ortalamasai ise
2,493 'diir.

Ekli 18 nolu grafigin ve trend denklemlerinin incelenmesinde
egriler arasinda Onemli bir edim farki bulunmamaktadir. Ancak
mutlak rakkamlara dayanan bu tahlillerde Tiirkiye Is Bankas1 eg-
risi en listtedir. Diger bankalarin iicret tutarlari Ek 2 nolu
tabloda gbsterilmistir. 4 '

(i975=100) sabit temelli indeks tablosunda (TABLO 28) incelemeler
slirdiriildigii takdirde; en yiiksek licret artigi % 15550 ile
10'uncu bankada sajlanmigtir. fkinci en yliksek ilicret artisa

% /5584 ile 6 numarali bankada sa@lanm1§t1r. 9 nolu banka olan
Tﬁrkiye is Bankasinda artig orani ise % 2670'dir. indeks tab-
losunda goriildiigii gibi ozel kanunla kurulmus bankalarin artaisg
oranindaki diigiklik ortalamayi asagi ¢ekmektedir. Ticaret Ban-

kalarl iginde en diiglik {icret artigi Tlirkiye igABanka51ndad1r.



TABLO 28 : (1975=100) PERSONEL GIDERI/PERSONEL, SAYIST ORAN I

25004
2000 +
1500 4
1000 4
B0 4
500+
2504
........ T T
U SR : —4 f : : F
1975 76 78 79 80 81 82 83 84
GRAFIK : 15- PERSONEL GIDERI/PERSONEL ADEDI
DENKLEMLER
5. GRAFIK
BANKA ADT TREND DENKLEMI STANDART HATA
. ‘ 2 )
Is Bankasa ¥Y=0,22x"+0,03x+0,49 Sy:O,lOS
—+—— 9 Banka Ortalamasi Y=0,17x"+0,03x+0, 29 Sy=0,l97
——em~ Akbank Y=0,14x%+0,02x+0, 34 5,0, 080
_w‘l-UMKA’ 2 BANKA 3.BANKA 4 BANKA SeBANKA 6. BANKA T.8ANKA O BANKA  9.BANKA T0.BANKA
1575 1004000 100000 100, D00 100,000 1906999 100,000 100,000 100.000 100,000 100.000
L9TE L13.462 114,000 1080696 156.000  1ps.re2 193.750 119,231 127,660 Ll4.444 1624500
151,923 154,000 139,130 1904000 207,293 2560259 178. 846 20402555 178,889 2300357
2230077 230,000 219: 565 350,002 2690')0) 537500 | 2694231 357447 2644444 405,357
459 615 3526000 343.478 A560000 565,454 693, 750 451,923 597-372; 402.222: 567+857
T464154 542,000 532.609  12i2.000 683,634  1878,125 830,769 12720340 746,667 15480214
81 880,769 - 662,000 7540348  2502.000  12647:272  2896.875 12570692 '1819.149, 1328,889 2360.713
1562 1165.384 8440 000 8020608 26980000  1541.818°  3809.374  1705.769 2553.19] 1560.000° 2592.856
1983 1363.461  1092.000 1076.087 3035.999 V996,182 48064246  2300.000 3185106 18524222 29940643
1584 1775.000 14604000 1415217 3043, 999 2972:728 56044375 32940231 4442.551 2770.00L 15649.996
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4- Pirmalarin Davranig blgﬁtlerinin'De@erlendirilmesi

a) 13. ORAN: MENKUL KIYMETLER/AKTiF TUTARI

yonetimin Ozgiirce kullanma olanadinin bulundudu fonlarin ne
kadarlik bdlimiini menkul kiymet allmlna ayirdigana séptama ol-
glitldiir.’ Menkul kiymetler, hisse senedi ve tahvillerden olug-
maktadir. Menkul kiymetler foplamlnln igini bilmémekle beraber
1979 -yilindan sonra genel olarak artmaya ba@ladi@1 gbzlenmekte-
dir. Bu artis 1980 yilindan itibaren kamu kesiminin kaynak ge-
reksemesi igin, piyasaya sundudu menkul varliklarin bankalarca

diger kaynaklara tercih edildigini gostermektedir.

Dokuz bankanin menkul kiymetlere badlidigi aktif orana 1975
yili ig¢in 0,018, 1981 yala igin 0,033, 1984 yala ig¢in 0,063'diir.

Tirkiye Is Bankasinin ayni orani ise 1975 yili ig¢in 0,032, 1981

yili igin 0,072, 1984 yili igin ise 0,093'diir.

Agagida 16 nolu grafikte ve trend denklemlerinde, biitiin bankalar
igin daha fazla aktif oraninin menkul kiymetlere baglandigi gdz-
lenmektedir. Ancak Tiirkiye Is Bankasi ig¢in bu oran grafik deder-
lerine g&re daha fazladir. Kamunun kaynak gereksemesine bankala-

rin ilgisinin tiim bankalardaki goriiniimii Ek 2 nolu tablodadir.

Ayrica (1975=100) sabit temelli indeks tablosunda (TABLO 29)
tiim bankalar incelendiginde en fazla artisin % 1567 ile 8 nolu
bankada, 2, 3 .ve 4 en bﬁyﬁkﬁmxlglarln ise 1, 2, 3 nolu kamu ban-

kalarinda oldudu gbzlenmektedir. Tiirkiye Is Bankasindaki értlg
ise % 190'dair.
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GRAFIK:16- MENKUL KIYMETLER/AKTIF TUTART

DENKLEMLER ;
13. GRAFIK » .
‘BANKA ADT -, TREND DENKLEMi STANDART HATA
s Bankasi Y=0,0014x°+0, 00037+0, 0007 8,= 0,00132
——+=— 9 Banka Ortalamasi Y=0,0008x%+0,0001x+0,0009 5, 0,0023
~—=~- Akbank Y=0,00069x%+(~0,0002) %+ , _sy= 0,0184
- 0,0086

1575

1676 ¢

1571
1578
157s
1580
1S€1

1562

1SE3
1584

L BANKA  2.BANKA  3.BANKA  44BANKA  5.EANKA ¢, pans 7.EANKA

100,000 100,000 100.000 100,000 100,700 X00.000 100,000
242,857 83,333 250,000 530333 190.000 500000 231.itd

- 3420857 - 216,667 15,000 4He 66T 1960567 112.500 16102

2574143 200,000, 504000 464607 200,000 87.500 1560456
214.286 216,667 37500 46eH0T 150,000 L62a B0 1474222
6570143 3164667 200,000 434333 173,333 137.500  ji13.889
557.1'43 11ov.000 537.500 23,333 180.000 125,000 864151
685,74 716, 666  .537,500 53,333 230,000 2590 138,889
3280571 450,000 5620 500 904000 1660 567 37.500 - 105,556
1614285 800.000 725,000 21{0.000 223,333 400,000 188,749

TABLO 29 : (1975=100) MENKUL KIYMETLER/AKTIF

BLBANKA 9 paNKA . MREWANKA

104,000 1000000

LGo 60T 178,145
266,667 181.250

600,000 2064250,

T660 666 2Dba 250
600.000 218,150
600,000 225,000
h660H5T - 2934750
4660 65T 256,250
1666.667 . 290.625

TUTARI ORANI

100. 000
175.758
203,030
178,768
1606606
63,636
87.819
810818
664667
206.061
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b) 14. ORAN : SABIT KIYME’I'LER/AKTI'[F TUTARI

Bankalarin kaynaklarlnln ne kadarlnl sablt varllklara bagladigi—

ni gosteren ySnetim davran1§ Olgiitlidur.

Incelenen dodnemde tiim bankalarln sabit varliklara daha digiik
oranda kaynak ayiwdiklari gdzlenmektedir. Tim bankalarin sabit
kiymetlere baglad1klar1 aktif tutarlari Ek 2 nolu tabloda gos-—

terllmlgtlr.

sadece 1982 ylllnda sabit varllklarln aktif igindeki. orani yik-
selmigtir. Bu yiikselme ise yeniden degerleme yasasai hikiimleri
cergevesinde bankalarin sabit varliklarini yeniden dégerlen—
dlrllme81nden kaynaklanmaktadir. Devam eden yillarda du@ug

aynen surmektedlr.

Ayrica (1975=lOO) temelli sabit indeks tablosundaf(TABLO 30)da
gortildiigu gibi.sabit varliklarain aktif ig¢indeki orani 1981 yi-
lina kadar siirekli diigmigtiir., 1982-1984 arasindaki yiikselme ise
fiktif dederler tgerdiginden tahlil diginda barakilmistir. Bu
tablonun incelenmesi de en‘bﬁyﬁk dlisiig, 30 olarak 4 nolu banka-
da, ikinci diigiis 52 olarak Akbanktadir. 9 nolu Banka olan Tiir-
kiye Ig Bankasainda ise diisiis 78'dir. ‘ ' ’
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1975

76

GRAFIK: 17- SABIT KIYMETLER/AKTIF TUTARI

DENKLEMLER

14. GRAFIK
BANKA ADT

TREND DENKLEMT

84

STANDART HATA

is Bankasa

-—=-—— Akbank

1975 100,000 § . 100,000

1976, 90,000

1977 900000,
1976.) 100.000 "
1979 7 804000

, 600000 -
19813 (- 50. 000"
q o B

vxég@}ﬂil#ﬂ-ﬂﬂo;“;

97.826
914304 !
'91.304
844783
824609

‘67.3911

544348

820609

630043 |

Y=0, 0048x+0, 069
— —— 9 Banka Ortalamasi Y=0,0023x+0,031
Y=0,0015%+0,053

100.000

87,500 100,000 |
112,500 - 70.370
118,750 ° 70,370
100,000, 51,852
1060250 = 37,037
106,250  29.630
1064250 114815
1812250 “T7.778°
181,250

100,000

664667 .

n.1.aA~nA~U,2.aA&kA"“j.eanxh' 44BANKA  S5.BANKA  G<BANKA  7,BANKA

100,000 100,000°

T44 014 800 000
660667  17.500
51,852  57.500
48.148° 422500
62,963 - 45,000,
514852 55,000
137,037 122,500
122,222 132.500'

11,111 142,500

88,235/
100.000
111,765
100.000

940 118

94,118

88,235
1820353

182,353, _

BLBANKA  94BANKA i 10<BANKAY

100,000

S/~ 0,0078

8,= 0,0095

s.,= 0,0096
Y

AR A A
100.000° 100,000 0
820 609 88.889| .
130,435  88.089 | :i/'69,565
160.870 - 88,889.Lf 60,870
1040 348 94.454f' 20174
82,609 100,000 52,174:
56,522 T7.778) .} 52.1745
1600870  166.667] " 147,826
156,522 138,889  121.739
;g7.az&mw};g,aa9? 1108696

TABLO 30: (1975=100) SABIT KIYMETLER/AKTIF TUTARI ORANI



c) 15. ORAN: ISTIRAKLER/AKTIF TUTARI

Bankalarin aktiflerinin ne kadarlik b&liminii istiraklere bagd-

ladigaini gbsteren yonetim davranig Olgiitidiir.

Tiim bankalarin aktiflerinin ne kadarlik bolimiini bu varliklara

ayirdidgini igeren oranlar Ek 2 nolu tablodadair.

A§a§1da 17 nolu grafidi inceledigimizde, bankalarin igtiraklere
baglanan kaynaklar konusunda farkli davrandiklara gbzlemlen—
mektedir. 1980 sonrasinda, banka varliklarinin artmasi da bu oran-
lari etkilemektedir. Bu etkiyi ortadan kaldirmamakla beraber,
egit veya yok sayarsak, artlg'Qeya azalig oranlaraini (1975=100)
sapit temelli-indeks tabiosunu (TABLO 31) inceledigimizde,
igtiraklerdeki en biyik artag oranl;\%'l43‘ile 10 numaral1 ban-
kadadir, ikinci artig % 100.ile 6 ﬁumaréll bankada{,3'ﬁncﬁ-art1§

ise % 3 ile Tiirkiye is Bankasindadir.

U Sy -
fity . .
oy 1r8AhKA " Z-BANKA 3 BANKA = 4<BANKA 5, BANKA 6. 0ANKA - 1.sANK4 a.eﬁNKA | 9;BANKA NIO.BANKA

e Je——— B
a3

1915}
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(197¢ 1004000, - 75,000 0.000: - 117,391 824353 15505561 105.802 125,000 93,750 ‘114286
1977 .1 85 T14 |l 62, 5°°'1, 000001 113,043, . 82,353 116,667  88.235 130.556 84,375 114-286'
1578 u“-111,.4.29:‘., 50, ooo"jl‘o.ooo . 104348 73,529  416.667. 70,568  138.889 87.500‘-121.429
vl919 i. (854714 | so.ooo»ﬁil 0,000 78.261'! 64.706 277,778 = BB.235 97,222  90.625 11#&& 6
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19831:_57.143 ' 12.500 0;0005 43.478 179,412 1330333 T0.588 690444  71.875 214.zem
ﬁj.loq.ooo‘ ~6+2501 . 00000, 6D.B70. 105,882.. 238.889' B88.235 77,778, 140,625 ‘235,714
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TABLO 31: (1975=100) ISTIRAKLER/AKTIiF TUTART ORANI
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GRAFIK : 18- ISTIRAKLER/AKTIF TUTARI

DENKLEMLER

11. GRAFIK «
BANKA ADT TREND DENKLEMI ' STANDART HATA

- ig Bankasi © ¥=0,0009%%+0,0002x0,017 8,= 0,004
e Q Banka Ortalamasui Y:O,OOO4X2+O,OOOSX+O,018 Sy: 0,004
i Akbank ¥=0,0006x°+0, 001x+0, 015 5,= 0,006

C- UYGULAMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMEST

ilkemizdeki en biiyiik 10 bankanin 1975-84 dénemi sonuglarini, ta-
namladigimiz olgiitler gergevesinde inceledik. Tim bankalarin her
oraninan yillar itibariyle dufumlarlnl gosteren EK 2 nolu tablo ile
buraya kadar elde olunan bulgulara birlikte‘de@erleﬁdirdi@imizde:

- l.a Olglitte: Verilen her 1000 lira kargilidi alina faizde EN:KOTU
- 1.b dlciitte: Galigan bagina yaratilan katma dederde tvi

~ l.c Olglitte: varliklarin k&rlaliginda EN ivi .

~ l.d Glglitte: Her 100 liralik krediden elde edilen faizde ivi
~ l.e Olglitte: Varliklarin yodnetimi igin Gdenen iicrette EN KOTU
- 1.f Slgiitte: Caligan bagina elde edilen karda ORTA

~ l.g Olgiitte: Mevduatin ydnetimi icin Sdenen icrette EN KOTU

- l.h Olgiitte: Kredilerin geri donme ortalamasinda ORTA

- 1.i Slgiitte: Igtiraklerden elde edilen karlilikta ORTA

- 1.j Olgiitte: Ozsermaye karliliginda ORTA

- 2.a Olglitte: Her g¢aliganin Y6nettigi mevduat tutarinda ORTA
-~ 2.b Slgiitte: Her ¢aliganin yonettigi kredi tutarinda ORTA




- 2.c.8lclitte: Her galisanin ySnettigi aktif tutarainda ORTA

- 2.d Blglitte: Her galiganin ydnettigi hesap sayisinda EN Ivi

- 3.a Olciitte: Caliganlaran icret ortalamasinda EN ivi

—v4.a Blgitte: Aktiflerin Menkul Degerlere baélanma oraninda YUKSEK
- 4.b blglitte: Aktiflerin Sabit Varliklara ba@lanma oraninda DUSUK
- 4.c Slgitte: Aktiflérin igtiraklere baglanma oraninda ORTA

Orta ve iyi bic¢imindeki de@erléndirmelerimizde olgit diger bankalar

olduguna gdre, bu sonuglaribenzerlik Slciitii olarak da kullanabiliriz.

En iyi oldugu (l.c) 8lc¢iitiini inceledigimizde; oranin payinin blylik-

anlagilmaktadir. Ig Bankasinin varliklari daha onceki tarihlerde
aktife kaydolduéundan, aktif toplamina yansiyan kaydi degerleri
kﬁgﬁktﬁr.'En iyi oldugu (2.d) &lglitd ise her yérlegim merkezinde gu-
besinin bulunmasinin ‘sadladida ve katilma Oncesi donemden devam

de katilma Sncesi ddnemden devam -eden iistiinliktiir. Incelenen
dénemde son 10 yil iginde kamu bankalarindan sonra en az licret ar-

tig1 sadlanan banka Tilrkiye Ig Bankasidar.

En kot oldugu (l.a) OSlglitiinii inceledigimizde, mevduatin timini
kiymetlere aY1rma81 bu 6l§ﬁt itibariyle sonucu olumsuz yapmaktadlr.
Tkinci En koti oldugu (l.e) 8lgiitll ise (l.c) 8lgiitiindeki en iyi so-
nucu yvaratan varliklarin kaydi deder farklilaklarainin sonucudur.
Uglincii en kotli oldugu (l.g) Olciitli ise, calisanlara Sdenen licret

ortalamasinin ylkseklidinin yolacg¢taigi (3.a) Olcitiiniin sohucudur.

Firma davranig Sl¢litlerinden ise; sadece (4.a) Olgiitiindeki menkul
kiymetlere ayirilan fonlarda diderlerinden farkli davranmaktadair.
Bu farkli davranigin nedeni ise; katilmal: ydnetim kurulundan cok
hazinenin bankaya. ortak olmasidir. Sabit Varliklara ba@lanan‘fon—
lardaki diiglikliiglin nedeni ise; yukarida ag¢ikladigimiz kaydi deder
farkinin sonucudur. '
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VI. BOLUM
SONUG

Yonetime katilma uygulamalarlnln deVraldlklarl tarih mirasina bak-
t1§1mizda, li¢ ayri geligmenin gliniimizin ¢ ayra uygulama51na denk
dﬁ@hﬁ@ﬁnﬁ gdrmekteyiz. Bunlardan birincisi, igletme miilkiyetinin

tim caligsanlara yayginlagtirilmasi cabalari, giinlimiizdeki iggilerin
yonettigi firmalar veya»iggilerin.hisse senetlerine sahip olmaszi
gabalarinlh desteklendigi firmalardir. fkincisi, miilkiyet haklarinan
kullanilmasinin sinirlandirilmasi gabalarz ise,.gﬁnﬁmﬁzdeki toplu
.sozlegme diizeninin uzantisi olan ortak komitelerle toplu sozlesg
uygulamalarinin denetlenmesidir. Uglinclisii, etkinlik ve verimlilik
artigi amag¢li ydnetim teknikleri olarak, glinimiizdeki atdlye dﬁzeyih—'
de yﬁnetimevkatllma, bilgi verme, tavsiye ve danigsmalarda bulunma
veya yonetim hiyerargisindeki ortak organlarda azinlik modeli ile
bulunma uygulamalaridir. Yonetime katilma uygulamalarindan genelde
bu iglincii uygulama anlagildiina gore; igletme yonetimlerinin

ve devletin caliganlarai, yonetime katma ¢abalari kavrami olusg-

turmaktadir.

Diinyada ve Ulkemizdeki yonetime katilma uygulamalarina baktida-
mizda beklenen yararlarin gergeklestidgini soylemek mimkiin de—
gildir. Bu bagarisizligin nedenleri ise, mevcut uyguiama
‘bigimlerinih, yonetime katilma inancini olusturmada yetersiz
kalmasi yaninda, katilma uygulamalarlndan kuramsal dlarak

beklenenlerin. bir bdlimiiniin gergekgi olmamasindandir.

Yonetime katilma konusunda, genel kabul gdren bir tanima ulagama-
ma nedéniyle; katilma olérak adlandairilan tiim uygulamalara ortak ve
gercekci bir yarar-amag¢ bilegimi yiikleme olanaga yoktur; I1lgili
bolimde agiklandigi gibi bilgi verme vé danigsma sistemlerini katil-
ma inancini olugsturmada etkili olabilecedini diigslinmek bile zordur.
Diger katilma bigimlerinin tlmiiniin oturabilécegi ortak payda ise
azinlik modeli olmaieksikligidir. Bu azinlik modellerindeki calisan
temsilcilerinin yasal organik bagd kurma engeli nedeniyle yaptirim
gliciiniin bulunmamasi, edilgen konumda bulunmalari sonucunu dojur—
maktadair.
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Yonetime katalma uygulamalari, katilma inancini olugturmada
yeter81z kaldaiklarina gdre, bu inanci olusturuacak yen1 mekaniz—
malarain gellgtlrllme81 suretiyle, katilmadan kuramsal olarak bek-
lenenler elde edilemez mi? sorusu onem kazanmaktadir., ¥Onetime
katilmadan kuramsal olarak beklenen yararlar: emek verimliliginin
artirilmasz ve'igletmede demokratiklesmenin saglanmasi olarak sQ—
mutlagtirailabilir., ' w

Birinci  olarak, emek verimliligininin artmasi, ySnetime katilmanin
saglayacada doyumdan daha ¢ok, teknolojik gelisme aracaliga ile

gelistirilen yeni ig teknikleri ve ig siiregleri ile saglanmaktadir.

Yonetime katilacak calisanlarin yeni is teknikleri gelistirme nok-
tasandaki katkilari ise, siirekli niteliksizlegmeleri nedeniyle
olanaksizdir. Teknolojik geligmenin igbdlimli ve uzmanlagmada ya=-
rattigi dedisme her alandaki iglevleri uzmanlik konusu yapmigtir.
Uzmanlik alani yeni teknikler geligtirmek olan bireyler yeni is sii~
regleri geligtirmede hem daha avantajli ve hem devtekel konumuna
sahiptirler. Ayrica her ig siireci kendi iginde nezaret mekanizmala-
ri da taéldlglndan, verimlilikle kigisel doyum ve beceri arasinda-
ki bag tretim siirecinden c¢ikartilmisgtair.

Uzmﬁnlagmadaki bu gelisme yonetsel kararlarin alinmasinda da bu
alanda bilgi tekeline sahip olanlari imtiyazlr konuma getirmistir.
isletmedeki biitiin eylemleri genel amag dogrultusunda y&nlendirme
iglevinin geredi olarak, yapilandiralan yénetsel Ogelerden bilirokra—
tik yapalar ve bu yapalarain hiyerarsgik otorite donanimi, tiim ig-
letmeler igin vazgegilmez niteliktedir. Teknolojik geligme sonu-

cu liretimi yonetimie ayricalikli konuma yilkselen bilirokrat veya tek-
nokratlar, ySnetimi de ellerinde tutma olanadi kazanmiglardir. ig-
letmelerde gall§anlar1h, yonetsel kararlaran allhma51ndaki sliregcler-~
le ilgili alanlardaki uzmanliklari bu - kigiler kadar gelismedigi siire-
ce, y6netime aktif olarak katilmalari olanaksiz ve de yararsizdxﬁ
Téknolojik geligme uzmanlik alanlarini daha da derinlestirerek
geli§meéini slirdiirdiigiine gbre, bilirokratik yapilar gergevesinde ig-

letmelerir. ‘'merkezilegmesi dahada hizlanacaktir.

ikincisi, igletme yOnetiminde demokratiklesmenin saflanmasi ise
ydne biirokratik yapilardaki uzmanlagmanin diizeyi ile 1lg111d1r¢.

Caliganlar igsletmede alinan kararlarln tiim segeneklerinin
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sohuglarlnl?ﬁmxﬂensgérebilecek teknik bilgi ve uzmanlik diizeyine
ula§améd1klar1 slirece, ségtikleri‘temsilcilerin veya yéneticilerin
karar ve eylemlerini denetleyemeyeceklerdir. ¥Yonetim kuruluna kata-
lan temsilciler ise onlarin kendi deer yargilarina gdre olugtur—
duklari ve en uygun diye OJnerdikleri kararlarl almak zorunda kala-
caklardir. Kararlary alan kigilerin tiimiiveya b11e§1m1 degigse bile
bilgi tekeline sahip olanlarain karar almadaki gucu eksilmeyecektir.
Bu yolla igletmede gdreli daha az glice sahip olan g¢aliganlar daha

¢ok gli¢ kazansa bile, daha gligli bulunanlarin, uzmanliklarinin

- sagladaiklara avantaijla, giiclerinde azalma olmayacaktir. Calisanla-

rin i@letmenin timiine sahip oldugu firmalarda bile karar siire¢leri-

ni sinirli etkileme olanaklari bulunduduna gdre, igsletme ig¢i demok-

ratlklegmenln sa@lanmas%_ymmaune: katilma mekanizmalari aracilida
ile elde edilebilecek bir sonug¢ degildir.

igletmedeki yonetilen ydneten iligkileri igbirligi ve uzlagma ger-
gevesinde ele alinarak birlikte ydnetimin gergeklesebilmesi olgusu

- amag¢ birligini de igerdiginden ¢oziimi yénetim'khramlarlnln diginda,

boliigiim kuramlarinda, ekonomik ve siyasal sistemlerin ¢dziimleme-
lerinin arandigi kuramlarda aranmaliadir. Clinkii isletmeler icinde
yvasadiklari ekonomik ve siyasal sisteme monte olmus, o sistemin

bir diglisi gibi isleyen parcalaridir.

Nitékim uygulamé érneqi olarak seg¢ilen Tiirkiye is Banka31nda,

¢evre sistemin gereksemeleri dogrultusunda, tim 1§letmeler benzer
hareket etmektedirler. Katilmali yOnetim wuygulamasinin bulundugu
Tirkiyve Ig Bankasi ile bankacilik sisteminde yeralan diger:dokuz
bliyiik bankanin, onsekiz ayri oranda incelenen sonuglarlndan.sadece
birinin uzun donem ediliminin farkli olmasi bu benzerligin
kanatidir. Incelenen bankalardan dért tanesinin Szel yasayla
kurulmus bankalar oldugu diigiiniiliirse, devlet igletmecilidinin
bulundugu igletmelerdeki ybnetimler, sermaye birikimi amagli bes
ozel banka yPnetimi ve ¢aliganlarin ybnetime katildigi Tiirkiye

Is Bankasandaki sonuglarin benZerligi sorunun ¢oziminin yodnetim ku-
ramlarinin digainda oldugu savimizi gig¢lendirmektedir. Uygulamami-
zin sonucunun galigmayi ulagtirdigi nokta ise; katilmali yonetimles
rin igletme sonug¢larina etklleyebllmede bagarilarinin son derece

sainirli oldugudur.
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