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GİRİŞ 

1960' lı yıllarda başlayan dış-göç ile yurtdışına giden iş

çilerimiz, gönderdikleri tasarrufları ile dünyanın hiç bir ül

kesinde görülmeyen, Türkiye'ye özgü bir şirketleşme hareketinin 

do8masına neden olmuşlardır. 

Ortakların çoğunu yurtdışında çalışanların oluşturduğu ve 

"İşçi Şirketleri 11 olarak tanımlanan bu şirketler, bütün güçlük

ıere rağmen bazı güzel örnekler yaratmışlar, ülke ekonomisine, 

i!]çi dövizlerinin kazandırılması yanında, küçük tasarrufların 

yatırımlara dönüştürülmesi yoluyla da katkıda bulunmuşlardır. 

Günümüz Türkiye'sinde, yapmış oldukları ve yapabilecekleri 

katkılara rağmen işçi şirketleri, yanlış karar, yanlış yer, sa

hipsizlik, yönetim ve organizasyon sorunları, f1nans yetersizli

ği. gibi açılması zor sorunlarla a~ıklı bir tablo çizmektedir -

ler( ı). 

Günlük basında sık sık yer almaya başlayan eldeğiştirme ha

berleri, yöneticilerin yetersizliğini gösteren haberler ve bu 

konuda deneysel çalışmaların olmayışı, toplantılarda, seminer-

(1) "İşçi ;;}irketleri," Tercüman Gazetesi (31 Temmuz 1983); uİş
çi Şirketlerini Zor Duruma Duşüren Yöneticiler Yargılan~yor," 
.Q.ünaydın Gazetesi ( 10 Eylül 1983) ; "Kötü Yöne.tim Bir Işçi 
Şirketini Daha Batırdı, 11 Hürriyet Gazetesi (17 Şubat 1983). 
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lerde birbirleriyle çelişen verilerin ve görüşlerin ortaya atıl

ması, bu çalışmanın konusunun "İşçi Şirketlerinin Yönetim ve Or

ganizasyon Sorunların olarak tespit edilmesi sonucunu doğurmuş

tur. 

Bu çalışmanın birinci bölümünde; işçi şirketlerinin tanı

mı,.özellikleri, tarihsel gelişimi ve Ulke ekonomisine katkı

ları verilmeye çalışılmıştır. 

İkinci bölüm uygulamaya dayanmaktadır. İlk aşamada şirket

lerle ileili anket çalışması ve sonuçları, ikinci aşamada ise, 

yönetim ve organizasyon sorunlarını ortaya koyabilmek için yö

neticilerle yapılan anket çalışması ve sonuçları verilmiştir. 

Üçüncü bölümde ise; uygulama sonuçları değerlendirilmiş, 

tespit edilebilen yönetim ve organizasyon sorunlarına çözüm öne

rileri getirilmiştir. 



BİRİNCİ BÖlÜM 

İ ŞÇİ ŞİRKETLERİ 

I. İ ŞÇİ · ŞİRKETLERİNİN TAlJllıiLANM.ASI VE ÖZELLİKLERİ 

A. İşçi Şirketlerinin Tanımı 

1960'lı yıllarda başlayan ve yurtdışındaki işçilerimizin 

girişimleriyle ortaya çıkan işçi şirketlerinin tanımı konusun,·· 

da, henüz kavram birliği sağlanamamıştır. İşçi Şirketlerinin ta

nımını verebilmek için, işçi şirketlerinin de içinde yer aldı-

" k gı ço ortaklı şirket (ç.o.ş.) tanımının verilmesi gerekmekte-

dir. 

ç. o. ş.' larl.n tanımı da farklı şekillerde yapılmaktadır(!). 

Uyeulamaya ve Sermaye Piyasası Kanunu'na göre en uygun Ç.O.Şo 

tanımını şu şekilde yapmak mümkündür: "Gerçek kişi ortaklardan 

hiçbirinin sermaye payının, şirket sermayesinin % lO'unu geçme

diği ve en az yüz ortakla kurulan anonim şirketlere Çok Ortaklı 

Şirketler" denir(2). 

(1) Bu konuda bkz.: H. Sami Türk, "Halk 9irketi ve İşçi Şirketi 
kavramları," Desiyab 2. SempoztAmu (Ank~ra: Desiyab Yayını, 
1981), s.l5; Halk<iiri~imleri Ankara: Işletmeler Bakanlı
ğı Yay~nı), 1979), s.l -16; Reha Poray,."Çok Ortaklı Şirket
lerle Ilgili Hukuki Sorunlar," Sevk ve Idare Ders;isi, S.73 
(Eylül 1974), 

(2) ç.o.Ş.'ler tanımındaki en az ortak sayısı; Sermaye Piyasası 
Kanunu'ndaki sınıra, en çok pay oranı sınırı ise; T.C. Mer
kez Bankası tarafından ç.o.ş. için aranılan şartlara dayanı
larak verilmiştir. Bkz.: Yılmaz Ulusoy, Sermaye Piyasası Ka
nunu Yorum ve Açıklaması (Aı!kara:l983), s.5I; Qok Ortaklı 
§irketler Envanter Çalışması (Ankara: Desiyab Yayını, 1983), 
s. 23-27. 

ao\U Ün\,.tts\tesi 
J\na "··ır·nhane 

MerkeZ "u '""' 
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ç.o.ş.•lar konusunda genel tanım verildikten sonra, tanım 

i çinde yer alan <?irket leri n sınıf' landırılması c;ereği ortaya çık

makta dir. 

Verilen tanım çerçevesinde ç.o.ş. 'lar üç gruba ayrılmıştır. 

i. İşçi Şirketleri, ç.o.Ş.'lardan ortaklarının% 50'den faz

lası yurtdışındaki işçilerden oluşan şirketlerdir. 

ii. Halk Şirketleri, ç. o. ş. 1 lardan, ortaklarının % 50'den faz

lası yurtiçinde bulunan şirketlerdir. 

iii. Halka Açık Anonim Şirketler, En az yüz ortaklı olan, fa

kat Ç.G.ş. tanımına tam olarak uyum göstermeyen şirketlerdir(J). 

Bazı yazarla~ Ç.O.Ş.'ları yukarıdaki sınıflandırmanın dı

şında sadece konu açısından sınıflandırmışlardır(4) .. 

Sınıflandırmada verilen işçi şirketi tanımı, eenel bir ta

nım olmakta, uygulamada başka tanımıara da rastlanmaktadır .. İş-

(.3) Bu tür şirketlerin ç.o.ş. kavramına uyum gösterebilmesi ıçın 
aşağıdaki kriterleri de bünyelerinde bulundurınaları gerekmek
tedir: 

-Menkul kıymetlerin halka arzedilmesi, 
- Pay sahipliğinin devredilmesinin sınırlandırılmaması, 
- Anonim şirketlerin kuruluş şeklinin, çok ortağın ka-

tılımını sağlayacak biçimde olması, 
- Ortaklığın çıkaracağı menkul kıymetlerin borsaya kote 

edilmesi. Bkz.: Tuğrul Ansay, ac'·daP Anonim Sirketle
rin Sorunları ve Türk Anonim ,irKet erı An(ara: an

ka ve Ticare u u~u Araş ırma Ens itusu, ),.s.J4; Semih 
Büker, Optimal Sermaye Yapısı (Eskişehir: E.I.T.I.A. Yayını, 
19 82 ) , s • 7 7. 

(4) Konu aç=!-sından ç.o.ş.• ler şu şekilde sınıflandırılmıştır. 
-Iş Şirketleri: Sanayi, ticaret, hizmet gibi konularla 

1_1ğraşırlar, 
-Iş ve Yatırım Şirketleri: Hem iç şirketlerinin konula

rında, hem de menkul kıymetler üzerinde çalışırlar, 
- Yatırım ~irketleri: Menkul kıymetler ile u~raşırlar. 

Bkz.: Cemil Parman, '.'Çok Ortaklı Şirketlerin ı:inansal 
Sorunları, "Sevk ve Idar·e Dergisi, s. 7.3 (Eylül 1974), 
s.22. · 
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çi şirketlerinin özelliklerini ve diğer ç.o.ş.'lerle arasında

ki farkları ortaya koyabilmek için, bu tanımların qa incelenme-

si gereği ortaya çıkmaktadır. 

ı. Türkiye ve :Federal Almanya Hükümetleri Aracı Ortak Ça

lışma Grubu Tanımı 

Geri dönüş ve uyum programları çerçevesinde F.Almanya ile 

1.12.1979 tarihli "Almanya' da Çalışan Türk İ şçi lerinin Türk Eko

nomisine ·Mesleki Yönden İntibaklarını Teşvik" sBzleşınesi :iımza-

lanmıştır. Bu sözleşmeler gereği çeşitli yardımlardan yararla

nacak işçi şirketlerinin tanımı düzenlenmiş, Ortak Çalışma Gru

bu 13-14 Kasım 1979 tarihinde aşağıdaki tanımları kabul etmiş

tir(5). 

a) İşçilerin Sermaye İştirak Oranı 

Ha le n yurtdışında bullman veya kesin dönüş yapmış Türk iş

çi leri . tarafından kurulan şirketlerde, i lk kurulu:.;ı aşamasında

ki Türk işçilerinin sermaye payı en az % 51 olacaktır. Kurul

muş şirketler yatırım aşamasına geldiğinde.ve/veya sermaye art

tırımına gittiğinde aianılacak· Türk işçileri payı en az % 30 

olarak belirlenecektir. Ancak Danışma Grubunun gerekli gördüğü 

hallerde bu oran % 20'nin altına düşürülmernek kaydı ile, % 30' 

un altına düşürülebilecektir. 

( 5) Yurt dı ş ı İ şçi Sorunl~f-~ 81 (Ankara: Çalı şma Bakanlığı Yurt
dı ş ı I şçi Sorunları Gener-Müdürlüğü, 1971), s. 270. 
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b) Türk İşçileri Tarafından Kurulan Şirketlerde Katıl

ma Payı Üst Sı nı rı 

Türk işçilerinin l'Curduğu şirketlere katılan, herbir gerçek 

kişi % 20'den; herbir tüzel kişi % 40'dan fazla sermayeye sahip 

olamayacaktır. 

2. Diğer Tanımlar 

Türk İşçi Şirketleri Birli~inin yapmış oldu~u tanımın, ge

nel tanımdan tek farkı, sermaye içindeki tüzel kişi ortakların 

paylarının% 25'i geçmeraesi şartıdır(6). Desiyab ise kendisine 

başvuracak işçi şirketlerinde en az 250 ortak ve gerçek kişiler 

için,maksimum% 15 katılma payı şartı aranmaktadır(7). ISOPLAN' 

ın tanımı ise yapmış olduğumuz işçi şirketi tanımı ile paralel

lik göstermektedir(8). 

Hemşehri şirketler(9) veya Bölgesel Kalkınma Şirketi(lO) 

olarak da tanımlanan halk şirketleri, işçi şirketlerinin bir 

uzantısı; başka bir deyimle onların ürünleri olarak ortaya çık

mışlardır. İşçi şirketlerinde ortakların yurt dı::;;ında çalJ.şan 

işçilerden olması şartı, onların yurda kesin dönüş yapmaları 
. . 

ile ortadan kalkacak ve işçi şirketi, halk şirketi kapsamına 

(6) İsmail Ertan, "Yurtdışındaki İşçilerin Tasarrufları ve İşçi 
Şirketleri," Sevk ve Idare Dergisi, S.ll2 (Aralık 1977), s.l9. 

( 7) "Desiyab' ın Kurulması İ le İ lgi l:i Yetki Kanun~' Resmi Gazete, 
17 Temmuz 1977, S.l5298. 

(8) 

(9) 

(lO) 

Kısa adıyla Isoplan olarak bilinen (Institut För .t:ntwicklun
esforschung Und Sozialplanung GmbH) Gelişme Araştır~a Ens. ve 
Sosyal Planlama Limited Şirketi, Türkiye F.Almanya Intibak 
anlaşması çarşevesinde yatırım ve yönetirale ilgilli sorunla
rın çöztimünde işçi şirketlerine danışmanlık yapmaktadır. 

Erdo~an Soral ve İlhan Tekeli, Halk SektörU Sorunu (İstanbul: 
Gelişim Yeyınları, 1976), s.37. 
TURK, s.lb. 
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girecektir. Bu nedenle uygulamada iki şirket türü birlikte ta

n~mlanmaktadır(ll). 

B. İşçi Şirketlerinin Özellikleri 

Yurtdı§ındaki işçiler tarafından kurulan şirketlerinin ya

p~ları incelendiğinde, genel tanım içinde yer alan en az ortak 

sayısı ve en çok pay oranı sınırı dışında, başka özelliklerin de 

var olduğu görülmi.iştür. Bu açıklamalar ışığında,işçi şirketle

rin özelliklerini beş grupta toplamak mümkündiir,: 

ı. İ şçi Şirketleri Tabana Yaygın Olarak Kurulurlar 

Bu tür şirketler 6irişim özgürlüğünü geniş halk kitleleri

ne yaygınlaştırmak amacıyla kurulurlar(l2). 

Desiyab'ın 322 ç.o.ş. üzerinde yapmış olduğu envanter çalış

masında 322 şirketin toplam ortak sayısı 345.062'dir. Değerlen-

dirmeye alınan 322 şirketin 204'ü işçi şirketi tanımına uyum sağ

layan şirketlerdir( 13). 

Envanter çalışmasına katılan şirketlerin% 92'sinde ortak 

saylsı 100'ün üzerindedir. İşçi şirketleri dışındaki anonim şir

ketlerle ilgili yeni veriler olmamakla beraber Tuğrul Ansay ta-
. ' 

rafından 1971 yılında yayınlanan bir araştırmada, incelenen ano-

· nim şirketlerin % 77 ,22' sinde, ortak sayısının 100' ün altında ol-

( ll) İşçi şirketleri ile halk şirketlerinin, Ç.OoŞ• tanımına tam 
uyum, halka açık anonim şirketlerin ise genel tanımdan fark
lı özellikler göstermesi nedeniyle bu iki şirket türü 11 Orji
na ı çok ortaklı şirketler" olarak birlikte tanımlanmıştır. 
Bkz.: Davut AyÇl.ın,. Serma e Pi· asası ve ok Ortaklı Şirketler 
(l:Jskit;ehir: E.I.T.I.A. Yayını, 82 , s.7. 

(12) H.Sami Güven, Dış Göç ve İşçi Yatırım Ortakları (Ankara: 
TODAİE. Yayını·, No:168,1977), s.Isö. 

(13) Çok Ortaklı Şirketler ••• , s.48. 
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duğu tespit edilmiştir(l4). Görüldüğü gibi, işçi şirketleri, çok 

sayıda küçük tasarr·uf sahibini, kurulan şirketlere ortak edebil

me işlevini başarıyla yerine getirmişlerdir. 

2. İşçi Şirketlerinde En Çok Pay Oranı bınırlandırılmış

tır 

İşçi şirketlerinin tabana ~aygın olması, başka bir deyimle 

mülkiyetin tabana dağıtılması ilkesinin korunabilmesi için,şir

ket sözleşmelerinde, her ortağın en fazla satın alabileceği his

se senedi miktarını sınırlayan hükümlerin yer aldığı görülmekte

dir. 

3. İşçi Şi:-dcetlerinde Hisse Senetlerinin Çoğunluğunu Ada 

Yazılı Hisse Senetleri Oluşturmaktadır. 

İşçi Şirketlerinin· özelliklerini koruyabilmesi için, gerçek 

kişilere ait hisse senetlerinin tümünün ada yazılı olması gerek

mektedir. Ancak bu çeki lde hisse senetlerindeki eldeğiştirme ola

yını izlemek mümkün olmaktadır-

4. İşçi Şirketlerinde Bir Ortak veya Sermaye Grubu İçin 

. Ayrıcalık Tanınmamaktadır 

İşçi Şirketlerinde, bir kısım ortaklara gerek yönetirnde ati;ır

lık, gerekse kar dağı tımında öncelik gi b:i, ayrıca lıklar tanınmamak

tadır. 

5. İşçi §irketlerinin Kuruluş Yeri Seçiminde, Böl~::;e ve 

Yöre Tercihleri Agırlık Kazanmaktadır. 

(14) ANSAY, s.l34. 
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Yurtdışındaki işçilerimiz, şirketlerin yörelerinde kUrul-

~ ması konusunda çok titiz davrann:ıişlar, kendi bölgelerinde kuru

lan girketlere özellikle ortak olmaya dikkat etmişlerdir. 

II. İŞÇİ 0İRI{ETLEEİNİE TARİHSEL GELİ Şİl'Jlİ 

A. Batıda Gelişimi 

İşçi şirketleri olgusu, ilk kez Batı Avrupa'da işçi ortak

lıkları karma hareketi şeklinde ortaya çıkmıştır. 

19. Yüzyılda Klasik Lfberalizmin,işçiler üzerinde her geçen 

gün artan olumsuz etkileri karşısında, İngiltere'de l\obert Owen, 

Fransa'da Charles I''ourier ve Blanc, ilk tüketici hareketini baş-

latmışlar ve üretim ortaklığı düşüncesini geliştirmişlerdir(l5). 

Bunlardan Robert Owen, işçilerin içinde bulunduğu kötü hayat 

şartlarının di.izeltilmesi yolundaki düşüncelerini uygulamaya koy

muş; işçilerin kurtuluşu için en iyi aracın, işçileri üretim or

taklıkları içinde örgütlernek olduğunu öne sürmüştür. Charles Po-

urier is~ işçilerin, çoğalan üretim ve servete katılmalarını is

temiştir(l6). Owen, Fourier ve öteki teoriciler, üretim ortaklık

larını, kooperatifçilik hareketinin en üst noktası ve en son ama

cı olarak görmüşlerdir(l7). 

Batı Avrupa'da gerek üretim ortaklıkları, cerekse koopera

tifçilik hareketiyle başlayan, daha sonraları diğer halk kesim

lerininde katılmasıyla gelişen ve çok ortaklı şirketler olarak 

(15) :F'ranz C.Helm, Kooperatif İ~letme Ekonomisi, Çev.İlhan Cemal-
cılar (Eskişehir: !.T.!.A.Yayını No:l50/92,1976), So2• 

(16) Ercan Güven, Sosyal iolitika (Eski~ehir: E.İ.T.İ.A.Yayını, 
l975), s. 13. 

(17) HEU~, Sol61. 
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tanımlanmaya başlanan bu olayın oluşmasında işçi sınıfının payı 

büyük olmuştur(l8). Bu tür şirketleşme olayı, daha iyi şartlar

da, çalışma imk~nı elde etmek ve girişimcilerin görevlerini üst

lerine almak için,işçiler tarafından başlatılmıştır. 

İkinci Dünya Savaşından sonra, işçi şirketlerinin gelişimi 

durmuş;çok ortaklı şirketler olgusu, kurulu şirketlerin halka a

çılması ve devletin elindeki şirketlerin halka devri şeklinde 

gelişme göstermiştir. İlk defa, FeAlmanya'da yasayla uygulamaya 

konulan bu politika Volkswagen'in halk devri ile başlamış ve di

[;er Avrupa ülkelerinde de benzer gelişmeler gözlenmiştir(l9). 

B. Türkiye'de Gelişimi 

Türkiye'de işçi şirketlerinin doğuşu ve gelişimi, dünyadaki 

celişiminden çok farklı şekilde olmuş ve farklı temellere dayan-

mıştır. 

Batıdaki işçi şirketleri hareketi, hayat şartlarını değiş

tirmek isteyen işçiler tarafından başlatılmışken, ülkemizdeki iş

çi şirketleri, yurtdışına çalışmak için giden göçmen işçilerin 

girişimiyle ortaya çıkmıştır. Yurtdışına işçi gönderen diğer ül

kelerde, Türkiye'dekine benzer biçimde işçi şirketleri bulunma

maktadır. Bu şirketleşme türü 'ülkemize özgü bir nitelik taşımak-

(18) 
(19) 

GÜVEN, s. 3. 
H_alka A1ık .jirketler (Ankara: Sümer~ank Kültür Yayınları, 
1\To:J/lO ), s.9-l2; Unal Tekinalp, "Işçi Şirketi ve Halk Şir-

. keti Kavramları ile Almanyadaki Vol~saktıe Akımır Gelece~in 
~irket Tipleri Semineri (Istanbul: ITO Seminer Dizisi No:l5, 
979); HÜseyin Ateş, 11 I-la ll( Sektörünün Dünyadaki Geli ş me leri," 

Desi,yab 2. Sempozyumu (Ankara: Desiyab Yayını, 1981). 
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tadJ.r(20). 

ı. Dış-Göç ve İşçi Şirketleri 

1960'1ı yıllarda gelişmiş batı ekonomilerinin konjoktürel 

yapJ.sı, işgücü taleplerinin kendi işgücü arzlarıyle karşJ.lana..

maması sonucunu doğurınuştur. Bu nedenle, bu ekonomiler işgücü 

açıklarını, çevrelerindeki işgücü fazlaları bulunan Türkiye gi

bi c;elişmekte olan ülkelerden giderme yolunu seçmeye başlamış

lardır(21). 

İşçilerimiz, başlancıçte. Türkiye'deld sosyo-ekonomik ortam-

dan ayrılarak, birkaç yıl için yüksek ücretle Batı Avrupa ülkele-

rinde çalışarak daha üst düzeyde bir hayat kurmaya yetecek tasar

rufu oluşturduğunda, yurda dönmek üzere gitmişlerdir(22). 

Gelişmemiş bölgelerden ve sektörlerden yurtdışına çalışma

ya giden işçilerimiz,gittikleri ülkelerde sanayi toplumu işçisi 

olmuşlardır. Böylece, birden bire alışkanlıklarının çok üs~ünde 

gelir elde etmişler, büyük ölçüde tasarruf yapma imkanına kavuş

muşlardır. İşçilerimiz, bu tasarrufları ile önce borçlarını öde

mişler; artan selir ile tarlaya, konuta ve gerçek anlamda sınai 

(20) :B'. Almanya İşbirli€~1 Bakanlığı, Alınanya • da yabancı işçi bulun
duran ülkelerden sadece Türkiye'de bu tür girişimlere rastla
nıldığını açıklap_ııştır. I'/Ii lliyet Gazetesi (22 Haziran 1975), 
Gelişmekte Olan Ulkelerde Sosyal Bilim Araştırmaları Ensti
tüsU ( IMNOOD) tarafından yapılan araştırmalarda da aynı bulcuT 
ra rastlanmıştır. Rinus Pennınx ve Heriman Van Ren§elaar, Gur
bet, :iVIihhet, Üç Kuruşluk Servet (Ankara: Ajans-Türk I·,·ı:atbaacı-
lık Sanayii, 1979). . 

(21) Çok Ortaklı Şirket ••• , s.2lo 
(22) Yurtdışı İşçi Sorunları, s.259o 
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kuruluşlara yatırım yapmışlardır(23). 

İşçi şirketlerinin doğuşunu, yalnız dış-göçe ve işçilerin 

tasarruf imkanlarına ve artışına bağlamak yeterli değildir(24). 

Bu oluşumun öteki nedenlerinin başında, toplumsal bilinçlenme 

ge lr.1ektedir ( 25). 

Ekonomik geli9im içinde istenilen ölçüde sanayileşemeycn 

ülkemizin, bu aşamaya gel:ııesine yardımcı olmak için, işçilerimiz 

kendi aralarında birleşerek şirketler kurmayı, yatırım yapmayı, 

böylelikle kalkınmaya katkıda bulunmayı yüksek bir ülkü ve amaç 

olarak benimsemişlerdir. Bu vatansever duyguların ve toplumsal 

bilinçlenmenin yanında,Devletin de konuyla ilgilenmesi ve bu ko

nuda sağlanan imkanlar, mLilkiyetin ta bana yaygın la ştı rı lması ça

baları, işçi şirketleri hareketini başlatan ve geliştiren etken

ler olmuştur. 

2. İşçi Şirketlerinin Gelişimi ve Ekonomik İşlevleri 

Toplumsal bilinçlelli~e ve milli duygular ile sırf yörelerin

de bir ba~a tüt~esi için başlatılan bu hareket, ilk meyvesini 

(23). Yapılan araştırmalar, işçi dövizlerinin aşağı yukarı % 50' si
nin gayrimenkul alımı, % 25'inin ferdi işyeri kUrma,% 20' 
sinin dayanıkli ve daya~~1~'tüketim mallarına harcandığı
nı sadece% 5'inin gerçek.anlamda sınai.yatırımlara yöneldi
ğini ortaya koymaktadır. Imren Aykut, 11 Işçi Tasarrufları 

(24) 

(25) 

Yurda Çeki lmelidir," Para Dergisi, S.l2# (Mayıs 1982), Bo 60. 
Halk Girisimleri Ör :·ütlenme ve İşle i Modeli (Ankara: İşlet
m~ler BaKanlıgı Yayını, , s ... • . . 
GUVEN, s.41-53: Halk Girişimleri Orgütlenme ••• , s.?.; IoYasa 
ve O Bozkurt, 11 Orta. Anadolu' dan Batı Avrupa' ya Göç ve Top lurn-
sal Değişme," Amme Idaresi Dergisi, C.7, S.3 (Eylül 1974), 
s.70. 
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1964 yılında Köln'de vermiştir(26). 1969 yılında büyük bir sıçra

ma yaparak, 1972-1976 yıllarında önemli boyutlara ulaşmış, hatta 

üçüncü sektör olarak tanımlanmaya başlaffilştır(27)o 

Bu konuda yap~lan araştırmalarda 200-400 dolayında işçi şir

ketinin bulunduğu tespit edilmiştir(28). Desiyab'ın yapmış oldu

ğu envanter "Çalışmasına katılan 322 ç.o.Ş.':o.n 204'ü işçi şirketi 

tanımına uyum sağlayan şirketlerdir. 

Sayıları hızla artan işçi şirketleri ekonomik geli§im için-

de önemli bazı işlev leri de yerine getirmişlerdir. Bu işle V. ler 

beş grupda incelenebilir: 

a) İşçi Şirketleri Mülkiyeti Geniş Halk Kitlelerine Yay

gınlaştırmada Önemli Bir Başarı Sağlamışlardır 

·Bugün işçi şirketleri 250.000 dola11nda küçük tasarruf sahi

bini bünyelerinde bulundurmaktadırlar. Desiyab tarafın 1982 yılın

da 319 tane ç.o.ş. üzerinde yapılan envanter çalışmasında 345.062 

ortağın, 24 milyar liralık öz kaynak birikimi sağladı~ı tespit 

edilmi ştir. 

(26) 

(27) 

(28) 

DPT tarafından yapılan bir araştırmada, yer seçiminde etken 
olan unsurların başında yörede iş sahası açılması arzusunun 
geldiği tespit edilmiştir. Özcan Ertuna ve diğe!,leri, ÇI~ 
Ortaklı Şirketler (Ankara: DPT Yayını No:1463-KOYD:l5, 75h 
s.48. · 
DPT, Dördüncü Bes Yıllık Kalkınma Plan~979-l9§3l (Ankara: 
DPT YayınD No: lb64, 1979), s.lJl. . 
DPT tarafından yapılan araştırmada (1975) 64 adet ç.o.ş., iş
letoeler.Bakan~ı~ının (1975) yaptığı anket çalışmasında 223 
şirket, Iş ve Işçi Bulma Kurumunun yapmış olduğu araştırmada 

. (1977) işçi şirketi türünde 400 şirket, Çalışma Bakanlığı 
(1979) 224 ÇoO.Ş. ve Desiyab tarnfından yapılan envanter ça
lışmasında 322 ç. o. ş. tesbit edilmiştir. 
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!§.blo: 1 ÇOK ORTAKLI Şİ~J:lli.JjıERDE ORTAK VE SERMAYE YAPISI 
ORTAK SAYISI 

Toplam 1-99 100-199 200 ve Üstü 

- ŞİRKET SAYISI 26 44 249 

-'\.· ORTAK SAYISI ı. 429 6o228 337. 405 
- Yurtiçi Ortak 952 4.869 184.421 

Yurtdışı Ortak 477 1.359 152. 984· 

Toplam 

319 
345o062 
190.242 
154.820 

TESCİLLİ SERMAYE 1.318.862 2.947.502 24o771.499 29.037. 813 
(Bin TL) 

- ÖDE.l'JMİ Ş SERM.ı-\YE 1.192.259 2.402.903 20.483.654 24.078.816 
(Bin TL) 

' 

Kaynak: DESİYAB, ~Ortaklı Şirketler Envanter Calış!!Jm 
~nkara: Desiyab Yayını, 1983), s.48. 

------------------------
Tablo-l'de ortaklık yapısı ile ilgili bilgiler verilen 319 

tane ç. o. ş. ''?-n ortaklaTı nın 154.820 tanesinin yurtdışında işçi 

olduğu dikkate alındığında, işçi şirketlerinin bu işlevlerini 

bagarıyle yerine getirdikleri somut bir şekilde ortaya çıkmakta-

dır. 

b) İ şsizlik Sorununun Çözümüne Katkıd·a Bulunmuşlardır. 

İşçi şirketleri ile başlayan v~ çok ortaklı şirketler şek

linde ı:.;elişme gösteren bu şirketleşme hareket:i, bugün 41.000 kişi

ye iş sağlamıştır. Ortak sayısı ve çalışanlar, ayrıca aileleri 

ile birlikte düşünüldüğünde,bu tür şirketleşme olayı 2 milyon 

vatandaşımızın elmnomik durumlarını çok yakından ilgilendirmek-

tedir(29 ). 

( 29) Çok Orta k lı Şirket ler ••• , s. 10. 
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c) Sermaye PiyasasınJ.n Gelişmesine Katkıda Bulunmuşlar

dır 

İşçi şirketleri, Sermaye Piyasası Kanunu'nun amaç maddesin

ifade edi ldii~i gibi, "Ha llCJ.n iktisadi kalkınmaya etkin ve yay

gı:ım bir. şekilde katılmasını sağlamak ••• " amacıyla kurulmuş lar-

dır(30). Gerçekten bugün 300.000'in Lizerindeki küçük tasarruf 

sahibi, ikti s adi kalkınmaya hisse senedi yoluyla katılmışlar-

dır. 

d) İşçi Şirketleri, Bölgeler Arası Dengesizliğin Gi-

derilmesine Katkıda Bulunmuşlardır 

DPT tarafından yapılan bir araştırmada bu tür şirketlerin 

% 5l'inin kalkınmada öncelikli yörelerde ve% 49'unun ise geliş

miş yörelerde kurulduğu tespit edilmiştir(31). 

e) İ(5Çi ç:irketleri '· Yurtdı:;:ıındaki İşçi lerimizin Tasar

ruflarını Ülkemizde Değerlendirmelerinde Önemli Bir 

Araç Olmuşlardır 

Yurtdı;~~ındaki if;çilerimizin, 1964 ile 1980 yılları arasın

da ülkemize gönderdikleri döviz tutarı 12,6 milyar A.B.D. Dela

rına ulaşmıştır(32). Bu miktarJ.n% 5' inin sanayi ,yatırımları 

için ülkemize gönderildi~i düşünülürse, bu tür şirketlerin, iş

çi tasarruflarının ülkemize transferi sırasında bir araç olarc:k 

kullanıla bi leceğ;ini ortaya koyacal<:tır. 

(30) AYDilJ, s. 10. 

(31) ERTJNA, s. 23. 

(32) Yurtdışı İşçi Sorunları, s.26. 



İKİNCİ BÖLÜM 

AI\fKET U2CGJLAIEASI VE UYGUUI\'!.A SONUÇLARI 

I. ANKET UYGULAid.A L.ARI 

A. Araştırmanın Amacı 

~ . 
İşçi şirketleri konusunda yapılan çalışmalardaki verilerin 

eekimesi, günümUz Türkiye'sindeki sosyo-ekonomik gelişmelerin, 

işçi şirketlerini zor durumda bırakması ,·. '· bu tUr şirketleı"de el

değiştirme olayının sık sık gündeme gelmesi, bu çalışmanın amacı-

nı ortaya çıkarmıştır. 

Araştırmanın amacı: Son yıllarda büyük umutlar bağlanan ü-

çüncü sektör olarak tanımlanmaya başlanan işçi şirketlerinin 

özelliklerini ve yönetim ve organizasyon sorunlarını tespit et-

mektir. 

B. Araştırmanın Aşamaları 

Araştırmanın amacına ulaşabilmesini ve konuyla ilcili ve-

rilerin son durumlarını tes~it edebilmenin yollarını araştırır

ken, çözüm için en iyi alternatif olarak anket çalışması uyc;un 

bulunmuştur. 

ı. İ şçi Şirket.];.e;r.i Anke;:t Uygulaması 

İşçi şirketlerini esas alan ilk anket çalışması, işçi şir

ketlerinin önce halk şirketi, sonra da halka açık anonim şirket 

ha line dönüşmesi sUreci dildea te alınarak, Ç. O. ş. tanımına uyan 
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şirketlere uygulanmıştır. 

İlk aşamada iki yüz işçi şirketi tespit edilmiş ve bu şir

ketlere anket formu sönderilmiştir(l). 

İk:inci aşamada Isparta, Burdur, Denizli, Aydın, İzmir, Ça

nakkale, Balıkesir, Eskişehir, Bilecik, Kütahya illerini kapsa

yan ve kırk tane şirketle e;örüşme imkanı bulunan bir bölge tes

pit edilmiş ve bu şirketlerden yirmi sekizi ile karşılıklı gö-

rüşme yapılmıştır. 

Araştırma, karşılıklı görüşme ve anket uygulaması ile sek

sen adet ç.o.Ş.'~ ulaşmış, bu şirketlerde incelenerek işçi şir

keti tanımına uyan elli sekiz adet şirket tespit edilmiştir(2). 

TABLO -2: ARA~TIRiviA YA KATILAN Q.O.~.'ler 
İşçi Halk Halka Açık Toplam 

§irketi §irket i §irket 
Gevap.Gönderen 23 7 6 36 
Karşılıklı Görüşme 29 3 2 34 
Di~er Yollarla Katılım 6 2 2 10 
Kapanmış Olan ç.e~ş. 27 
Ankete Cevap Vermeyen 93 

(58) (12) ( 10) 200 

2. Üst ve Orta Kademe Yöneticileri Anket Uygulaması 

İkinci anket uyc;ulaması, işçi şirketlerinin yönetim ve or-

ganizasyon sorunları ile, bu sorunların nedenlerini ortaya koya-

(1) ç.o.ş. anket formu örneği Ek-l'de verilmiştir. 
(2) Araştırmaya katı lan şirketler Ek-2' de verilmiştir. 
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bilmek ve yöneticilerin özelliklerini, şirketleri hakkındaki dü-

şüncelerini tespit edebilmek amacıyla, ilk anket uygulamasına 

katılan şirketlerin yöneticilerine yönelik olarak başlatılmış-

tır( 3). 

İkinci anket uygulamasına katılma oranları Tablo-3'de ve-

rilmiŞtir. 

TADL0-3: ÜST VE ORTA KADEME YÖNETİCİLEHİ ANKET UYGULAMASilJA 
. KATIU/LA or~ANLARI 

Ankete Katılan 
Yönetim Kurulu Üyesi 
Denetleme Kurulu Üyesi 
Üst ve Orta Kademe Yönetici 

Toplam 

II. UYG ULAJıiL'\ S ONUÇ LAR I 

Sayı 

16 
2 

25 
43 

Oran 
37,21 

4,65 
58,14 

100,00 

A. İşçi Şirketleri Anket Uygulaması Sonuçları 

İşçi şirketlerinin yönetim ve organizasyon sorunlarının, 

nedenleri üzerinde yapılan ön çalışmada, şirket sorunl9rının 

yapısal öze,lliklerden kaynaklandığına dair bulgular tespit edil

miştir. Bu nedenle ilk anket uygulaması bu şirketlerin özellik-

lerini ortaya koyabilmek için yapilmıştır. 

ı. Araştırmaya Katılan Şirketlere ilişkin Bilgiler 

a) Kuruluş Yılları 

Araştırma kapsamına giren ~lli sekiz şirketin% 72'si 1971~ 

1975 döneminde kurv .. ımuştur. 1975'den sonra kurulan şirketlerin 

(3) Ü~t ve Orta Kademe yöneticileri anket uygulaması Ek-3'de 
verilmi ştir. 
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sayısı ise on birdir. 

TABL0-4: ŞİRKETLERİN KURUiıUŞ YILLARI 

KurJluş __ Y~ı~lı~------~S~a~J6~~s~ı~--------
1965-1970 5 
1971-1975 42 
1976-1980 9 
1981 ve sonrası 2 
Toplam 58 

b) Şirketlerin Sektörlere Göre Da~ılımı 

Şirketlerin% 82'si imalat sektöründe faaliyet göstermek

tedir. Bu sektörde çalışanların % 45' i ise, ara malları üretmek

tedir. Tablo-5'de şirketlerin sektörel dağılımı verilmiştir. 

. TARIM 
~iAQENCİLİK 
IMALAT 
ni z:r:IETLER 

Sayı 

5 
ı 

48 
4 

% 
8,62 
1,72 

82,76 
6,90 

----------~------------

TOPLAM 58 100 ,00 

c) Çalıştırdıkları İşgören Sayıları 

Ankete katılan şirketlerde toplam istihdam 7179, şirket ba-

şına düşen ortalama personel ise 123'dür. 

2Q Araştırmaya Katılan Şirketlerin Özellikleri 

Areştırmaya katılan :;;;irketlerin özellikleri, birinci bölüm-

de verilen 3enel özelliklere paralel olarak verilecektir. 
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a) İşçi Şirl{etleri Tabana Yaygın Olarak Kurulurlar 

Ara.:ştırma kapsamına giren işçi şirketlerinin tamamında or

tak sayısı yüzün üzerindedir. Tablo-6' da görü ldi.i{~ü gibi tüm şir

ketlerin% 41,37'sini oluşturan yirmi dört şirkette ortak sayı

sı:lOl-1000 arasındadır. 1001-2000 arasında ortağa sahip işçi 

şirketleri ile, 2000'den fazla ortaklı şirket sayısı ise on ye-

dişer tanedir. 

TABL0-6: .) şç~·-· ŞİPJ(ETillEİ)\İN ORTAK SA YI SINA GÖRE DAUILIMI 

Ortak Sayısı İşçi Şirketlerinin 

-----·------··---
101-500 ortak 
501-1000 ll 

1001-1500 ll 

1501-2000 ll 

2001-300 ll 

3001' den çok ().!ta~_l_ı __ . 
Toplam 

SayısJ. 

12 
12 
12 

5 
6 

ll 
58 

% 

20,69 
20,69 
20,69 

8,62 
10,34 
18.ı_9.1_ ___ _ 

100 00 

Özetleyecek olursak, işçi şirketleri olayı, başka bir de

yimle, i.ilke düzeyinde ticaret ve küçük sanayi kesiminde oluşan 

ve yurtdışındaki işçilerin katkıları ile desteklenen tasarruf

ların, mahalli müteşşebbüslerin de yardımıyla yatırımlara dö

nüştürUlmesi olayı, mülkiyetin sosyal tabana yaygınlaştırılma

sı anlamını taşımaktadır(4). 

b) İşçi Şirketlerinde En Çok Pay Oranı Sınırıandırll
mıştır 

(4) Bu olay, kapitalizmin 

• 
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İşçi şirketlerinin özelliklerinikoruyabilmeleri ve mUlki

yetin tabana dağıtılması ilkesinin yerine getirabilmesi için 

girket sözleşmelerinde her orta~ın en fazla satın alabilece~i 

hisse senedi miktarını sınırlayan hUkümle:rin yer alması gerek-

mektedir. 

Araştırma kapsamına giren elli sekiz işçi şirketine ait 

pay oranı sınırlaması hakkındaki bilgiler Tablo-7'de verilmiş-

tir. 

TABL0-7: İ SCİ SİEiillTLEIÜHDE PAY ORANI SDHRLAVIASI 
Sınırlama Sayı Oran % 

% 1' e kadar sınırlama 5 8,62 
% 2 1 ye " ll 4 6,90 
% 5'e ll lt 3 5,17 
%10' a " ll 12 20,69 
Sınırlama var (oran belirtil- 10 17,24 

memiş) 
Sınırlama yok 14 24,14 
Cevay_ verme.;[en 10 17,24 

TaElam 58 1oo,oo 

Araştırma sırasında,tüzel kişi ortakların bu şirketlerce 

çok istenilen bir husus olduğu ve bu tür ortaklar için getiri

. len sınırlamaları~ gerçek kişi ortaklara nazaran daha esnek 

tutulduğu gözlenmiştir. 

İşçi şirk~tlerine tUzel kişilerin ortak olması,çeşitli yön

lerden bu şirketlere, bir çok imkanlar sağlayabilmektedir(5): 

i. TUzel kiçilerin taahhüt edilen sermaye paylarının öden

mesinde,genellikle bir gecikme ile karşılaşılmamaktadır. Gerçek 

(5) Çok Ortaklı Şirketl~K (Ankara: DPT Yayını, 1975), s.91. 
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kişi ortaklara naza:r·an,tüzel kişiler taahhütlerini daha önce ye-

rine getirmektedir. 

ii. Ortak edilen tüzel kişi, bir banka is~ şirketin kredi 

sorunu da çözümlenmektedir. 

iii. Ortak edilen tüzel kişi, aynı konuda faaliyet gösteren 
. 

bir kamu ikti s adi ln.ıruluşu i se, o kuruluşun bi lgi ve tecrübesin-

den yararlanılmaktadır. 

~ 

iv. Tüzel kişi ortakların varlığı, potansiyel ortaklara gü-

vence vermektedir. 

İşçi şirketlerinin çoğunda, bu tür ortaklar için, pay sınır

la~ası yukarıda saydığımız nedenlerden dolay~ oldukça esnek tu

tulmuştur. 

c) İşçi Şirketlerinde Hisse Senetlerinin Çoğunluğunu 
Ada Yazılı Hisse Senetleri Oluşturmaktadır 

Anket çalışmasındaki elli sekiz şirketin çıkarmış olduğu, 

ada yazılı hisse senetlerinin esas sermaye içindeki oranları, 

Tablo-S'de verilmiştir. Tablo'da görüldüğü eibi hisse senetle-

rinin tamamının,ada yazılı olduğu şirket sayısı otuz birdir. 

% 50'nin üzerinde bu tür hisse senedi çıkaran işçi şirketi sa-

yası ise on iki tanedir. 

Hisse senetlerinin tamamının hamiline olduğu işçi şirket-

lerinde ilk kuruluç sermayelerinde hisse senetlerinin tamamının 

ada olarak çıkarıldığı, ikinci ve daha sonraki sermaye arttırım-

larında çıkarılan hisse senetlerinin hamiline olduğu ve ada ya-
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z1l1 hisse senetlerinin hamiline hisse senetleri ile değişti

rildiği,araştırma sırasında tespit edilmiştir. 

TABL0-8: ADA YAZILI 'Hiss:E SENETLERİNİN TEI.'lSİ L ETTİGİ SERI.i.ı\ YElfİH 

;:İHKET ESAS SERUAYESİNE ORANI 
--------~~--~ 

Ada Yazılı Hisse Senetlerinin Oranı 
---------------------% 10 ve daha az 
% ll -30 
% 31- 49 
% 50- 75 
% 76'dan çok 
Tamamı ada yazılı 
Tamamı hamiline yazlll 
Durumu belli olmayan 

TOPLAM 

Sayı 

3 

8 
4 

31 
6 
6 

58 ·--··--- -----'-----

Oran 

5,17 

13,79 
6,90 

53,44 
10,35 
10,35 

_____ ı oo ~go 

İşçi şirketleri, ada yazılı hisse senetleri jle en çok pay 

konusundaki sınırlamalarla sermayenin belirli ellerde toplanma-

sını önlemektedir(6). 

Özetleyecek olursak, işçi şirketlerinin niteliklerini koru

yabilmeleri için çıkarmış oldukları ada. yazılı hisse senetleri

nin toplam sermaye içindeki payı, en az % 60 oranında olmalıdır. 

d) İşçi C)i:;:>ketlerinde Bir Ortak Veya Sermaye Grubu Için 
Ayrıcalık Tanınmamaktadır. 

İ şçi şi rketler.inin büyük çoğunlu[~unda ortaklara, gerek yö

netimde ağırlık, gerekse kar dağıtımında öncelik ve iş imkanı 

sa~lama gibi bazı ayrıcalıklar tanınmamaktadır. 

(6)H.Sami Türk, Halka Ac1k Anonim Ortaklıklar ve Ealk Sektörü 
(Ankara: Banka·ve- Ti-c-aTet Hukuku ArarTtırma Bnst1tusü Yayın 
No: 1116, 1975), s. 126. u 
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TABL0-9 .: KURUCULAHJ\ uz:LL ÇIKARLAR S1ÜÜJı YAN İ ŞQİ ŞİRKETlERİ 

Kuruculara Öze 1 Çı kcg-)..ar 
· Sa~lanan işçi şirketleri 
Sa~lamayan işçi 0irketleri 
Cevap vermeyen şirketler 

TOPLAM 

Sayı 

13 
39 
6 

58 

% 
22,41 
67,24 
10,35 

ıoo,o_o..;..o_ 

Tablo-9'da t;örUldü[:;ü gibi,kuruculara a,yrıcalık tanıyan iş

çi şirketi sayısı 13' tUr. Bu i şletme ler, ayrıcalıfb. sad.ece kar 

dağıtımında % 1 ile % 10 arasında değişen bir pay verilmesi şek

linde sağlanmışlardır. Araştırmaya katılan şirketlerin% 67,24' 

ünde ise kuruculara ayrıcalık tanınmamıştır. 

İşçi şirketlerinde kar payı dışında, kuruculara ve diğer or

taklara tanınan ikinci bir ayrıcalık, diğer hiç bir şirkette ras~ 

lanmayan, ortakların şirket te çalı şma iml<anlarının sa~lanması ay

rıcalığıdır. İşçi şirketleri, ortak ararken yapmış oldukları i :Wn

larda, bu ·ayrıcalığı özellikle vurgul.a .maktadırlar(7). 

e) İ şçi Şi:rketlerinin Kuruluş Yeri Seçiminde, Bölge ve 

Yöre Tercihleri Ağırlık Kazanmaktadır 

Sanayi yatırımlarında lcuruluş yerinin seçimi, yatırımlarda, 

teknolojilerin ve kapasitelerin seçimi kadar önemli olmaktadır. 

Oysa, işçi şirketlerin kuruluş yerinin seçimi konusunda teknik 

bir araştırma yapılmamakta, hatta önçe ortaklık kurulmakta ve 

sonra yatırım konusu araştırılınaya başlanllmaktadır. 

• 

Yurtdışındaki işçilerimiz, şirketlerin yörelerinde kurulma-

(7) Ek-4o 
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sı konusunda çok titiz davranmışlar, hatta başka bölgelerde ku-

rulan girketlere ka tılmamışlardlr. 

B.·Ust ve Orta Kademe Yöneticileri Anket Uygulamasl 

İkinci anket uyGulaması, işçi şirketleri yöneticilerinin 

özelliklerini, iş hayatı ve sosyal yaşantıslna ilişkin bilgile

ri, ça ll.ştıkları şirketlere ilişkin düşünce lerini ve onlar açı

Slndan şirketlerin sorunlarınl ortaya koyabilmek için yapılmış-

ı. Yöneticilere İlişkin Genel Bilgiler 

Bu bölümde yöneticilerin yaşları, öğrenim durumları gibi 

konular incelenecekti.r(8). 

a) Yöneticilerin Yaş Ortalaması ve ÖğreniQ Durumlarl 

Araştırmaya katılan yöneticilerin% 74'ü 25-45 yaş grubu 

içindedir (Tablo-lO). 2:lli yaşından bUyük yönetici sayısı ise 

on bir tanedir. Bu.verilere göre şirketlerde genç yöneticiler 

çoli;unluktadır. 

TABLO-lO: YÖITET:!: Cİ LETÜl-J Y.AS DURmJLARI 
~-----·~---·- -._;;;..~~=;;..;.;;:. 

!_~~ları Yönetj.ci S_a .... y-'-ı_s...:.ı __ %._o __ 

26-35 13 30,23 
36-45 19 44918 
46-55 8 20,93 
5 6 -6~---·--·······------------?- ----- ----·---'4J-,_6_6_ 
TOPLAM ______ .. ___ _4~3 ____ ...;;1;;.;;0-:0..J.,...;.O...;_O_ 

'(8) Üst ve orta kad~me, ;yöneticilerine uygulanan anket formunun 
bu bölUmü, Şan Oz-Alp ve diğerleri tarafından, Eskişehir sa
nayi firmalar:ı. yöneticilerine uygulanan anket çalışmasından 
yararlanılarak hazırlanmlŞtlr. Şan Öz-Alp ve diğerleri, Es
ki ~.E3lıi r Sangzi_]··~~~-~§.F-1_~4-~j;i ci _ _leri (Eskif}elıir: E. I. T. I. A 
Yayln to: 1 9, 1978, s.39-5~. 

> .. 
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Kırk üç yöneticinin% 56'sı yüksek ö~renimlidir. Yönetici

lerin mezun oldukları yüksek öğrenim kurumlarının içinde, en bü

yük oranı % 37 i le İ. T. İ. Akademi leri meydana getirmektedir (Tab

lo-ll). Araştırmaya katılan yöneticilerden% 37'si yabancı dil 

bildiklerini ifade etmişlerdir. Yabancı dil bilen yöneticiler

den sekiz tanesi İngilizce, dört tanesi ise Almanca bilmekte-

dir. 25 ile 35 yaş grubu içindeki yöneticilerin tamamı yüksek-

okul mezunu olup, üç yönetici kurucu ortak olarak yönetim kuru

luna girmiş ve üst kademe yöneticiliğine kadar yükselmişlerdir. 

TABLO-ll: YÖiillTİCİillRİE ÖGHENİM DURU~·,1LARI ;;:.;_.. __ 
_ ö_ğ~r_e_n_i_m __ D_ü_z_ey __ i ____________ s_a~y~ı~ _ ___% ______ _ 
İ lk okul 5 ll, 62 
Orta 6 13,96 
Lise 8 18,61 
YUksekakul 24 55,81 
- İoT.İ.Akademileri (9) (20,94) 
- Kimya lak. (3) (6,97) 

Ziraat :B··ak. (3) (6,97) 
- ı~umar-E~ühendis (4) (9,30) 
- Siyasal Bilgiler Fak. (2) (4,66) 
- Tıp lilakü 1 tes i (~3""') __ .ihl-:..7J-..) __ 

TOPLAM 43 100 00 
---------·---------·~-----::.ı:: ____ _ 

b) Yöneticilerin Bulundukları Şirket İle İliŞkileri 

Yöneticilerden% 74'ünün çalıştıkları şirket ile sermaye 

ilişldleri vardır. Jl.raştırmEıya katılan yöneticilerin, dokuz ta

nesi I'ilüdür ve Gene 1 lı1iidür, a 1 tı tanesi İ şletme IJ.lüdürü, on tane-

si Bölüm yöneticisi on sekiz tanesi ise yönetim kD.rulu üyesi 

olarak görev yapmaktadır. 

ArAştırmaya kotıle:ın yöneticilerin mesleki tecrübeleri ince-



- 27 -

lendiğinde,% 68'inin on yıldan az tecrübeye sahip oldukları, 

bulundukları görevde geçen sürelerinin ise beş yıldan daha az 

olduğu tespit edilmiştir. 

c) Yöneticilerin Aldıkları Ücretler 

Araf}tırmaya katı ları yöneticilerin (yönetim kurulu üyeleri 

hariç) ortalama aylık ücretleri brüt altmış beş bin Türk Lirası 

civarındadır. 'Genelde :;;irketlerin yöneticilere ödedikleri Ucret

ler oldukça düşüktür. Tablo-12'de yöneticilerin yıllık ortala-

ma brüt ücretleri verilmiştir. 

TABL0-12 YÖI-JETİCİLı:,RİH ALDIKLARI YILLIK ÜCEETlER (000 TL) 

-----------·------ ___ s_a~y..;;;ı __________ . ....._% ___ _ 

200-400 
400-600 
600-800 
800-1000 
1000' den fazla 
Cevap vermeyen 

TOPLAM 

3 
7 
3 
3 
4 
5 

25 

12 
28 
12 
12 
16 
20 

100 

a) Yöneticilerin Kendi ,ıerine Bağli Ast Sayıları 

Yöneticilerin% 52'sine bağlı ast sayısı onun üzerindedir 

(Tablo-13). 

TABL0-13: YÖI'TETİCİ LERE BAGLI AST SAYILARI 
a:3•·' 11:'=1 sz: .. ·r-rz:~'-=;;=· ... r .. , .. ,. .. w .. :s_,- :.~~r::-ı-.. -=:a.,.. .soııo=;;-..az:a 

Ast Sayisı 
10'dan az 
10-30 
30'dan fazla 

Sayı 

30 
6 
7 

------ ----·---· 
TOPLAM 43 
-------------------

% 
69,77 
13,95 
16,28 

ıoo,oo 
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2. Yöneticilerin İç7çi Şirketler:i Eakkınclaki D"i.L:?ünceleri 

a) Yöneticilere Göre Bu Tür Şirketlere Ierel Halkın 

Takındığı Olumlu Yada Olumsuz Davranışlar 

Yöneticilere söre yerel halkın tutumları olumsuzdur. Yine 

yöneticilere göre' olur.1suz davranışların nedenleri şunlardır; 

i. GUven duygusunun yitirilmesi; yerel halk yöneticilere 

güvenmemektedirt 
A 

ii. Kurulduklarından beri kar dağıtmamışlardır, 

iii. Ortaklar arasında dedikodu mekanizmasının fazla olması 

ve sonuçta yönetim kurulunda oluşan rchatsızlıklar, 

iv. Şirketle ortaklar arasında iletişim eksikliği, 

v. Yönetim kurulu üyelerini tanımam.al~rı. 

b) Yöneticilere Göre Kamuoyunun İşçi Şirketlerine Kar-

Şl Tutumu 

Yöneticilerden% 72'si kamuoyunun tutumunu, olumsuz olarak 

tanımlamışlardıro Yöneticilere göre olumsuzlu~un nedenleri: 

i. Eldeğiştirmenin çok olması, 

ii. İyi örneklerin az olması, 

iiio Modelin politik ortamda çok tartışılması~ 

c) Yöneticilere Göre İşçi Şirketlerinin Başarılı Olma-

malarının Nedenleri 

io İlk kuruluş aşamasında başarılı yöneticilerin olmaması, 

ii. Yöneticilerin menfaat ve çıkar dUşüneesi taşıyan kimse-

ler olması, 
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iii. Profesyonel yönetici yokluğu, 

iv. Ortaklar arası bi~liğin olmaması, 

Vo Finansman sıkıntısı, 

.... V ı vi. Kar dagıtmama arı, 

vii. Devletin ~ahip çıkmaması, 

viii. Kamuya bilgi vermekten kaçınmaları-

d) Yöneticilere Göre Şirketin Çok Ortaklı Şirket Olma

sından Dolayı En Çok Tatminsizlik Duydukları Etmen

ler 

i. Yönetim aksaklı~ı, 

ii. Hiç bir şirkette olmayan yönetim rahatlığı, 

iii. İşletmede kareriarın geç alınması; aile şirketlerinde 

kararlar çok çabuk alınırken, bu tUr şirketlerde karar mekaniz

ması uzuyor, bu sorunu aşmak Genel MUdürün yeteneğine kalıyor. 

iv. Yetki da,S;ı1Jr:ıındaki dengesizlik, yetkinin kullandırıl-

maması, 

v. Yönetici ve şirket ortağı kavramlarının birbirine ka-

rışması, 

vi. İşletme sermayesi eksikliği, 

vii. Yönetim kurulu_ üyelerinde ve şirket ortaklarında sanayi 

bilincinin olmaması, 

viii. Her yönetim değişikliğinde idari kadronun tasfiye edil-

mesi, 

ix. Yönetim kurulu üyeleri ve ortaklar arasında anlaşmazlık-

ların yöneti.cilere sirayet etmesi, 
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x. Ortakların şirketle olan ilişkileri, ikiden fazla in

sanla iş yapabilme bilincini öğrenmemeleri. 

e) Yöneticilere Göre İşçi Şirketlerinin Aşılması En Güç 

Engelleri 

i. İyi bir idari kadronun kurulmaması "yönetim sorunu", 

ii. İşletme sermayesi temini, 

iii. Pazarlama sorunu, 

iv. Kur farkı sorunu, 

v. Ortakların çıkardı~ı sorunlar~ 

3. Yc5net].cilerin Karşılaştıkları Başlıca Sorunlar 

Çalışmanın bu bölümünde yer alan sorunlar, Sera Özbaşar ve 

Zeki Aksan'ın profesyonel yöneticiler için yapmış oldukları araş

tırmadan yararlanarak hazırlanmıştır(9). Bu sorular Yönetim Kuru

lu Üyeleri dışındaki yöneticilerce cevaplandırılmıştır. 

Sorularla ilgili verilen tablolarda, sekiz sütün yer almış-

tır. İlk beş sütünda, sorunun önem derecesine cöre sıralaması 

verilmi:]tir. Altıncı sütunda mutlak toplam, yedinci sütünda ise,· 

tartılı toplam verelmJ.ştir. Sekizinci sütünda, tartılı toplamı 

en yüksek olan soruna yUz değeri ver:ilerek oluşturulan indeks 

yer almaktadır(lO). 

(9) Zeki ~ksan ve Sera Özbaşar, Türkiye'de Profesyonel Yöne~ici
ler (Istanbul: 1980) s.241-247. 

(10) Kullanılan tartılar birinci tercih için beş, ikinci tercih 
için dört, üçüncü tercih için üç, dördüncü tercih için iki 
beşinci tercih için bir olarak belirlenmiştir. Tartılı top
lam, belli bir soruna farklı bir tercih yapanların bu soru
na verdikleri önemi göstermek için hesaplanmıştır. 
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a) Yöneticilerin Başarıya İlişkin Sorunları 

Ba şarıya i li şkir.ı sorunlar içinde yer alıp, yöneti ci ler tara-

:rından bulunan en önemli sorun "Başarı göstermek için serekli im-

kanların tanınmaması" olmaktadır(Tablo-17). Yönetici açısından 

imkanların başında, kendisine bağlı olarak çalışan astlar gelmek

tedir(ll). Yöneticilerin,imkan açısından en önemli sorunu yeter

li ve kaliteli eleman bulamamalarından kaynaklanmaktadır. 

Barşarıya ilişkin ikinci önemli sorunu "Başarıya yeterince 

maddi ve manevi mükafat verilmemesi" gelemektedir. Başarıya iliş

kin sorunlar bölümünde "diğer" sorunlara yöneticiler, ortaklar 

tarafından desteklenmemek, yetki kullandırılmaması, devletin el-

uzatmaması, istikrarsızlık gibi sorunları da olduklarını belirt-
~ 

mişlerdir. 

TABL0-14: BAŞARIYA İLİŞKİN SORUNLAR 
L 2 3 4 5 Top- Tartı- İn- Cevap 

lam lı Top. deks vermeyE -·-
Başarı.göstxrmek ıçın 
gerekli imkanların ta-
nınmaması 9 2 1 ı 3 16 61 ıoo 9 
Başarıya şeterince 
maddi ve manevi mül-
ka fat verilmemesi 5 4 5 1 2 17 60 98 8 

Yoneticiye ,başarı de-
recesi hakkında b~l-
gi verilmemesi 2 2 3 2 3 12 34 56 13 
Performans değerleme-
sinin yapılmaması ı 2 3 6 ı 13 35 57 12 
Terfi için öncelikle 
kı deme önem verilmesi 1 3 ı 5 16 26 20 
Bilgiye gerektiği ka-
dar önem verilmemesi 3 6 2 1 12 47 77 13 
D.i~er ı 2 ı ı 3 8 21 34 17 

(ll) AKSAH, s. 37. 
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b) Yöneticilerin Kendilerini Yetiştirme ve Geliştirme 

Sorunları 

Araştırmaya katılan yöneticilerin en önemli buldukları ye-

tiştirme ve gelişti.rme sorunu "Yorucu ve uzun çalışma sürelerin

den eğitim çalışmalarına zaman ayıramama" olmaktadır. Bu soru 

araştırmaya katılanların% 46'sı tarafından birinci tercih ola

rak belirtilmiştir(Tablo-18). 

TABL0-15: YETİ ŞTİRri~ VE ~ELİ ŞTİRME . SORUNLlı.RI 
' 1 2 3 4 5 Top- Tartı- İn- Cevap 

lam lı Topodeks .. ~meyen 
Meslek kuruluşlarının 
profesyonel yönetici
lere destek olmaması 
Kısa süreli yönetici 
geliştirme proğramla
rının azliği ve yeter-

7 

sizliği 2 
Şirket içinde bilgiye 
yeterince önem veril-
memesi 3 
Yorucu ve uzun çalış-
ma saatlerinden eği-
tim çalışmalarına za-
man ayırınama · 10 
Yöneticiler arasında 
işbirliği yapma eği-
liminin zayıf olması 3 
Diğer 

3 

7 

5 

2 

4 
ı 

3 

6 

3 

5 

2 

2 

4 

4 

4 

4 

2 

1 

2 19 

19 

3 18 

ı 22 

8 19 
2 6 

66 80 

64 78 

55 67 

82 100 

49 60 
14' 17 

Yöneticiler tarafından ikinci derecede önemli sorun ise, 

6 

6 

7 

3 

6 

19 

"Ueslek kuruluşlarının profosyonel yöneticilere destek olmaması" 

oldu~u öne sürUlmUştUr. Yöneticiler gelişmelere ayak uydurmak 

için yeniden e[;i tim görme ihtiyacı duymaktadırlar ve bunu meslek 
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kuruluşlarından beklemektedirler. 

c) Çalı_şma Koşullarına İlişkin Sorunlar 

Yöneticiler sürekli psikolojik baskı altında çalıştıklarını 

ifade etmişlerdir. Bu soruna,birinci sırada yer veren yönetici 

sayısı onbirdir. Psikolojik ba~kının da, yönetim kurulu ve ortak

lardan kaynaklandığını belirtmişlerdir. 

TABL0-16: ÇALIŞMA KOtJULLARINA İ Lİ ŞKİiiT SORULLAR 

Uzun çalışma saat
leri 
Gerçek anla~da haf
ta sonu tatili ya
pamamak 
Sık sık yolculuk 
etme zorunluluğu 
Kendine ve ai lesi
ne yeterince zaman 
ayı rama ma 
Sürekli psikolojik 
baskı (stress) al
tında çalışma 

Diğer 

1 2 3 4 5 Top- Tartı- İn
lam lı Top.deks 

6 

4 

ı 

ll 
ı 

4 ı 1 3 

3 3 3 4 

2 5 5 2 

9 6 4 ı 

2 3 1 3 
3 2 

15 

17 

15 

20 

20 
6 

54 

51 

40. 

63 

77 
13 

70 

66 

52. 

82 

100 

19 

Cevap 
vermeye 

10 

8 

ı o 

5 

5 
19 

d) Şirketierin Temel Özelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar 

İş güvencesini~ olmaması,birinci derecede sorun olarek belir -

tilmiştir(Tablo-20). İkinci derecede önemli sorun olarak,özel emek

li lik fonlarının ve ücretlerin ta tıninkar olmaması sorunu, eşit afbr-

lıklı sorun olarak belirtilmiştir. 
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TABL0-1 7: SİRKETİN ÖZEL LİKLERİNDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR 

1 2 3 4 5 Top- Tartı- İn- Cevap 
---------------------------------~------------~l~am~-l~ı~T_o_p_. __ d_e_k_s ___ v~er~~yen 
İş güvencesının ol-
maması 9 
Özel emeklilik fon-
larının olmaması 7 
Çalişan kurulu~a 
ortak olma imkanı-
nın olmaması 

ücretlerin tatminkar 
olmaması 5 
Şirketin gelece~iniri 
b~lirsiz olması 2 
İş tatminin olmaması 
Ki~isel prensiplerden 
vazgeçme zorunluluğu 
Yükselrnek için ~ir
ketten ayrılma zo
runluluğu 

.Diğer 

2 2 

.3 2 

2 1 

4 5 

6 - .3 

2 

ı 

4 

.3 

2 

ı ı 

.3 3 

2 3 

1 

2 

17 

15 

5 

16 

17 

7 

2 

2 

e) Yönetim Yapısına İlişkin Sorunlar 

67 

59 

15 

59 

52 

13 

6 
2 

100 

88 

22 

88 

78 

19 

10 

3 

8 

10 

20 

9 

8 

18 

23 
23 

Ydnetim yapısına ilişkin sorunlar Tablo-21' de ele alınmış

tır. Tartılı toplam sütununu ele aldığımızda, sorunların önem de

recesine göre sıralanması aşağıdaki gibi olmaktadır: 

ie Çok ortaklı şirketlerde ortak-yönetici ilişkilerini sür

dürmenin güç olması, 

ii. Yönetici görev, yetki ve sorumluluklarının açık ve kesin 

olmaması, 

iii. Çeşitli konularda danışılacak güvenilir kişilerin olmaması, 

ive Ydneticiler arası aşırı rekabet, 

v. Şirketi temsil etme yetkisinin çok sınırlı olması, 

vi. Ne istendiğinin üstlerce açık söylenmemesi, 
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vii. İşletme amaçlarının açıkça bilinmemesi, 

TABL0-18: YÖNETİM YAPISI HA İ L_İ ..... -Ş;ı.,;.K_İ~N __ S"'-0.-R_ill.-· _ifLA_..;R _____________ _ 

1 2 3 4 5 Top- Tartı- İn- Cevap 
-------------------- __________________ ı~a_m lı Ton. deks vermeyen 

Yöneticiler arası 
aşırı rekabet 
Ne istenildiğinin 
üstlerce açıkca 
s?ylenmemesi 
Çeşitli konularda 
danışılacak güveni
lir kişilerin olma
ması 

Şirket amaçlarının 
a~ıkca bilinmemesi 
Yönetici görev, yetki 
ve sorumluluklarının 
açıK ve kesin olmama
Bl 

ç.ortaklı Şirketlerde 
ortak-yönetici iliş
kilerini sürdürmenin 
güçlüğü 

Şirketi temsil etme 
yetkisinin çok sınır
ll olması 
Diğer 

6 

4 

4 

3 

3 

3 

2 

ı 

3 

2 

5 

4 

2 

1 

3 

3 

5 

7 

1 

ı 

2 

4 

ı 

2 

1 

5 
3 

f) Sorun Gruplarına Genel Bakış 

2 ll 

ı 8 

ı 15 

3 9 

2 17 

1 16 

1 12 

4 8 

42 

29 

50 

22 

56 

57 

37 
14 

73 

51 

88 

38 

98 

100 

65 
25 

14 

17 

10 

16 

8 

9 

13 
17 

Sorun gruplarının sıralamasını gösteren Tablo-22'yi incelen

diğinde, yöneticilerin en önemli buldukları grupta "İşletmenin 

yönetim yapısından kaynaklanan sorunlar" yer almaktadır .. İkinci 

derecede sorun grubu olarak da işletmenin temel özelliklerinden 

kaynaklanan sorunlar ve başarıya ilişkin sorunlar gelmektedir. 
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TABL0-19: SORUN GRUPJJAHIHIH SINIRLANiıiASI --
ı 2 3 4 5 Top- Tartlll In- Cevap 

lam Toplam -----···-- dek s vermeye 
Ba~ıar1ya i li ~1kin so-
runlar 7 3 3 4 2 19 66 83 7 
Yöneti c inin kendini 
yetiştirmesi ve geliş-~ 
tirmesine ilişkin sor. 5 5 ı 3 2 ı6 56 71 9 

·Ça l1şma şartlarından 
kaynaklanan sorunlar 5 4 3 ı 8 21 60 76 4 
İşletmenin temel özel-
liklerinden kaynak la-
nan sorunlar 2 5 8 5 2 22 66 83 3 
İşletmenin yönetim ya-
PlSlndan kaynaklanan 
sorunlar 8 5 4 2 3 22 79 ıoo 3 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

UYGULAMA SORUÇLARI IŞIUINDA 

İŞÇİ ŞİRKETLERİNİN 

YÖNETİM VE OHGANİZASYOl'J SORUNLARI VE ÇÖZÜiv'I ÖNERİLERİ 

I- UYGULAJ\S\ SOI'fJÇLARI IŞIGII,JDA İ ŞÇİ ŞİRKETLERİNİN YÖ]\TETİM VE 

ORGANİZASYON SORUNLARI 

İşçi şirketleri konusunda yapmlş olduğumuz araştlrma sonun

da, ulaştığımız sonuç; sorunların temelinde yönetim ve organi

zasyon sorunlarının yattığı gerçeğidir. Bu gerçeği, kapanan ve

ya satılan işçi şirketleri ile ilgili haberlerin yer aldığı, 

günlük basında da her zaman yakalama imkanı bulu."rlmaktadır( 1). 

İ şçi şirketçi li ği hareketi, öze Iliklerinden kaynalclanan 

kendine has yönetim ve organizasyon sorunları ile hlzla sona 

yaklaşmaktadırlar(2). Bir çok yönetici, olayı finansman Slkıntı

Slna bağlarken, bu işletmeler daha kuruluş aşamasında yönetim 

sorunuyla karşı karşıya kalmış, daha sonra finansmanla ,ılgili 

sorunlar ortaya çıkmıştır. Hastal-ıklı yönetim bünyesinde, hasta

lıklı finansman konularının olacğı doğaldır. Çünkü, finansman 

(1) 1980'den sonraki cünlük basında, kapanan veya eldeğiştiren 
işçi şirketler~ne ~lişkin haberler sık sık yer almaya başla
mlştır. Bkz. "Iki Işçi Şirk~ti Daha B§!ttı,'~ Hürriyet (21 ~]u
bat 1983); "Yurt Dışındaki Işçilerin 1\.urdugu }·abr~ka Icra Yo
luyla Satılıyor," Lii lliyet ( 9 Temmuz 1983); "Bi:.ç- I şçi Şirke
ti Daha Satılıyor," Günaydın (10 Eylül 1983); "Işkur Satıldı;• 
Tercüman (10 Eylül 1983). 

(2) :Milli Güvenlik IConseyi İhtisas Komisyonu Raporuna göre 300' e 
yakın işçi şirketi can çelcişmektedir. Tercüman (31 Temmuz 1983~ 
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yönetimin bir parçasıdır(3). Finansman sorununu çözüme kavuştu-

rabilecek öneri ler ~rönet:i.m ve organizasyon gerçeğinden geçmek-

tedir. Yönetirole ilgili sorunlar çözümlendiğinde bu sorunların

da çözümlenmesi mümkün olacaktır(4). 

İşçi şirketlerinde, yönetim ve organizasyon sorunları, yu

karida da belirttiğimiz gibi kuruluş aşamasında başlamakta ve 

sorun büyüyerek, işletme aşamasında çözümlenmesi zor bir duruma 

dönüşmektediro Bu nedenle sorun, kuruluş aşamasında ve işletme 

a::;amasında ortaya çıkan yönetim ve organizasyon sorunları olarak 

iki bölüm halinde incelenecektir. 

A- Kuruluş Aşanasında Ortaya Çıkan Yönetim ve Organizas

yon Sorunları 

İşçi şirketçiliği hareketi, tarihsel gelişirnde de belirtti

ğimiz gibi profesyonel şirketçilik hareketi şeklinde başlamamış-

Şirketlerin kurulmasında 'etkili olan kurucu ortaklar, yöne

tici de~ildirler, proje bilmezler, finansmanla ilgili raporları 

düzenleyemezler, ama bu girişimcilerin önemli özellikleri var-

dır. Kendi insanlarını, kendi çevrelerini tanımaktadırlar. Çev-

resindeki insanlarda onları tanıyor ve güveniyorlardır. Bu kişi-

lerce. toplanan kuruluş sermayesinin yarısından fazlası, bu kişi

lere verilmiştir(5). Yöneticilerle ilgili yaptığımız anket çalış
(3) Ergun Zoga, 11 Işçi Şirketiirinin Yönetim Sorunları," Desiyab 

I. Sempozyumu (Ankara: Desiyab Yayını ,1980), s. 22. .. 
(4) Cene;iz Pınar, "Halk ~;irketlerinin Sorunları ve Çözüm Onerile

:ri," Desiyab 2 •. Sempozyumu (Ankara, Desiyab Yayını,1981), s.l5 
(5) Ismail Ertan, "Işçi Şirketlerinin l'inansman ve Yönetim "Sorun

lar~," Yurt Dısında Calısan Iq ilerimizin Türkiye'de Kurdukla
rı ~şletme erin fa~,ı~ımE; ıinansman ve Yönetim Sorunları (Istc:ın-
bui. !.u. Yayını, r.o.22 9), s.iö9. • 
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masında, kurucu ortaklar, ilk yönetim kuruluna seçilecek kişile

ri.n seçiminde dikkat edilecek unsurla'rın başında, güven unsuru

nun geldiğini ifade etmişlerdir. 

İşçi şirketlerinde daha kuruluş aşamasında kurucular ara

sında tecrübeli, bilgili, sanayi bilinci taşıyabilen önder gi

rişimçi bulunmamasından kaynaklanan sorunlar dizisi başlamak~ 

·tadır. Bu sorunları, ana başlıklar halinde şöyle sıralamak müm

kün olacaktır: 

1- Profosyonel girişimci yokluğundan ortaya çıkan sorunlar, 

2- Yanlış kt.ıruluş yeri seçiminin yol açtığı sorunlar, 

3.., Yanlış üretim konusu ve yanlış teknoloji seçiminin ya

rattığı sorunlar, 

4- Pinarısman sorunu, 

Yukarül.a sıraladığımız sorunlar, işletme aşamasında da sür

mektedir. 

1- Profesyonel Girişimci 1okluğundan Ortaya Çıkan Sorunlar 

Bir işçi şirketi kurmaya karar veren yurtdışındaki işçile

rirı:ıiz, işletmeyi planlama aşamasından, işletme aşamasına kadar 

götürebilecek profesyonel girişimci istihdam edememekte veya ku

rucular arasında bu tür kimseleri alamamaktadırlar. Kuruluş ye

rinin, üretim konusunun, teknolojinin vd. konuların tespit edil

di~i ilk dönemlerde, ilgili kararları isabetli şekilde alabile

cek, icra ettirip takip ve kontrol edecek yetenekde, yönetim l~ı

rulu üyelerini bulup seçememekte veya ilk yönetim kurulunda r.ıü-



- 40 -

teşebbis niteli~i ta0ıyan kişilere az rastlanılmaktadır(6). 

Araştırma kapsamına aldığımız işçi şirketlerinin, ilk yöne

tim ve denetleme kurullarında görev alan ortakların meslekleri

ne göre da~ılımı Tablo-20Vde verilmiştire 

TABL0-20 İ ŞÇİ ŞİRIC~TLEEİNDE İLK YÖI\fETİl'!l KURULUIIJDA GÖREV ALl\.H 

ORTAKLABIN I.lliSLEKLERİNE GÖRE DAGILIMI 

me s le k ler _..;.;S;..;;a...ıııy:-ı~-------....;:O;.;;;r....;:a;.;;;n;...._:,(~%~)----
Sanayici ve İşadamı 30 14,29 
li1emur · l7 8,10 

·.Serbest meslek erbabı 65 30,95 
Yurt dışında işçi 83 39,52 

TOPLAl\1 210 1oo,oo 

İlk yönetir.1 kurulunda görev alan sanayici ve işadamlarının 

oranı % 14,29'dur. En büyük grubu, yurt dışında işçi olarak ça-

lışan vatahdaşlarımızla, serbest meslek erbabı meydana getirmek

tedir. 

İlk yönetim kurulunda profesyonel girişimci yokluğu, bu iş

letmelerde yanlış kararların veya eksik kararların alınması so-

nuçunu doğurmuştur. 

2- Yanlış Kuruluş Yeri Seç';iminin Orteya Çıkardığı Sorunlar 

Profesyonel girişimci yokluğu, yol göstericilerin olmayışı 

ve işçi şirketlerinin kuruluş yeri seçiminde, bölce ve yöre ter

cihinin ı:ığırlık kazanrııası özelliği, yanlış kuruluş yeri seçimi-

(6) Dünya Gazetesi, "Çok Ortaklı Şirketler," Dünya Dosyası'56 
(22 Kasım 1978), s.5. 
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nin en önemli nedenidir. 

İççi şirketçiliği hareketi, sadece hemşehrilik bağı nedeni 

ile peşin fikirli olarak, yörede bir baca tütmesi gibi duye;usal 

güdülere dayanan, ekonomik düşüncenin ikinci planda kaldığ;ı bir 

hareket şeklinde başlamış ve bu işin maliyeti işçi şirketlerine 

çok pahalıya malolmuştur. 

Hemşehrilik kökeninden gelen duyguyla, yer seçme hareketi 

çok ilginç boyutlara ulaşmıştır. Kurucu ortaklar fabrikanın ken-

di yöresinde, hatta köyünde yapılmasını istemişlerdir. Bayburt 

ilçesinde, Bayburt-'lular tarafl.ndan lrurulan bir .işçi şirketi, 

yer seçimi konusunda ilginç bir örnek olay özelliği taçımakta

dır. }!"'abrika nın nereye kurulacağı konusu, ma ha lle sorununu c;ün

deme getirmiş, ilçenin aşağı mahallesi ile yukarı mahallesi ara

sında, fabrikanın kendi mahallerinde kurulması konusunda sürtüş-

me çıkri1ıştır. Sonuçda fabrika alt yapıya daha uzak olan aşağı 

mahallede kurulmuş, buna karşın 1974 yılı fiatlarıyla elektrik 

ve su sorununu çözmek için fazladan 7 milyon lira ödenmiştir(7). 

3- Yanlış Üretim Konusu ve Yanlış Teknoloji Seçiminin 

Yarattığı Sorunlar 

İşçi şirketlerindeki amatör hava, üretim konusunun ve tek-

nolonin seçimi sırasında da devam etmiş ve isabetli kararlar alı-

nama mı ştır. Ara s;tırrı1D.Yu katı lan i şçi şirket ler:inde, üretim konu-

sunun seçimini belirleyen etkenlerin başında, yörede yeterli ham-

-----------,--·-
(7) Emin Çölaşan, "İı:7çi ;;~irketleri," l:lilliyet (16 Nisan 1982). 
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maddenin mevcut olmcısı düşüncesi gelmektedir(Tablo-21). 

TABL_ü: 21 ÜRETİIII KOrTiJSUlJUH SEÇİMİ 

Etkenler 
BELİRLEYEll EY.ı{ElHER 

Sayı 

Hammaddesi yörede mevcuttur 
Teşvik tedbirlerinden yararlanılan 
bir faaliye tt ir. 
Ortakların kendi iş alanlarını ilgi
lendirmektedir. 
Karlılığı yüksek bir fa aliyetdir. 
Hazır projesi vardır 
Cevap vermeyen 

TOPLAM 

1.3 

9 

7 
2 
2 

25 

58 

tiretim konusunun, isabetli seçildi~ine inanan işçi şirketi 

sayısı otuz ikidir, geriye kalan yirmi altı şirket üretim konu

sunun yanlıg seçildiğini belirtmişlerdir. 

Teknoloji seçimi de bu şirketler için ciddi sorunlar yarat

mış, bazı müşavir firmalar bu şirketlerin sırtından teknoloji 

transferi sırasında büyük paralar sağlamışlar, yüksek komisyon

lar almışlardır. Araştırma sırasında Isparta'da kurulu bir iş

çi şirketinde tam kapasitedeki üretim sürecind~ yeterli olabi

lecek iki pres yerine, altı adet prese rastlanılmıştır. Dört ta

ne pres gereksiz yere alındığından ambalajı sökülmeden, fabrika 

ambarına çekilmiş, çürümeye terkedilmiştir. Eski teknoloji veya 

r;erektiğinden fazla makina getirilmesi, işletmelere ek fj.nans-

man yükü cetirmektedir. Yanlış teknoloji konusunda ikinci çar

pıcı örnek ise, Yozgat'ın Akçakışla köylinde kurulu deri fabri

kasıdır. İ şçi ler Almanya' da kurulu bir deri fabrikasının tekno

lojisini çok be{~enmişler ve köylerine setirmişlerdir. Sekiz a-

det bilgisayarla donatılmış bu teknoloji, küçük baş deyiyi iş-
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leyemediğinden ve gerekli miktarda büyük baş deri de yöreden 

sağlanamadığından kullanı lamamaktadır C 8). 

4- Finansman Sorunu 

İı]çi şirketlerinin, kuruluş sermayesinin okul yada cami 

yaptırma derneği havasında sağlanmaya çalışılması, ilk finans

man sorununu yaratmıştır(9). Kurucu ortaklar, sermaye tahahhüt

lerini zamanında yerine getirmemektedirler. 

İkinci önemli finansman sorunu, yatırımla işletmeye r.;eçiş 

arasındaki sürenin uzunluğundan kaynaklanmaktadır •. Sürenin çok 

uzun olması, kuruluş aşamasında tespit edilen sermayenin yetme-

mesine neden olmakta ve girketler sermaye artırımı için sık sık 

ortaklarına başvurmaktadırlar. Ortaklarsa yapılan sermaye artı-

rımlarına katılmakda çekingen davranmaktadırlar. 

Üçiincü öneriıli finansman sorunu, yatırım a:}amasında işçi 

şirketlerinin dışfinansman kaynakları bulmakta karşılaştıkları 

zorluklardır. Alınan teşvik belgesinde öncörülen krediyi vere-

cek muhatap bir banka bulunamamakta, bulunsa bile kredinin alın-

ması sırasında bankalar eüçlük çıkarmaktadırlar. Tablo-22'de iş-

çi ~irketlerine önfinansmanda bankalarca öne sürülen ön koşul

iar verilmi ştir. 

(8) Emin Çölaşan, 11 L_;ıçi Şirketleri," (15 Nisan 1982). 
(9) Kenan Bulutoglu, "İşçi Şirketleri, Umutlar, Sorunlar, Bek

lentiler," DüNa .Ga.z:et~şi (22 Kasım 1982). 
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TADL0...:22: ÖN I İHANSI:iAJ.\IDA İ LERİ SÜRÜLEN ÖN KOŞULLAR 

ön Koı=ıullar Sayı (%)Oran 
İpptek, şahsi kefalet va. 14 24.15 
Sermaye Artırımı 6 10.35 
Özel Sartlar 3 9.17 
Ortakiık ;;artı 4 6. 89 

· Ön Şart Yok 16 27. 58 
· ·cevap Vermeyen 15 25. 86 

TOPLAM: 58 100. ooo 
·----------

Araştırmaya katılan işçi şirketlerinin% 46'sına kredi ve

rilmesi ~çin ön şart öne sürülmüştür. Sahipsizlik sorunu olan 

işçi şirketleri, ön koşulları yerine getirmekte oldukça zorlan-

maktadırlar. 

Kuruluş aşamasında ortaya çıkan yönetim ve organizasyon 

sorunlarını özetleyecek olursak; yanlış yer seçimi, yanlış üre

tim konusu ve teknoloji seçiminin temelinde, bu şirketler:i.n, 

işletmecililc kurallarının dışında, duygusal güdülere dayanan ve 

amatör bir hava içinde oluşturdukları ilk yönetim kurulunun, 

yanlış kararları yatmaktadır. 

B- İşletme Aşamasında Ortaya Çıkan Xönetim ve Organi-

zasyon Sorunları 

İşçi şirketleri~in kuruluş yerlerinin, genellikle gelişmek-

te olan yörelerde olması ve bu yörelere profesyonel yöneticiyi 

cöti.irmekteki zorululclar, hemde ilk kunJ.cuların yerlerini profes-

. yonel yöneticilere bırakmak istemeyişleri, müzmin bir yönetim 

sorununun, bu ~;irketlerin önemli ve yayc;ın bir hastalığı haline 
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gelmesine neden olmuştur. 

İşletme aşamasında ortaya çıkan yönetim ve organizasyon 

sorunlarını, yöneticiler, yönetim kurulu üyeleri ve ortaklar 

açısından incele;yece[;iz. 

ı. Yönetim Kurulundan Kaynaklanan Sorunlar 

Yatırım yapıldığında ve işletme aşamasına geldiğinde, ilk 

harekete geçmiş olan önce kadro, işin esrekli olan profesyonel 

yönetici ve girişimci kadroyu devreye sormakta çekingen ve is-

teksiz davranmaıda, i şin başarıyla yürLimesini engelleyici müda

ha le lerini sürdürmektedir. Ortak sayısının çokluğu,' i şletme ci-

lik kaygıları dışında bir takım hesaplara dayanan siyasal müda-

halelere, kısır çekişmelere yol açmaktadır. Böyle bir ortamda, 
.... 

süratli ve doğru karar alma imkanı azalmakta, üst düzey yöneti-

cileri bazı rastlantılara ve işletmecilik dışı hesaplara göre 

sık sık değiştirilmektedir(lO). İlk girişimci kadro bazende yö

netim ku:ulundan ayrılmak istemekde, fakat ortaklar tarafından 

ihanetle suçlanmamak için görevlerini sürdürmek zorunda kalmak-

tadırlar. 

Yeterli para verip, iyi yöneticiler ve uzman çalıştıran 

bazı şirketlerde ise, bu kişilerle, yönetim kurulları arasın

da sürtüşmeler çıkmış, sonuçda işçi şirketlerinde "Yetersiz Yö

netim11 sorunu kendini olumsuz bir unsur olarak çoğu zaman gös-

termiştir. 

(lO) flalk Giritimleri Q_r~ütlenme ve İ~leyi~ Modeli (Ankara: İş
letmeler akanlı~ı ayını, 1979), s.2 • 
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Yönetim kurullarında görev alan Desiyab, TSKB gibi banka

larla, Kamu tUzel kişilerinin temsilcileri, devlet memuru olma

nın verdiği rahatlıkla, yönetim kurulu toplantılarına görev ol

duğu için Birip çıkmaktadırlar. 

Yukarıda sıralad-ığımız sorunları, özetlemek ve daha çarpı

cı hale getirmek için,bir yönetim kurulu başkanının istifa mek

tubundan aldı~ımız alıntıları aktarmak istiyoruz. 

Yönetim ve denetim kurulumuzun ekseriyeti maalesef yorul

muş, heyecanını kaybetmiş sorunlardan bir haber ve ilgisiz hat

ta açıkca söylemek gerekirse sorunlara yetişrnekten gok uzak kal

maktadır. Burasının bir sanayi mUessesesi olduğu unutulmuş, dost

luk, kardeşlik mUessesesi, bir iyi niyet cemiyeti sanılmıştıro 

Organizasyon yapısında yaptı~ımız bir de~işiklikle ilgili 

önlemlere, tUm toplantılarımız işgal edilerek 6 ay karşı çıkıl

mış, iç pazarın büyük böltimünün kaybedilmesine aldırılmamıştır. 

Önerdiğimiz yapı de~:işilcliği ile 700-800 lviilyonluk eks:ik maliyet

le çalışma imkanları, gerekli birkaç milyonluk masraftan kaçınıl

mak uğruna ısrarla reddedilmiş, bu çalışmayı yapabilecek olan 

eleman, şirkete 9 ay sinir bozucu, yıpratıcı bir mücadeleden 

sonra ancak alınabilmiştir. 

En büyük zayıflık yönetim boşluğundan, otorite zaafından 

kaynaklanmaktadır. Bir grup yönetim kurulu üyesi icraya da ak

seder çekilde [;erekli otoritenin kurulmasını bilinçli olarak, 

.ısrarla enc;ellemekte, tek tek yada bir c.;rup olarak şahsi otorite 
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kurmak hevesinden kurtulamamaktadırlar. Bu davranışlar genel mü

dürün önünde daima süregelmiş, tabiatı ile ürününü vermiş, ge

nel müdür ile yönetim. kurulu başkanlığı ve genel müdür ile yö

netim kurulu ilişkileri çok zayıflamış, hastalanmışdır. Netice

de yönetim ve icra birbirine karışmış, bir ailede bile olması 

gereken oteri te sıfıra inmi•:;ıtiro I'.Ievcut genel mUdür sorunlara 

tedbir getirip uyc.;ulayamamakta, icrada otoritesini kuramamaktaı, 

her konuda, her yere, işletmecilik anlayışına aykırı olarak ken

di koşup bizzat yetişmeye çalışml:},kta, organizasyonunu kuramamak

ta, emredememektedir." 

Yukarıda özetlemeye çalıştığımız istifa mektubu, yönetim 

kurulunun ortaya çıkar·dığı yönetim ve organizasyon sorunlarını 

özetlernesi ve ortaya koyması bakımından ilginç bir örnek olay 

özelliği taşımaktadır. 

2- Yöneticilerden Kaynaklanan Sorunlar 

Işçi şirketleri, Genellikle daha çok fedakarlık gerektiren 

yörelerde kurulmaktadır. Tecrübeli yöneticilerin buralara geti

rilmesi zorluklar yaratmaktadır. Ayrıca bu şirketler yetenekli 

ve tecrübeli yöneticileri şirkete cezbedecek maddi ve sosyal im

kanları sağlayamamaktadırlar. 

İyi yönetici sağlayamarrenın veya sağlanan yöneticinin yönetim 

kurulunda oluşan rahatsızlıklar nedeniyle çalıştırılamaması, oto

rite boşlu~u ve hiç bir şirkette olmayan yönetim ~ahatlığı, yö

neticilerin başarısız olmalarına ve yöneticilerden kaynaklanan 

sorunların doğmasına neden olmaktadır. 
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Yöneticilerle yaptı[.f;ımız anket çalışmasının sonuçları da 

yv.karıda belirttiğ;imiz sonucu doğrulamaktadır. Yöneticilerin bu 

tür şirketlerde karşılaştıkları ana sorun grubunu "İşletmenin 

Yönetim Yapısından Kaynaklanan Sorunlar Grubu" oluşturmaktadır. 

Bu e;ruba i h şkin birinci derecede sorun ·ise 11 Ç. o. ş.' de ortak-yö

netici ilişki lerini sürdürmenin güçlüğüdür." 

Yöneticilerin başarıya ilişkin en önemli sorunu, başarı 
... 

için eerekli imkarıarın tanınması; çalışma koşullarına ilişkin 

ana s orunu, sürekli psikolojik baskı a 1 tında çalı şma; şirketin 

temel özelliklerinden kaynaklanan sorunu ise, iş eüvencesinin 

o lma ma s ı d ır. 

3- Ortaklardan Kaynaklanan Sorunlar 

İşçi şirketlerinde, ortakların editim noksanlı~ı da önemli 

sorunlara yol açmaktadır. En önemli sorunda, her ortağın şirke

tin sahibi sıfatıyla, yöneticilerin işlerine karışmasından kay

·naklanmaktadır. Yönetim kurulu ile yöneticiler arasındaki haber

leşme yetersizliği, ortaklar içinde zeçerlidir. Ortaklar, şirke

te ilişkin celişmelerden habersiz kaldıkları için, şirketi yıp

ratıcı d~kikodulara kolayca kapılabilmektedirlerQ 

Aynı yörenin ins8nları, faydalı olmayan yönetim kurulu Uye-

lerini, sırf hem;;ıehrilik ba[~ı nedeniyle desteklemekde veya tanı-

dıkları kimselerin yönetir:1 kurulunda görev almasını istemekte-

dirlerQ 

Ortakların ço[;u.rılu[;unun yurtdıt:;ıında olması, eenel kurul top-
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lantılarının çok güç yapılmasına neden olmakta, ayrıca şirket

lere önemli maliyet yüki.i getirmektedir. Yurt dışındaki ortak

ların yolaçtığı yönetime ilişkin önemli bir sorunda "Güç Boş

lu[;u" olarak tanımlanan olaydır. Güç boşluğu ile kasdedilen, 

ç. o. ş.' larda ortaklar::..n bUyük bir lusmııun genel kurula katıl-

maması nedeni ile olU(HJn yabancılaşma sorunudur( ll). Diğer yan-

dan pay sahiplerinin genel kurula katılma isteğini cöstermele

ri halinde genel lrnrulların kalabalıktan çalışamaması da ayrı 

bir sorun olarak ortaya çıkmaktadır(12). 

II- YÖiillTİI:I VE ORGA1TİZ~SYON SORffi\TLARINA İLİŞKİN ÇÖZÜM ör.:BRİLERİ 

Kuruluş aşamasında başlayan sorunlçır, işletme aşamasında 

da sürmektedir. Bu nedenle çözüm getirilmesi gereken ilk sorun 

grubu kuruluş aşaması sorunlarıdır. 

A- Kuruluş Aşamasında Ortaya Çıkan Sorunlara İlişkin Çözüm 

Önerileri 

1-~-Türkiye' de, tayin ve tespit edilecek kuruluşlar tarafın-

dan, uygun yatırım alanları ve konuları belirlenmeli fizibilite 

etüdleri konusunda bu kuruluşlara gerekli yardımlar yapılmalı

dır. İ lgi li kuruluşlar olarakta, Desiyab ve Türkiye Sınai Kal-

kı nma Banka sı görev le ndi ri lmelidir. 

(ll) 

( 12) 

2- Devlet Planlama Teşkilatı da bu kuruluşlara, getirile

BK"z. Unal Tekinalp, Halka Açık f..nonim Ortaklıklar ve Halk 
Sektörü (Ankarcı: Banka ve Ticaret Ffukuku Araş.Ens., Yay.Ho: 
116,1975), s. 24.; Reha Poray, "Anonim Ortaklık~arın Güni.imüz
deki Belli Başlı Sorunları ve Halka Açılma, 11 Iktisat ve 1-.'~a
lin, ·c. XVII, s. I (Nisan 1970)'; Kenan Mortan, 11 Boğulan G1iç: 
Tia :~;irketleri , 11 Cumhuriyet (4 Nisan 1982). 
TEKİNALP, s. 24. 
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cek projeler konusunda gerekli teknik yardımı yapmalıdır. 

J. Profesyonel girişimci eksikliği, devlet tarafından gide

rilmelidir. Girişimci kadroda yer alacak yöneticilere, Desiyab 

tarafından yeterli maddi imkanlar sağlanmalıdır. 

4--Kuruluş aşamasında ortaya çıkan finansman sorununun çö

zümlenmesi konusunda, sahipsizlikden doğan sorunlar devlet te

minatı ile çözümlenmelidir. 

E- İşletme AşamasındEı Ortaya Çıkan Sorunlara İlişkin Çözüm 

önerileri 

1- Devletin kuruluş aşamasında olduğu gibi, işletme aşama

sında da bu şirketlere inanmalı ve sahip çıkmalıdır. 

2- İşçi şirketlerinin finansınari sıkıntılarının çözümlenme

sinden çok, yönetilll sorunun çözümüne katkıda bulunulmalıdır. 

3- Desiyab tarafından, işçi şirketlerine yönetici noksanla

rını gidermek üzere, profesyonel yönetici temin edilerek, her 

konuda yardım ve destek sağlanmalı; bu işler için gerekli gider

lerin bir kısmı banka tarafından karşılanmalıdır. 

4- Desiyab, Türkiye Sınai Kalkınma Bankası ve diğer kamu 

kuruluşlarının ortak olduğu işçi şirketlerinin, yönetim kurulün

da görev alan üyeleri, uzman kişilerden saçilmeli ve yönetirnde 

etkin görev almaları sağlanmalıdır. 

5- Çeşitli kademelerde görev alan yöneticilerin e~itimini 

am~çlayan seminer ve e~itim çalışmaları yapılmalıdıru 
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6- Sermaye Piyasası Kanunu ile Türk Ticaret Kanunu'nun çe

lişkili ve bunların işçi şirketleri açısından aksayan yönleri 

dü zel ti lmelidir. 

7- Genel kurullarda meydana gelen ve e;liç boşlui,~u olarak ta-

nımladığımız yönetim sorv.nunu çözmeye yönelik en iyi öneri "Proxy'' 

sistemidir(lJ). Türk Ticaret Kanunu'nda Proxy'nin başarıyla uy-

gulanmasını sağlayacak değişiklikler yepılmalıdır. 

8- Proxy sisteminin uygulanabilmesi ve ortakların şirket 

hakkında do[~ru bi lgi alma lırını sağlayı cı, devlet denetimine da

yanan bir haberleşme sistemi kurulmalıdır. 

9- Denetleme Rurulu, yönetim kurulundan arındırılarak şir-

kete nazaran bağımsız hale getirilmelidir .. 

10- Devlet tarafından.ortakların eğitilmesine yönelik yurt-

içinde ve yurtdışında e~itim programları d.üzenlenmelidir. 

ll- Yönetirole i lc;i li öğretim kurullarıda, bu i;Jirketlerin yö

neticilerinin ve ortaklarının gelişmesini sa~layıcı programlar 

hazırlamalı, gerekirse programların finansmanında kamu destep;i 

sağlanmalıdır. 

( 13) Proxy bir çeşit anket cevap kağı tı; Oy' un ı.::endisidir. Yurt
dışında bulundukları için genel kurula katılmayan ortak 
proxy' yi daldururken her gündem maddesi i le ilgili çeşitli 
önerilerden hangisj.ni seçmişse, onu işaretlemekde ve bu iga
retler oy yerine geçme~te, temsil yetkisi veren ile alan 
arasında kalan bir vekaletname niteliği taşımakta, pay sa
hibinin idadesi olarak dolaysız oy şeklinde genel kurula 
gelmektedir. Bkz. ~nal Tekinalp, "Ha~ka A~fo.nqnim Ortak
lıklarda Yönetime Eatılma Sorunlarl,'•-ıstanbul, r.u. Yayı
nı, 1979, s. 61. 



SONUÇ 

Uygulama sonucunda ortaya çıkan en önemli gerçek, igçi 

çirketlerinin; başta yönetim ve organizasyon sorunları ve buna 

bağlı olarak ortaya çıkan sorunlar nedeniyle hızla sona yak

laştığı, kiminin Kamu İktisadi Teşebbüsü haline dönüçtül;ü, ki

mininde holdinglerin eline eeçtiği gerçeğidir. 

JOO.OOO'nin Lizerinde tasarruf sahibini ilgilendiren bu 

olay, Devlet'in ilgisini ancak 1980'den sonra çekebilmiç, Dev

let'de ilgisini, finansman sıkıntılarının giderilmesi için 

Desiyab'ı devreye sokmakla gösterebilmiştir. 

İşçi şirketlerinin en önemli sorunu yönetim ve organizas-

yon gerçeğinde yatmaktadır. Devlet olaya özellikle bu açıdan 

bakabil~eli, tüm şirketleri kurtarmak yerine,, yatırımı sonuçlan

mış ama işletme aşamasında başarısızlığa uğramış şirketlerin bu 

sorunlarını çözmekle işe başlamalıdır. 

İşçi şirketleride, kendi aralarında örgLitlenmeli, bir ka

nun ile kendi sanayi odalarını kurmalıdırlar. Özel girişimden 

önemli ayrılıklar gösteren işçi şirketlerinin sorunlarının, böy

lece kamu poli tikc.ı L:ıruıda dikkate alınması, bunlara çözümler ge

tirilmesi için, "İşçi 9irketleri Sanayi Odaları" aracılığı ile 

bir baskı grubu meydana getirmelidirler. İş şirketlerinin bir 

baskı grubu oluşturmak amacıyla yasal bir kamu kuruluşunun ge-

rekli olup olmadı[tı tartışma konusu olabilir; bu nedenle, iş-

çi şirketlerinin y&ısal düzenleme beklemeksizin bir vakıf kura

rak işçi şirketlerinin kamuoyu önünde savunuculuğunu, hülcümet 
önünde de sorunlarının temsilini üstlenmelidiro 
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EK-I 

ÇOK OHTAKLI ŞİRKETLERE İLİŞKİN AHKET 
l"ORMU 

1- Şirketin Ünvanı ve Açık Adresi: 
2- Şirketin Kuruluş Yeri ve ~arihi: 

3- Şirketin Üretim Konusu ve Sanayii Dalı: 
4- Şirketin Üretim konusunu nasıl seçtiniz? Üretim Konusunun se

çiminde rol oynayan belli başlı faktörler nelerdir2 üretim 
konusunun seçimi hususunda doğru karar verildiğine bugün ina
nıyormusunuz? 

5- Şirketinizin 

a- Teorik Üretim Kapasitesi: 
b- Fiili Üretim Kapasitesi: 

6- l!'izibilite raporunuzda öngörülen kapasite hedefleri sizce doğ
ru olarak saptanmıg mıdır? Eğer kapasite hedefleri konusunda 
hatalı kararlar alınmış ise, bunların gerek işletmenin üreti
me alma ve gerekse finansman: .kaynakları üzerinde ne gibi olum-
suz etkileri olmuştur. 

7- Teknoloji seçimi konusunda karşı karşıya kaldığınız başlıca so
r~nlar neler oldu? Yerli veya yabancı mühendislik müşavirlik 
firmaları ile ilişkilerinizde ortaya çıkan güçlükler hangi nok
ta larda düğümlenmektedir? 

8- Şirkette: 

a- Yatırımın Başlaneıç Tarihi: 
b- Yatırımın Bitiş Tarihi: 
c- Deneme Üretimi Başlangıç Tarihi: 
d- Normal Üretime Geçiş Tarihi: 
e- Hangi tarihlerde% olarak hangi kapasiteye ulaşabildiniz? 

9- Üretim için gerekli GİRDİLER (hammadde ve malzeme gibi) neler
dir? Bunların sağlanması sırasında karşılaşılan darboğazlar 
nelerdir? 

10- Üretim girdilerinizi sağladığınızın belli başlı firmaların 
isimlerini (Kamu ve Özel sektör işletmeleri olmalarına göre) 
sıralayınız. 
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ll- Proje aşamasında, projenin finansmanı için baçvurduğunuz fi
nansman ku:-cumları haiıt~ileridir? Söz konusu ;finansman kurumla
rından hangi leri, Hangi ÖN KOŞULLARI İIJERİ SÜREREK projenizi 
kabul ettiler? 

12- Proje aşamasında, projenizin finansmanını red eden finansman 
kurumları, hansi gerekçele_ri ileri sürerek projenizin finasma
nını reddettiler? 

13- Şirketinizdeki Toplam Ortak Sayısı Nedir? 
Toplam Ortak Sayısı 
Gerçek Kişi Ortak Sayısı : 
Tüzel Kişi Ortak Sayısı 

14- Sermaye tescil tarihlerini gözönünde tutarak, sermayenin ger
çek ve tüzel kişiler arasında dağılımı ile ilgili olarak aşa
ğıdaki tabloyu doldurunuz. 

S~rmaye Tescil Esas Sermaye Gerçek Kişi Ortaklar Tüz.Kiş. Ort. 
Tarihleri TL TL % TL % 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 8 • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

15- Sermaye Tescil Tarihlerini gözönünde tutarak, Sermaye artırıma 
(tezyid) nedeniyle ESAS SERlv1AYE VE YAPISINDA meydana gelen de
ğişikliklerle ilgili aşağıdaki tabloyu lütfen doldururmusunuz? 

Sermaye Tescil Esas Sermaye Hisse Senetl. Nama Yazılı Ha~il. 
Tarihleri TL. Haminal Değer. Hisse Senet. Yazılı 

Sayısı His.Sen. 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • 

16- Sermaye tescil tarihlerini gözönünde tutarak tek tek herbir 
tüzel kişi ortakların ünvanıarı ve payları ile ilgili aşağı~
ki tabloyu doldururmusunuz? 

Sermaye Tescil Esas Sermaye Tüzel Kişi Ortakla- Toplam Sermaye 
Tarihleri TL rının Ünvanıarı içindeki payları 

TL % __ 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
17- En son sermaye tescil tarihi gözönünde tutularak serçek kişi 

ortaklarının mesleklerine göre dağılımlarını lütfen gösteriniz. 
- İşçi ve Memur Sayısı: 
-Küçük Esnaf ve Sanatkar Sayısı: 
-Serbest Meslek Erbabı Sayısı: 
- Çiftçi Sayısı: 
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- Diğer: 

- Saptanamayanların Sayısı: 

-Toplam Gerçek Kişi Ortak Sayısı: 
18- Şirket sözleşmenizde bir ortağın en fazla satın alabileceği 

hisse miktarını sınırlayan hükümler var mı? Varsa·, bu hüküm
lerin.niteliği nedir ve hangi gerekçelerle getirilmiştir? Uy
gulamada ne gibi fayda ve sakıncalar yaratmaktadır? 

19- Şirket sözleşmenizde kuruculara ayrıcalıklar tanıyan hükümler 
bulunmakta mıdır? Eğer bulunmakta ise bu hükümleri gerekçele
ri ile birlikte açıklarmıs~nız? 

20- Size göre Halk ve İşçi Şirketleri hamiline yazılı hisse sene
di çıkarmamalı mı? Yoksa hamiline yazılı hisse senedi ihracı
nın ne gibi fayda ve sakıncalarını görmektesiniz? Sizin şir
ket sözleşmenizde hamiline yazılı hisse senedi ihrac~nı kısıt
layıcı hükümler var mı? Varsa, bu hükümler hangi gerekçeler 
ile sözleşmeye konmuştur. 

21- Şirketinizde kuruluşundan bugüne kadar hisse senetlerinizin 
piyasa fiyatlarl ile ilgili aşağıdaki tabloyu doldururmusu
nuz? 

Yıllar Hisse Senetlerinin Neminal Değerleri TL Hisse Senetlerinin 
Piyasa Fiyatları TL 

.....•...........• ~ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ...••..•..•.•.•...... 
22- Şirketiniz I1~al Varlığ1nın Bugünkü piyasa değeri nedir? 
23- Şirketinizin K~r Da~ıtım Politikası nedir? Kısaca özetleyiniz. 
24- Kredi sağladJ.ğınız finansman kUrumlarının adlarını yazarmısı-

nız? 

25- Bugüne kadar döviz kredisi kUllandınız mı? Eğer kullanmış ise
niz, kullandığınız kredinin kaynak veya kaynakları nedir? 

26- Eğer döviz kredisi laıllanmış iseniz, kullandığınız döviz kre
disi ile ilgili aşağıdaki tabloyu doldururmusunuz? 

Ödemesiz Dönem •••••••••••••• ~ 

Faiz Oranl ••o•••••••o•·~·~~• 
Yıllar Dönem Başındaki Iaiz Ödenecek Borç Yükü 

Borç Tutarı taksit Iı'aiz Taksit 
tutarı 

Yıl Sonu 
Kalan Borç 

• • • • • • • • o • • • • • • • • • J • ~ • • • • • • • • • • • • o • • • • • o • o • • • • • • • • • • • 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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27- Eğer döviz kredisi kullanmış iseniz, kullandığınız döviz kre
disinin faiz ya da taksit ödemelerinde her hangi bir ertele
me söz konusu oldu mu? Olmuş ise nedenlerini sonuçlarıyla 
birlikte açıklayınız. 

28- Bugüne kadar TL Orta Vadeli Kredi kullandınız mı? Eğer kul
lanmış iseniz kay:.cık veya kaynakları nedir? :F·aiz ya da taksit 
ödemelerinde her han" bir erteleme sözkonusu oldu mu? 

29- J.i'inansman Kuruluşları ile ilişkilerinizde teminat, ipotek vb. 
konularda ne gibi sorunlarla karşılaştınız ve bu sorunlarını
zı nasıl çözümlediniz? 

30- Kamu :Finansman Kurumlarıyla nu yoksa özel Finansman kurumla
rıyla mı çalışmayı tercih edersiniz? Neden? 

31- Şirket Hisse Senetlerinin satışı sırasında nasıl bir satış 
politikası izlemektesiniz? 

32- Yurtdışında bulunan ortaklarla nasıl ilişki kurmaktasınız? 
33- Devletle olan i li ş kilerinizde en fazla şikayetçi olduğunuz 

bürokratik işlemler nelerdir? Bu bürokratik işlemlerin azal
·tılması konusunda görüşleriniz nelerdir? 

34- Türk Ticaret Kanunun'da bugüne kadar sizin için en fazla so
run olan hükümler ve maddeler hangileridir? Nedenleriyle bir
likte açıklayınız. 

35- Halk ve İşçi Şirketlerinin bir baskı grubu oluşturması için 
kendi aralarında örgütlenmelerinin gereğine inanıyor musunuz? 
Böyle bir örgütlenme mevcut sanayii odaları sistemi içinde mi 

yoksa ayrı bir örgüt içinde mi yapılmalıdır? Bu konuda neler 
öneriyorsunuz? 

36- Ürettiğiniz malları direkt olarak kendiniz mi yoksa başka şir
ketler vasıtasıyla mı pazarlamaktasınız? Başka pazarlama şir
ketleri vasıtasıyla pazarlama yapıyorsanız bunların belli baş
lı olanlarının isimlerini yazarmısınız? 

37- Şirketini zin İ LK YÖlTETİI'.'I VE DENE'l1 l.ı.EHL KüEULLARIN' da görev alan 
ortaklarınızın adları ~adresleri ve mesleklerini kısaca yazar
mısınız? 



Yönetim Kurulu Üyel. 

_: . 
2e 

3. 
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Kendi lerinimi 
yoksn_Tüzel Ki
şi lerimi temsi 1 
et. Meslekleri 

Denetleme J:\:urulu Üyeler:~ 
ı. 

2. 
3. 

Toplam ser
maye içindeki 
payları % 

38- Şirketinizin EH SON tÖNETİM VE DEiifETLBM1cJ KURULU ÜYELGRİ1Tİ 
adları, adresleri ve meslekleri nedir? 

Adres 

Yönetim Kurulu Kimi Temsil % Toplam sermaye 
Üyeleri Ettikleri Mesl~kleri içindeki payları Adresleri 
ı. 

2. 
3. 
4. 
Denetleme Kurulu Üyeleri 
ı. 

2. 
3. 
39. Yönetim ve Denetleme 1\:urulu üyelerinin huzur hakkı ücretle

rinin miktarı nedir? 
40- Şirkette çalışan toplam personel sayısı 

A- İşçi Sayısı ••••••••••• o 

B- Yönetici Sayısı ••••••••• 
a- Üst ve orta düzey yöneticisi •• e••••• 

b- Alt düzey yöneticisi ••••••••••••••• 
c- Müşavir •••••••o••*• 

41- Şirkette çalışan toplam personelin, enson sermaye tescil ta
rihi itibariyle, toplam sermaye içindeki payları 

Toplam sermaye ic,inde % 
a- Şirkette çalı şan i şçi leri n payı •••••••••••••••••••••• ., •••• 

' b- Üst düzey yöneticilerin payı • • • • • • • • • • • o • ~ • • • • • • • • • • Q • • 

c- Orta düzey yöneticilerin payı • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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d- Alt dUzey yöneticilerin payı 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • d • ~ a 

e- MUşavirlerin payı ••••·•••••••••••••••••••················· 
f- Diğerlerin payı • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • 

TOPLAM 
42- Şirkette Çalışan Üst ve Orta Düzey Yöneticilerin Öğrenim Du

rumları: 

A- İlk okul mezunu olanların sayısı •••••••••••• 
B- Orta okul mezunu olanların sayısı •• ~••••o•• 
C- Lise ve Kolej mezunu olanların sayısı •••••• 
D- Yüksek okul mezunu olanların sayısı •••• o ••• 

43- Yüksek okul mezunu Ust ve orta dUzey yöneticilerinin gördilkle
ri öğrenim konularına göre uayıları 
A- İşletmecilik-Yöneticilik öğrenimi görmüş olanların sayılaFı 

(İTİA İşletme lakülteleri ve İdari Bilimler Fakülteleri gibi) •• 
B- İktisat öğrenimi görmüş olanların sayıları (İktisat ve Siya
sal Bilimler Fakülteleri gibi) •••••o•••• 

C-/ l'Jiühendislik konularında öğrenim görmüş olanların sayıları 
(Teknik Üniversite -r.Iühendislik ve lViimarlık Akademi ve YU ksek 
Okulları mezunları gibi) •••••••• 

D- Hukuk-Edebiyat- Sosyal Bilgiler Fakültelerinde öğrenim gör
mUş olanların sayıları •••• o• ••••• 

E- Tıp-Eczacılık-Dişcilik konularında öğrenim görmüş olanla-
rın sayıları •••••••••• 
F- Fen Bilimlerinde öğrenim görmUş olanların sayıları •••••• 

G- Diğer ••••••••••••• 
44- Gereksinim duyduff;uıııuz orta ve üst düzey işletmesi ve mühen

dis sayısı nedir? 
A- İşletmeci sayısı •••••••• 
B- Mühendis sayısı •••• o •••• 

45- İşletmecilik alanında eğitim görmüş orta ve üst düzey yöne
ticilerin hangi alanlarda ihtisaslaşm~ş olmasını isterdiniz? 
A- Pazarlama 
B- Üretim 
C- Personel 
D- J:linansman ve 1iı.uhasebe 

46- Gereksinim duyduğunuz orta ve iist düzey yöneticilerini hangi 
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kaynakta (kaynaklardan) sağlamaktasınız? 

A- İşletme içinde alt düzey yöneticilerini terfi ettirerek 
B- İşletme dışından yüksek okulların yeni mezunlarını alarak 
C- İ şletme dışından (piyasadan) 

D- Duruma göre her üç kaynaktan belirli oranlarda yarar lana-
rak; 

a-% olarak A. • • • • • • 
b-% olarak B. • • • • • • 
c-% olarak c ••••..• 

47- Bugün yürürlükteki vergi kanunları içinde en fazla şikayet
çi olduğunuz konular, maddeler ve hükümler hangileridir? 
Neden? 

48- Eğer ihraç yapmış iseniz, yapmış olduğunuz ihracatla ilgili 
aşağıdaki boşlukları doldururmusunuz? 
İhracatın yapıldığı İhracat miktarı İhracatın tutarı 

yıl / $ 

1978 
1979 
1980 
1981 

••••••••••••••• . . . . . . . . . . ~ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
• • • • • • • • • • • • • • • 

• • • • • • • • • • • • • • • • 
• • • • • • • • • • • • • • • • 
• • • • • • • • • • • • • • • • 
o • • • • • • • • • • • • • • • 

49- Dış pazarlama için hangi yolu izliyorsunuz? 
a- Kendi şirketiniz yapıyor~ 
b- Bir aracı dış pazarlama şirketi aracılığı ile yapıyoruz. 
c- Hem bir dış pazarlama şirketi hem de kendimiz aracılı~ı 

i le yapıyoruz. 



.DK-2 

DEGERIENDİRMEYE ALINAN İ ŞÇİ ŞİRKETlERİ 

SERiviA YESİ ORTAK SAYISI (x) 

.§İRKETİlJ İSMİ ŞEHİR (000 TL.) Yurtdı./;tuiçi. K. K. O. İSTİHDAM 

l.Egecam Denizli 100.000-ı 3000 1 200 Yatırı. 162 
2.Bağdaş Konya 40.000. 808 1 715 38 58 
3.Bir-Emek Denizli 6o.ooo. 14000 /1000 8 250 
4.Yetaş Afyon ıoo. ooo. 332/ 925 35 118 
5.AktentaŞ Niğde 40. 000· 595/ 808 50 86 
6.Kı zı lırmak Çorum 110. ooo. 3000/ 1500 33 7 
7.K.Gıda Çorum 15. 000· 230/ 225 15 17 
8.K.Döküm Çorum ıoo. ooo. 2000/ 1205 97 
9.K.Makina Çorum 15. 000· 3000/ 7 ı 
lO. Karyer Konya 30.000· 600/ 370 80 29 
ll. Acı se lsa n Denizli 160.000· 1053/2623 29 133 
12.Çepni Gücü Sivas 60. ooo •. 128/130 80 17 
13.Bumas Konya 50.000· 158/464 44 86 
14.Izdaş Isparta 120. eoo. 200/900 1 108 
15 .Hasat Hol. Denizli 175.000· 590/ 4 1 
16.Astaş Denizli 160. 000· 1300/5.00 49 66 
17 .Ayes Isparta 458. 100· 315/400 20 143 
18. Uygar hiotor Denizli 60 0 000• 7700/300 40 130 
19.Hisersan Kütahya 175. ooo. 410/430 91 
20.Kulusan Konya 13.000. 436/344 100 32 
2l.Orsan Ordu 47.000. 592/1608 28 187 
22.Dorsan Denizli 5. ooo. 575/ 25 91 
23.Ege Teknik Denizli 9. ooo. 150/300 
24. T.Döküm Balıkesir 20o 000. 800/250 28 68 
25.Eloktra JHek. Balıkesir 90.000o 1400/1000 58 230 
26. İ ş-Bir ~le k. Bal:ı.kesir 200., 000. 200/500 12 137 
27. Karstaş Kars 50oOOO. 1000/500 108 
28.Balsa Balıkesir 6.000. 600/135 2 20 
29.Şirintaş Denizli 105.000o 2600/133 40 260 
30.Karbasan Rize 28. ooo. 518/348 28 58 
31.Devrektaş Zonr;ulcla k2 40. 000. 1189/1418 49 110 
32.Söksa Sinop 150.000. 74/1886 25 173 
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33.Akdağ İnşaat Yozgat ıo.ooo .. 681/38 10 30 
34.Keban Rol. Elazığ 40. ooo. 120/160 68 37 
35. Yem ta ş Isparta 30.000 .. 60/236 20 73 
36.Elsan Niğde 60.000 47/100 17 115 
37.Sumaş Balıkesir 130.000. 112/69 40 100 
38.Didaş Niğde ıoo.ooo. 719/157 60 130 
39. Trabzon Gi. Trabzon 150. ooo. 76/201 397 
40.Ketsan İzmit 90.000 28.3/205 1 6 
41. Cihankur Konya 90. ooo. 431/1124 8 97 
42.Nataş Aydın 60.000. 525/580 41 210 
43.Yonga Mo bi ı. Denizli 70.000. 220/180 29 400 
44. Tamsan Tokat 165. ooo. 200/1000 20 95 
45.Burdur Yem Burdur 11o.ooo. 115/1000 - 46 
46. Iıleyta ş Klr;]ehir so.ooo. 257/800 62 6.3 
47.Sörmaş Bilecik 240.000. 170/3600 40 335 
48.S.S.Sanayi Bilecik 360.000. 245/1318 66 410 
49.K. Porselen Kütahya 160. ooo .. 382/100 86 258 
50. Tavsanlı Yem Kütahya 30.000. 110/1350 -
51. Aktek Kütahya 20.000. 65/73 20 10 
52.Setaş Kütahyrı 43.000. 285/3525 50 221 
53.Gimsan Kütahya 60.000. 1200/6688 88 512 

· 54. Kazdağı Çancıkkale ı. 600. 12/262 7 
55.Örmen Muğla 30.000. 130/2000 25 51 
56.susan Amasya 50. ooo. 54/220 4 
57.Ergani Gıda Diyarbakır 22.500. 80/700 10 55 
58. Tire Ku ts an İzmir 35. ooo. 11/1424 21 150 

(x) Kapasite kullanım oranı 
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EK-3 
Ç. O. Ş. ÜST VE ORTA KADEME YÖNETİCİ LERİ ARAŞTIRiviASI 

I- Yöneticiye İlişkin Genel Bilgiler 
1- Adı ve Soyadı : ••••••••• 
2- Doğum Yı lı • • • • • • • • • 
3- Öğrenim Durumu 

l'flezun Olduğu Olml 
••••••••• 

• • • • • • • • • • • • • • • • • 
4- İyi Bildiği Yabancı Dil 

a -İngilizce ••••• 
b-Fransızca •••• 
c-Almanca ••••••• 
d- Diğer ••••.•• 

5- Medeni Durumunuz ••••• 
6- Ünvanınız ••••.••••••• 

Mezuniyet Yılı 

• • • • • • • • • • • • • • • 

7- 1982 Yılı Toplam Net Geliriniz ••••••••• 
8- Kimden Emir Alıyorsunuz •••••••••••••••• 
9- Kendinize Doğrudan Bağlı Olanların Ünvanıarı 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
10- En Çok Bulunduğunuz Şehir: 
ll- Yurdışına Çıkma Durumunuz: 

Evet ••••••• Hayır •••••• 

• g • • • • • • • • • • • • • 

12- Bugünkü çalıştığı işletmede bulunduğu görevler ve yılları: 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
13- Daha önce çalıştığı işletme ve kurumlardalö görevleriniz 

ve yılları ••••••••.•••••• • • • e • • • • • • • • 

14- Halihazırda diğer işletmelerdeki görevleriniz: 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
15- Yöneticisi bulunduğunuz işletme ile ortaklık ilişkiniz: 

Ortağı.... • • • • • • • Sermaye ilişkisi yok ••••••••••.•• 
II- Yöneticinin İş Hayatına ve Sosyal Yaşantısına İlişkin Bilgiler 

1- Haftada ortalama kaç saat çalışıyorsunuz? 

••••••••• saat 
2- Yılda kaç gün izin kullanıyorsunuz? •••••• gün 
3- İş Hayatıyla ilgili bir derneğe faal üyemiziniz? 

Evet ••••••• Hayır •••••• 
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4- Konunuzla ilgili yayınları izliyormusunuz? 

Eveto•••••••• Hayır ••••••• 
5- Sanayi ile ilgili fuarları izliyormusunuz? 

Evet •••••••• Hayıroo••••• 
6- Daha önce başka bir firmada çalışor iseniz; niçin işini-

zi de~iştirdiniz?••••••·•••••••••••••••••••••··~ 
7- İmkan verilirse işinizle ilgili yeni bir e~itimden geç

mek istermisiniz? Evet oo•o•• Hayır ••••• 
8- İşletmeye ·sermaye koymuş kimselerin işletmenin başında 

bulunmasının gereklili~ine inanıyormusunuz? 

Evet •••• o Hayır ••••••• 
9- İş hayatından kaç yaşında çekilme:yi düşünüyorsunuz? •••• ,) 

lO- Bugün görevinizden ayrıldıktan sonra yerinize geçecek 
bir kimseyi yetiştiriyor musunuz? Evet •••• o. Hayır •••••• 

III- Çok Ortaklı Şirketlere (Ç.D. ş.) İlişkin Sorular: 

1- ç.o.Ş.'ye hangi aşamada katıldınız? ••••••••••••••••••••••• 
2- Ç.O.Ş.'e yerel halkın takındığı olumlu ya da olumsuz davra-

nışlar nelerdir? ··················o•••···················· 
3 K. ç o ,.., ' - amuoyunun • •9o e karşı tutumu nedir? •••••••••••••••••• 
4- Kamuoyunda ç.o.ş.•e uygun bir ortamın yaratılmayışının ne

denleri sizce neler olabilir: •••••••·········~·••••••••• 
5- İşletmenizin ç.o.ş. olması açısından işinizden en çok tat-

minsizlik duyduğunuz etkenler nelerdir? ••••••••••••••••• 
6- Size göre ç.o.ş. için aşılması en güç olan engeller neler-

d ir: •••••..•...••.•...••••••....••.•.•• · .•••••••••••.•••• 

7- Devletin Ç. o. ş.' in gelişmesi için yapması gereken katkılar 
sizce neler olEıbilir: ••••• ••• ••••••••••••••••••••••••••• 

TV- Ç. Oo Ş. Yönetici lerinin Karşılaştıkları Baş lı ca Sorunlar: 
Aşağıda belirtilen sorun grupları içindeki sorunlardan her
bir grupta yalnızca beşini seçiniz ve bunları önem derece
sine göre l'den 5'e doğru sıralayınız. 
A- Başarıya İlişkin Sorunlar 

ı~ ... Başarı göstermek için gerekli imk~nların tanınmaması 
2 •••• 

. 3 ..... 

4 •••• 

.... 
Başarıya yeterince maddi imkan verilme~nesi 
Yöneti c iye ba s: arı derecesi hakkında bi lgi verilmemesi 
Perforcans değerlemesinin yapılmaması 
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5 • • • • 
6. • • o 

Terfi için öncelikle kıdeme önem verilmesi 
Bilgiye gerekti~i kadar önem verilmemesi 

7 ••••• Diğer ••••••••••••••••••••••••••••••••• 
B- Yöneticinin Kendini Yetiştirmesi ve Geliştirmesine İliş

kin Sorunlar: 
ı. . . . M:eslek kuruluşlarının profesyone 1 yöneti ci le re des

tek olmaması 
2 •••• Kısa süreli yönetici geliştirme programlarının az

lığı ve yetersizliği 
3 •••• Şirket içinde bilgiye yeterince önem verilmemesi 
4 •••• Yorucu ve uzun çalışma sürelerinden eğitim çalışma

larına zaman ayıramama 
5. • . • Yöneti ci ler arasında işbirliği eği !iminin zayıf ol

ması 

6 •••• Di~er ••••••••••••••••••• 
C- Çalışma Şartlarından Kaynaklanan Sorunlar: 

ı. ··~ Uzun Çalışma saatleri 
2 •.••• Gerçek anlamda hafta sonu tat i li yapamamak 
3. o•• Sıksık yolculuk etme zorunluğu 
4. • • • Kendine ve ai lesi ne yeterince zaman ayırmamak 
5 •••• Sürekli psikolojik baskı (strees) altında çalışmak 

6o ••• Diğer •••••••••••••••••••••o•••• 
D- İşletmenin Temel Özelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar: 

ı .... İş güvencesinin olmaması 
2 ••••• özel emeklilik fonlarının olmaması 
3 •••• Calısan kurulusa ortak olma imkanın 

~ ~ ~ . 

4 •••• Ücretlerin Tatminkar olmaması 
olmaması 

5. • • • İşletmenin geleceğinin belirsiz olması 
6 •••• İş tatminin olmaması 
7 •••• Kişisel prensiplerden vazgeçme zorunluğu 
8 •••• Yükselrnek için işletmeden ayrılma zorunluğu 
9 •••. Yükselrnek için işletmeden ayrılma zorunluğu 

9 D
.v . . . • ı ger .. . . . . . . . . . • •.••..........••..• 

E- İşletmenin Yönetim yapısından Kaynaklanan Sorunlar: 
ı. . . " Yöneti ci ler arası aşırı rekabet 
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2 •••• Ne istendiğinin üstlerce açıkça söylenmemesi 
3. ••• Çeşitli konularda danışılacak güvenilir kişilerin 

olmaması 

4. • •• İ şletme amaçlarının açıkça bilinmemesi 
B. ••• Yönetici görev ve sorumluluklarının açık ve kesin 

olmaması 

6 •••• ç.o.Ş.'de ortak-yönetici ilişkilerini sürdürmenin 
güç olmasl 

1 • ••• Şirketi temsil etme yetkisinin çok sınlrlı olması 

B • ••• Di~er ••••••••••••••••••••••• 
F- Sizce Profesyonel Yöneticilerin İş Değiştirmesine Yol Açan 

Faktörler Nelerdir? 
ı. ••• B~şarıya ilişkin sorunlar 
2 •••• Yöneticinin kendisini yetiştirmesi ve geliştirmesi-

ne ilişkin sorunlar 
3. • •• Çalı şma şartlarlndan kaynaklanan sorunlar 
4. ••• İşletmenin temel özelliklerinden kaynaklanan sorunlar 
5 •••• İşletmenin yönetim yaplslndan kaynaklanan sorunlar 

İş Adresiniz: •.... • a. • . . r ••••••• • •• • •• 

Ev Adresiniz: • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
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