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ONSOZ
Bu calisma insanoglunun yasadigimiz diinyayr anlamaya ve anlamlandirmaya
doniik bitmek tiikenmek bilmeyen ¢abasina miitevazi bir katkidan ibarettir. Kendisinden
once bu minval {izere ¢alismalar olmasaydi, hi¢ kusku yok ki, bu calisma da ortaya
¢ikmayacakti. Zira insanin anlamaya iligkin her girisimi, haberdar olmadigini dehsetle
misahede ettigi diinyalarin kapisini aralamis, bagka bir deyisle yeni sorular1 beraberinde
getirmistir. Bu ¢aligma da kuskusuz cevap verdiklerinden ¢ok cevaplanmay1 bekleyen

yeni sorulara neden olmast itibariyle ayn1 kaderi paylagsmaktadir.

Her ne kadar bir kisinin kaleminden ¢ikmis olsa da burada anilamayacak kadar
¢ok kisinin ¢aligmaya katkisi bulunmaktadir. Anamadiklarima haksizlik etme pahasina
da olsa bazi isimlere yer vermemek olmazdi. Bunlarin basinda Arthur Andersen’in
Tiirkiye ofisinin kurucu ortaklarindan ve bankacilik sektoriiniin duayen isimlerinden
olan Burhan Karacam gelmektedir. Yonetim danigmanligi konusundaki engin bilgisini
ve tecriibesini, Galatasaray taraftar1 olusumu dert etmeksizin, benimle paylastig1 gibi
eski Arthur Andersen’lilerden Reha Uz ve Saban Erdikler (halen KPMG Vergi Bolimii
Bagkani) ile de temas etmemi saglamistir. Samimi yardimlar1 ve essiz nezaketinden
otiirii kendisine miitesekkirim. Yine Ozellestirme Idaresi Baskanliginda ve onemli
ozellestirme projelerinde yoneticilik yapmis ve halen Idaredeki gérevlerini siirdiiren
Dog. Dr. Ayhan Sarisu da bir Miilkiyeli agabey yakinligiyla Idare’nin eski ve gorevde
olan calisanlariyla gériismem konusunda yardimini esirgememistir. Ayhan Sarisu basta
olmak iizere, Vahit Erdem’e, Ertan Yiilek’e, Yal¢in Atli’ya, Metin Kilci’ye, Ali Giiner
Tekin’e, Hilal Yiice’ye ve Haldun Demirel’e sorularima sabirla yanit vererek
ozellestirme ve Ozellestirme Idaresi tecriibesini anlamama yardimci olduklar1 igin

siikranlarimi1 sunarim.
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GIRIS

[...] 1970’lerde siyasiler, McKinsey basta olmak iizere, “bagimsiz”
strateji tavsiyelerinde bulunan danigmanlari daha yaygin bir sekilde
kullanmaya basladilar. Yeni mantra ‘“siyaset degil siyasa”ydi ve
memurlar daha fazla siyaset batagina batmis goriiniiyorlardi. Buna karsin
McKinsey’nin sahadaki jilet gibi giyinmis askerleri, bir toplantidan
digerine kosturan ve siyasetle ugrasamayacak kadar mesgul olan zeki
insanlarin aurasina sahipti. Bu giiven karsisinda siyasiler ceketlerinin
ontinii ilikliyordu. Kimsenin bilmedigi bir seyi biliyormus gibi goériinen
McKinsey, zamanla siyasilerin kulagina fisildanmasi yeterli olan yeni bir
kelime haline geldi. “Firma”, Beyaz Saray’in tiim personelinin ve ¢caligsma
seklinin yeniden yapilandirilmasina vesile olmustu. Westminister’da
1980’lerde Muhafazakarlar tarafindan baslatilan devasa Ozellestirme
girisiminin tam ortasindaydilar. Muhafazakar hiikiimetin yerine Tony
Blair geldiginde de McKinsey oradaydi.1990’larin sonunda ve 2000’lerin
baginda saglik, egitim ve o ana kadar vazgecilmez oldugu diisiiniilen kilit
hiikiimet kuruluslarina iliskin “diisiince seklini” déniistiirerek Ingiltere’yi
modernlestirmeye calisan Blair liderligindeki Is¢i Partisi hiikiimetinde
biiyiik rol oynadi. [...] McKinsey ile McKinsey nin “iligkili” oldugu
hiikiimetler arasinda bir ayrim séz konusu degil. McKinsey hiikiimet,
hiikiimet de McKinsey. Firmanin kimseyi bir seye ikna etmesine gerek
yok. McKinsey’nin dedigi dedik ¢aldig: diidiik (Peretti, 2018: 251-260).

Marriott EKibi, teknik yardim saglayan tlkeler tarafindan istihdam edilen
kisa siireli, “gidis-gelis yapan” damismanlar1 ifade etmek i¢in Polonya
basiminin uydurdugu bir adlandirmaydi. Danismanlar Varsova’da yeni ve
pahali olan Marriott Otel’de kaldilar ve bdlgenin bes yildizli otelleri
arasinda mekik dokudular. Aylarca hatta yillarca kalan uzun vadeli
danismanlarin aksine, Marriott Ekibi iiyeleri bolgede birka¢ giin ya da
hafta goriiniiyorlardi. 1yi giyimliydiler, ayakiisti konusup, Vvaatte
bulunuyorlardi. Cogu isinde yeni olan Orta Avrupali yetkililer tarafindan
basta ¢ok iyi karsilandilar. Yetkililerin kapilari bu ilk giinlerde
danismanlara hep agik oldu. Ancak Diinya Bankasi, IMF, AB, USAID ve
diger orgiitlerden gelen kisa dénemli danismanlarla yapilan yiizlerce “ilk
toplantinin” ardindan, ev sahibi yetkililer bunlara bir dereceye kadar
siipheci yaklagsmak gerektigi sonucuna vardilar. 1991 yili gibi erken bir
zamanda Varsova, Budapeste ve Prag’da balay1 zamanlari biiylik lgiide
sona erdi. Ayni performans ve aynt mutsuz sonug, yardimin sinirlar
Rusya ve Ukrayna’ya genisletilince de tekrar etti (Wedel, 2015: 56).

Yabanci profesyoneller [...] diisiik gelirli toplumlarda degisimin
ajanlaridir. Amerikali veya Avrupali profesyonel, gelismekte olan bir
iilkede, yalnizca kodifiye edilmis bilgiye erisimi olan bir teknisyen olarak
goriilmez; ayni zamanda kendi iilkesinde sahip olamayacag: giig
kaynaklarina erisimi olan bir aktordiir. Aslinda, diisiik gelirli {ilkelerde
Amerikali veya Avrupali profesyoneller ¢esitli roller oynayabilirler:
Birincisi, uluslararasi diizeyde bilimsel veya profesyonel mesruiyeti ve
otoritesi olan profesyonel bilginin ajani roli; ikincisi, arzu edilen bir
ulusal kiiltlirlin ajan1 olma rolii; iiglinciisii, ekonomik, mali veya diger
maddi kaynaklara erisimi olan uluslararasi orgiitlerin ajan1 rolii;
dordiinciisii diinyanin siyasi tabakalagsmasinda iistiin bir giiclin ajan1 olma
rolii (Benveniste ve llchman, 1969: 9).



Bu ii¢ alint1, sirasiyla birinci diinyanin, ikinci diinyanin ve {i¢iincli diinyanin ya
da bu calismada tercih edilen kavramlarla sdylenecek olursa merkez, yari-gevre ve
cevre tlkelerin devlet-yonetim danismani (management consultant) iliskisine dair 6zet
niteliginde tespitler igcermektedir. Merkez {lilkelerde II. Diinya Savasi ve sonrasinda
izlenen refah devleti politikalar1 nedeniyle biiyiiyen devletin sorunlarini ¢6zmek igin ise
kosulan danigsmanlar; c¢evre llkelerde 1950’11 ve 1960’1l yillarda kalkinma yardimlari
kapsaminda kalkinma planlarinin hazirlanmasi ya da kamu iktisadi tesebbiislerinin
reorganizasyonu gibi konularda ilk faaliyetlerini géstermistir. Orta ve Dogu Avrupa’da
sosyalist rejimlerin ¢okmesinin ardindan yonetim danigmanlari, devlet miilkiyetindeki
isletmelerin &zellestirilmesi ve piyasa mekanizmasinin insasi c¢alismalarinda goérev
almistir. Bir Kuzey Amerika olgusu olarak ortaya cikisindan yaklasik yiiz yil sonra
neredeyse biitiin diinyada ve 6zel ya da kamu ayrimi olmaksizin biitin sektorlerde
hizmet veren bir “meslek” ! haline gelmistir. Sektdriin 2019 yili itibariyle diinya
genelinde ulastig1 biiyiikliik 160 milyar dolar civarinda iken (Statista, 2021), Tiirkiye’de
2016 verileriyle bu saymm 2,5 milyar TL oldugu tahmin edilmektedir (Kalkinma

Bakanligi, 2018: 6).

Tezin Konusu ve Amaci

Iste bu tez, Tiirkiye’de de altmis yili askin siiredir kamu yonetiminin ve
politikasinin pargast olarak -cok da fark edilmeden- faaliyet gdsteren yOnetim
danmismanlarinin faaliyetlerine dikkat ¢ekmeyi ve bunlarin kamu yoOnetiminin ya da
politika danisma sisteminin (policy advisory system) bir pargasi haline nasil geldigini
aciklamay1 amaglamaktadir. Birkag istisnai calisma disarida birakilirsa, yonetim

danismanligi (management consultancy) konusunun Tiirk kamu yonetimi literatiiriinde

! Yonetim danigmanhigmin bir meslek olup olmadigina iligkin tartisma igin bkz. 1.1.3.2. Kimlik Sorunu
baslig.



kendisine yer bulamadigi?, istisnai ¢alismalarin® bir kisminmn da bu tezin hazirlandig
donemde ortaya ¢iktig1 goriillmektedir. Ancak bahse konu ¢alismalarin hi¢birinde konu,
bu tezde ele alman kapsamda yani yonetim danismanlarmin? Tiirkiye’de politika
danisma sisteminin bir aktorii haline ne zaman ve hangi kosullar altinda geldigini

anlamak ve aciklamak lizere ele alinmamustir.

Tezin Onemi

Faaliyetlerinin uzun denilebilecek gegmisine ragmen, akademik ilgiye mazhar
olamayan yonetim danismanlari, zaman zaman da olsa kamuoyunun giindeminde yer
almistir. Ornegin 1980’lerin ortalarinda &zellestirmeye hazirlik ¢alismalarr kapsaminda
alinan danigmanlik hizmetleri, yapilan harcamalar baglaminda TBMM’de ve basinda
giindem olmustur (Cumhuriyet, 1 Ocak 1986). Devlet Bakani ve Bagbakan Yardimcisi
Kaya Erdem tarafindan yazili olarak yanitlanmak iizere, Edirne milletvekili Tiirkan
Turgut Arikan tarafindan verilen soru énergesinde, Ozellestirme Master Plan1 igin hangi

“yabanci kuruluslarla” anlasma yapildigi, bu hizmetler karsiliginda yapilacak

2 Tiirkiye’de yonetim danigmanligina iliskin akademik ilgiye bakildiginda, konunun neredeyse tiimiiyle
isletme alaninda c¢aliganlarin hakimiyetinde oldugu goriilmektedir. Yiiksekdgretim Kurulu Baskanligi’nin
cevrimigi tez merkezinde konuya iligkin hazirlanan tezler incelendiginde, 19 tezin 17’sinin yiiksek lisans,
2’sinin doktora tezi oldugu, tezlerden yalnizca 1’inin kamu yonetimi alaninda (yiiksek lisans)
etiketlenirken, diger 17 tezin isletme etiketini tagidigi, 1 tezin calisma ekonomisi ve endiistri iligkileri,
diger 1 tezin ise ingaat mithendisligi alaninda tasnif edildigi gorillmektedir. Konuya iliskin hazirlanan 2
doktora tezinin de isletme alaninda hazirlandig1 goriillmektedir. Dolayistyla kamu kesiminde yonetim
danmigmanlig1 konusuna olan akademik ilginin oldukga diisiik oldugu sdylenebilir. Konuya iligskin yazilmis
telif eserler incelendiginde karsimiza 2 kitap ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki Diindar Aytar tarafindan kaleme
alinan Danismanlik Nedir? Ne Degildir? iken, ikincisi bir akademisyen olan Mustafa Kurt’a ait Yonetim
Danmismanhigt Kuram Gelisim Tiirkive Ornegi kitabidir. Smirhilik halinin akademik makaleler igin de
gegerli oldugu goriilmektedir. Konu daha ¢ok kose yazist diizeyinde, Yonetim Danigmanligi Dernegi ile
Sanayi ve Ticaret Bakanlig1i’nin biiltenlerinde ele alinmaktadir.

3 Bunlardan ilki, A. Yalginkaya’nm 2020 yilinda yayinlanan Tiirkiye de Bir Yénetim Danismant: Urwick
Orr and Partners ve Tiirk Hava Yollari'ndaki Danigmanlik Faaliyetleri (1967-1971) baslhikli makalesidir.
Yeri gelismigsken belirtilmeli ki, yazar, THY deki danismanlik faaliyetlerinden de bahsedilen faaliyet
raporlarini bu tezin yazariyla paylagma nezaketini gdstermistir.

Ikinci calisma ise, A. Kiigiik tarafindan kaleme alman ve yine 2020 yilinda yaymlanan Kamu
Politikasinin Gériinmeyen Bir Ajant Olarak Uluslararast Damismanlik Firmalari: Saglik Sektorii Ornegi.
4 Bundan sonra aksi belirtilmedigi siirece “danisman” ve “damigmanhk” ifadeleri sirasiyla “yonetim
danigmani” ve “ydnetim danigmanhig1” terimini ifade edecektir.



O0demelerin miktar1 ve hangi kaynakla finanse edilecegi, Tirkiye’deki iktisadi ve idari
bilgiler fakiiltelerinde gorevli akademisyenlerden neden yararlanilmadigi ve bu
kuruluglarla ¢alisan Tiirk uzmanlardan yurt dis1 ziyaretlerine gidenlerin sayisi, kimler
oldugu ve bunlar i¢in ne kadar harcama yapildig1 gibi sorulara yer verilmistir (TBMM
Genel Kurul Tutanaklari, B: 21, 24.10.1985, O.1, s.720). Soru 6nergesinin igeriginden
de anlasilacagi lizere, konu heniiz danigmanlik hizmetleri ve sirketleri baglaminda degil,
tilkenin “yerli” insan kaynagi ile karsilanabilecek “uzmanlik bilgisi” ve “uzman”
ihtiyacinin neden yurtdisindan ya da “yabanci” olandan temin edildigi yani yerli-

yabanci uzman ya da yerli-yabanci kuruluslar karsitligi baglaminda ele alinmaktadir.

Konuya iliskin daha yakin tarihli bir bagka tartisma ise, 2018 yilinda dénemin
Hazine ve Maliye Bakani Berat Albayrak’in, Birlesmis Milletler 73. Genel Kurul
goriismeleri i¢in bulundugu New York ta, Tiirkiye-ABD Is Konseyi (TAIK) tarafindan
diizenlenen 9. Tiirkiye Yatirnm Konferansi’nda yaptigi konusmada “Yeni Ekonomik
Program” kapsaminda kurulan “Maliyet ve Doniisiim Ofisi” i¢in McKinsey ile
calisacaklarini  duyurmasiyla baglarken (Diinya, 27 Eylil 2018), muhalefetin
ekonominin “yabancilara teslim edilecegi” elestirisi lizerine, Cumhurbaskan1 Erdogan
McKinsey danismanlik sirketinden hizmet alinmayacagini agiklamistir (BBC, 6 Ekim
2018). Bununla birlikte 1980’lerden giiniimiize kadar Avrupa Birligine iiyelik
calismalari, Ozellestirme ve 2000’lerin basinda el konulan bankalarin yeniden
yapilandirilmasi siirecinde McKinsey sirketi ile g¢alisildigi haberleri basinda yer
bulmustur (BBC, 8 Ekim 2018). Yine Varlik Fonunun danismanlik hizmetini
halihazirda McKinsey’nin verdigi (Cumhuriyet, 25 Ekim 2018) ve Tiirksatin mali
denetiminin Price Waterhouse & Coopers sirketine yaptirildigi (Cumhuriyet, 3 Kasim
2018) basinda tartigilmistir. GOriildiigli lizere bu kez “danisman” ve “danigmanlik

sirketi” kelimeleri agik¢a telaffuz edilmekle birlikte tartigsmalar, yine yerli-yabanci



karsithigina hapsedilmis, “ekonomik bagimsizlik ya da giivenlik” ve “seffaflik” yani
iktidarin danigmanlik ve denetim hizmetlerini bu sirketlerden satin aldigini “gizlemesi”

baglaminda yiirtitiilmiis ve oldukca kisa bir siire zarfinda sona ermistir.

Aslinda her iki ornekte de konunun yerli-yabanct karsithigr baglaminda
tartisilmasi, tezin ikinci boliimiinde ayrintilarina yer verilen, 200 yili asan “miihtedi”,
“frenk”, “ecnebi” ya da “yabanci” uzman tartigmasinin agtigi patikamin da varligina
isaret etmektedir. Bununla birlikte boyle dar kapsamli bir bakis, yonetim
danigsmanlarinin Tiirkiye’de politika danigsma sisteminin bir parcast olarak kamu
yonetiminin ve politikasinin énemli bir aktorii haline neden ve nasil geldigi sorusuna
yanit verme imkanini da ortadan kaldirmaktadir. Dolayisiyla tezin 6nemi de bu noktada
kendisini gostermekte, konuyu hem giindelik tartismalarin disinda, teorik ve pratik
boyutuyla “akademik™ bir metinde ele almakta hem de yonetim danigmanlarini kamu

yonetimi literatliriniin goriis alanina gekmektedir.

Ote yandan, Tiirk kamu yodnetimi literatiiriinde ve kamuoyunda yeterli ilgiyi
gormemesinden bagimsiz olarak ele alindiginda dahi, yonetim danismanlarmin
faaliyetlerinin kendisi, konuyu zaten yeterince dikkate deger kilmaktadir. Zira yonetim
danigmanligi, yonetimin hem teorisini hem de pratigini etkileyen bir faaliyet olarak
(Drucker, 1981), orgiitlerde “zamanin rekabetci ihtiyaglarini” karsilamak iizere, kurum
kiiltiirti, mikemmellik, toplam kalite yonetimi, Ogrenen Orgiitler, yalin iretim, is
siireglerinin  yeniden yapilandirilmas:t gibi c¢esitli adlar altinda “gelistirilen”,
“paketlenen”, “pazarlanan” ve “uygulanan” degisim Onerilerinin ¢ikis noktasidir.
1950’1lerden 1980’11 yillara kadar yonetim danigmanlarinin katkilariyla da gelisen “orgiit
gelistirme” ¢aligmalari bunun 6rneklerinden birisidir. Bunlar “yeni teknolojilere, yeni
pazarlara ve yeni meydan okumalara ve bizzat degisimin bas dondiiriicii hizina daha iyi

uyum saglamak lizere inanglari, tutumlari, degerleri ve orgiit yapilarmi degistirmeyi



amaclayan” ¢alismalar olarak orgiitte, yonetim danigmanlarinin “degisim ajan1” olarak

aktif olarak rol aldig1 siiregler olmustur (Bennis, 1969: 2-12).

Konunun O6nemini arttiran bir bagka boyut ise, yonetim danigsmanlarinin
faaliyetleri ve bu faaliyetlerin sonuglaridir. Danismanlarin hizmet verdikleri 6rgiitlerin
calisanlar1 basta olmak {izere, bu orgiitlerle iliskili milyonlarca insanin hayati yénetim
danmismanlarinin faaliyetlerinden etkilenmektedir (Fincham ve Clark, 2002a: 1). Popiiler
bir 6rnek olarak Enron skandali gostermistir ki, danismanlik ve denetim sirketlerinin
faaliyetleri, tilkelerin ekonomilerinde milyarlarca dolarlik “karadeliklerin” olusmasina
neden olabilmektedir. Yine yonetim danismanlarinin kamu sektoriindeki faaliyetleri de
g6z 6nilinde bulunduruldugunda “milyonlarca insani etkileme” tespitinin yerinde oldugu
aciktir. Ayrica milyonlarin 6dedigi, milyonlarca hatta milyarlarca lira, sterlin, avro ya

da dolar tutarinda verginin de etkilendigi anlagilmaktadir:

Ingiliz sirketleri, danismanlik hizmetlerinin miisterisi olmaya her zaman
pek hevesli olmustur. Her giin 25 milyon sterlin, her hafta 125 milyon
sterlin, her yil 125 milyar sterlinden ¢ok olmak tizere diger Avrupali
rakiplerinden daha fazla paray1 yonetim danigmanlarinin tavsiyelerine
harcamaktadir. Buna ilave olarak, sirketler IT sistemleri danismanligi igin
de milyarlar 6demektedir. Ve simdi ise, devlet danismanlik hevesine
kapilmis goriinmektedir. Is¢i Partisi’nin pek cok yonetim danismanini
istihdam etme gerekgesi, rekabeti ve 6zel sektdr yonetim becerilerini zerk
etmek ve modern IT sistemleri kullanmak suretiyle, giiya, kamu
hizmetlerini gelistirmek olmustur. [...] Bu vergi miikellefleri i¢in 20
milyar sterlini yonetim damigmanlarina ve en az 50 milyar sterlini IT
sistemleri danigsmanlarina 6denmek tizere toplam 70 milyar sterlinin
oldukga fazlasina mal olan bir uygulama haline geliyor (Craig ve Brooks,
2006: 1-2).

Etki alanimin bu ol¢lide genis olmasma ve faaliyetlerinin eski denilebilecek
tarihine ragmen, kamu sektoriindeki varliklarinin yeterince “goriinlir” olmamasi da
yonetim danigmanlarinin akademik bir ¢aligmaya konu edilmesini ayrica Onemli
kilmaktadir. Baska bir deyisle kamu kaynagi kullanan ve esas itibariyle bir kamu gorevi
ifa eden damsmanlarin ¢aligmalarma iliskin “gizem perdesinin kaldirilmas1”

gerekmektedir. Nitekim literatiirdeki “popiiler elestirilerin” basinda danigmanlarin



faaliyetlerinin yeterince seffaf olmamasi gelmektedir (Sturdy, 2009). Bu “opakliga”
ragmen Hood ve Jackson’in (1991: 157) deyimi ile “konsiiltokratlarin™ (consultocrats)
icinde bulundugu grubun “ydnetsel argiimanlarinin kabul goérme giicii” diger
gruplarinkinden daha yiiksektir. Yeni isletmeci politikalar kamu yonetiminde uygulama
alan1 buldukc¢a da konsiiltokrasi ya da damismanlarin iktidar giiclenmistir. Zira bu
politikalarla kamu y6netimi hem danigsmanlarin faaliyetlerine daha agik hale gelmekte
hem de politikadan ve kamunun denetiminden uzaklasmaktadir (Saint-Martin, 2004:
20). Bu kosullarda konuya iligkin her bir yeni akademik ¢alisma, danismanlarin
faaliyetlerini daha fazla goriiniir hale getirerek, tartismaya dolayisiyla da kamuoyunun

denetimine agmaya yardimci olacaktir.

Arastirma Sorulari

Tiirkiye 6rnegine bakildiginda da danismanlarin faaliyetlerinin yeterince seffaf
olmadig1 goriilmektedir. Hatta yukarida da belirtildigi gibi kamu yOnetimi ve
politikasinin uzun yillardir bir pargast olmalarina ragmen akademik ilgiye dahi mazhar
olamamistir. Dolayisiyla Tiirkiye’de de “milyonlar etkileyen” yonetim danigmanlig:
faaliyetlerine iligkin sorular sormanin ve bunlar1 yanitlamanin, “gizem perdesini
aralama” amacina hizmet edecegi aciktir. Bu nedenle ¢alismada, su sorulara cevap

aranmastir:

- Yonetim danismanhigi nedir? Bir kavram ve bir sektor olarak nasil bir
gelisim siireci izlemistir?

- Yonetim danismanlari ne zaman Tiirk kamu y6netiminin ve politikasinin bir
aktorii haline gelmistir?

- Damigmanlhik sektoriiniin diinyadaki gelisimi ile Tiirkiye’de yonetim
danismanlarinin faaliyet gostermeye baslamasi arasinda bir paralellik s6z

konusu mudur?



- Yonetim danmigsmanlarinin faaliyetlerini tesvik (hatta tazyik) eden sartlar,
kurumlar ve aktorler var midir? Varsa bunlar nelerdir/kimlerdir?

- Danigsmanlarin politika danigma sisteminde yer almasinda etkili olan bir
politika mirast s6z konusu mudur? Baska bir deyisle, bu durumun Tirk
kamu yoOnetiminin gelisim silirecinde belirginlesen bir patikanin {irini

oldugu sodylenebilir mi?

Arastirma sorular1 da gostermektedir ki, tezin temel Onceligi danigmanlarin
faaliyetlerini tespit etmek, bu faaliyetlere iligkin bir donemlendirme yapmak ve
donemin kosullar1 ile danismanlik ihtiyacinin sekillenmesi arasindaki baglantilari
saptayabilmektir. Bununla birlikte yalnizca donem(ler)in kosullar1 degil, Tiirkiye’de
danigsmanlarin kamu y6netimi ve politikasinin bir bileseni haline gelmesinde devralinan
bir politika mirasimin bulunup bulunmadiginin aragtirilmasi da tezin kapsaminda yer
almaktadir. Dolayistyla hem konjonktiirii hem de daha uzun bir tarihsel donemde

gelisen patikalar: dikkate alan bir ¢alisma s6z konusudur.

Tezin Yontemi

Tezde cevap aranan sorular, izlenecek yontemi de bigimlendirmistir. Baska bir
deyisle neyin arastirilacagl (arastirmanin igerigi), nasil arastirilacagini belirlemistir.
Aslinda bu durum ne yapilacagina iliskin kararin, nasil yapilacagindan once
verilmesinin mantiksal bir sonucudur (Punch, 2005: 21). Arastirma sorularina cevap
verebilmeye elverigli bir arastirma olabilmesi i¢in, tez nitel bir arastirma olarak
tasarlanmistir. Konu yonetim damigmanlart ve Tiirkiye’deki faaliyetleri olarak
belirlendikten sonra, arastirma sorularinin formiile edilmesi agamasina ge¢ilmistir. Bu
asamada en ¢ok destek alinan kaynak ise, literatiir olmustur. Konuya iliskin Tiirkce
literatiirde yer alan caligmalarin sinirli sayida hatta yok denecek ol¢iide az olmasi

nedeniyle esas olarak Ingilizce literatiire bagvurulmus; ABD, Kanada, Avustralya, Yeni
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Zelanda ve Ingiltere basta olmak iizere cesitli merkez iilkelerin deneyimlerinin literatiire
yansimasi olan caligmalarla yonetim danigsmanliginin bir kavram ve sektor olarak

tanimu, tarihsel gelisimi ve bunlara iliskin kuramsal yaklagimlar incelenmistir.

Akademik kitap ve makalelerin taranmasinin ardindan, gazete, dergi, biilten, ani1
ve biyografi gibi yayinlarla arsiv belgelerine basvurularak yonetim danismanlarinin
Tiirkiye’ de kamu sektdriindeki faaliyetlerinin tarihi incelenmistir. Ozellikle Cumhuriyet
gazetesinin dijital arsivi “yonetim danismanhigr”, “yonetim danismani”, “danismanlik
sirketi”, “Associated Industrial Consultants”, “Arthur Andersen”, “Arthur D. Little”,
“Booz Allen”, “Boston Consulting”, “Lehman Brothers”, “McKinsey”, “Mead Carney”,
“Morgan Guaranty”, “Price Waterhouse”, “Urwick Orr & Partners” gibi pek g¢ok
anahtar kelimeyle taranmistir. Ayrica Cumhuriyet gazetesi arsivi kadar sistematik bir

aragtirmaya tabi tutulmamis olsa da Milliyet ve Diinya gazetesi arsivleri ile Karayollari

Genel Midiirliigii gibi ¢esitli kurumlarin yayinladiklar biiltenler de taranmustir.

Danigmanlik faaliyetlerinin donemlendirilmesinde dayanilan belgelerin elde
edildigi esas kaynak ise, eski adiyla Devlet Planlama Tegskilati yeni adiyla Strateji ve
Biit¢ce Baskanligi Dokiimantasyon Merkezi olmustur. Burada 1960’11 yillara ait belge ve
danigman raporlarindan olusan bir grup kaynak, danigmanlarin faaliyetlerinin birinci
doneminin aydmlatilmasinda 6nemli bir rol oynamistir. Uluslararast kuruluslar
vasitastyla hizmet alinan danismanlik sirketleri tarafindan hazirlanan raporlarin énemli
bir boliimiine, 6zellikle de 1960’11 yillarda yiiriitiilen KiT’lerin reorganizasyonuna
iligkin raporlara, buradan ulasilmistir. Yine bu doneme ait bazi raporlar da Hazine ve

Maliye Bakanliginin kiitliphanesinden elde edilmistir.

Bir diger veri kaynagi ise, miilakatlardir. Miilakatlar, 6zellikle danigmanlik
sektorlinlin Tiirkiye’deki gelisimine ve kamu kesimi ile iliskilerine 151k tutacak 11
kisiyle 20 Ocak 2020 ile 7 Ocak 2021 tarihleri arasinda yapilmistir. Bu amagla
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goriisiilen ilk grup (5 kisi), danismanlik sektoriinde bilfiil gorev almis kisilerden; ikinci
grup, damismanlik sektoriiyle oldukea yakin calisan bir kamu kurumu olan Ozellestirme
Idaresi Baskanligmin eski ve halihazirda gorevde olan biirokratlar1 (5 kisi) arasindan
secilmistir. Goriisiilen 1 kisi ise, 06zellestirme hazirlik ¢alismalarinin basladigi donemde
bu ¢alismalar1 yiirtitmekle gérevlendirilen Devlet Planlama Teskilatinin 6zellestirmeden
sorumlu miistesar yardimcist olarak gorev yapmistir. Gorlisme yapilan kisilerden 571,
kamu gorevinden ayrildiktan sonra danigmanlik sektoriinde de gorev almis olmalar
nedeniyle iki grubun kesisim kiimesini olusturmaktadir. Ilk grupla gerceklestirilen
yapilandirilmamis goriismelerde, Ozellikle sektoriin Tiirkiye’de ortaya ¢iktigi yillara
dair genel sorular yoneltmekle yetinilirken, goériismecinin sektore iligkin tecriibe ve
gozlemlerini aktarmas: hedeflenmistir. Ikinci grupla ise, yar1 yapilandirilmis
goriismelerle 1980°li yillardan sonraki evreye ve Ozellestirme siireci baglaminda

danigmanliga iligkin bilgi edinme amaci giidiilmiistiir.

Tezin Plan1

Giris ve sonu¢ disinda iki ana boliimden olusan tezin, ilk bolimi kavram ve
kuram tartismalarina ayrilmistir. Burada Oncelikle yonetim danismanligi kavrami
tanimlandiktan sonra, yOnetim danigsmanliginin islevselci, elestirel ve uzlastirmaci
modele gore nasil anlasildig1 ve agiklandigi, bilgi, iktidar ve kimlik sorunu baglaminda
ele alinmistir. Yonetim danigsmanligl bir kavram olarak ele alindiktan sonra, bir sektor
olarak da incelenmistir. Bu gelisim siireci once danismanlik sirketlerinin verdigi
hizmetlerin niteligindeki farkliligi esas alan damigmanlik kusaklarina goére, sonra da
merkez ve c¢evre bolgelere gore ayri ayri olmak iizere, cografi yayilimina gore ele
alimmistir. Boylece bir merkez bolge (0zellikle Kuzey Amerika) olgusu olarak, 19.
ylizyilin sonlarinda gelismeye baslayan yoOnetim danismanligi faaliyetlerinin hem

merkez hem de gevre iilkelere nasil yayildigi goriilmektedir. Boliimiin son alt basliginda

10



ise, yonetim danismanlarinin kamu yonetiminin ve politikasinin aktorii haline gelmesine
yer verilmistir. Tezin yonetim danismanlarinin Tiirk kamu yonetimindeki faaliyetlerine
odaklanmasi, arastirmaciy1, danigsmanlart kamu yonetimi ve politikasinin bir aktori
olarak kavramaya elverisli araglar1 aramaya yoneltmistir. Bu nedenle de boliimiin son
alt baslhiginda politika danisma sistemi kavrami ele alinmistir. Kavram tanimlandiktan
sonra politika danisma sisteminin i¢inde isledigi baglami agiklamak {izere, modern
diinya-sistem ile merkez-cevre, hegemonya ve jeokiiltiir kavramlarina; gegmis
politikalarin yonetim danigmanlarinin politika danigma sisteminin bir unsuru haline
gelmesindeki rolii nedeniyle, tarihsel kurumsalc1 yaklasimin politika miras: ve patika
bagimhiligi kavramlarina yer verilmistir. Son olarak ise, yonetim danigsmanlarinin
politika danisma sisteminin aktorleri haline gelmesi, merkez ve c¢evre iilkeler

baglaminda ayr1 ayri ele alinmustir.

Caligmanin ikinci boliimiinde Tiirk kamu yonetimindeki yonetim danigsmanlig
faaliyetlerine odaklanilmaktadir. Bu amagla birinci boliimde izlenen sistematige paralel
sekilde, genel olarak danigmanligin ve danismanin Tiirkge’deki ve Tiirkiye tarihindeki
yeri ele almmustir. Imparatorluk doneminde devletin bagvurdugu “mesveret meclisi”
gibi danisma mekanizmalariyla, 18. yiizyilin sonlarinda baglayan ve 19. yiizy1l boyunca
artarak devam eden 1slahat hareketlerinin degismez aktorleri olan “miihtedi” ya da
“frenk” uzmanlarin etkinlikleri incelenmistir. Burada amag¢ miihtedi ve frenk uzmanlarla
acilan patikanin Cumhuriyet doneminde de izlendigini gostermektir. Zira bu baslik
altinda “frenk” uzmanlarin “ecnebi” uzmanlara doniiserek etkinligini siirdiirdiigii ve
yonetim danismanlarinin da birka¢ ylizyilda olusan bir politika miras1 tizerinde
oturdugu ele alinmaktadir. Bolimiin tgiincii alt bashiginda ise, 1950’li yillarda
Demokrat Parti’nin izledigi “plansiz” ve “agresif’ biiyiime politikasinin bozdugu

ekonomik ve mali dengeleri diizeltmek {iizere, igeride ve disarida gelisen “plan” ve
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“merkezi bir planlama 6rgiitii” ihtiyacinin nasil glindeme geldigi incelenmistir. Boylece
1960’lar boyunca merkezi bir danigsma orgiitii (DPT), yabanci danigsmanlik sirketleri ve
diger aktorleri ile politika danisma sisteminin nasil gelistigine yer verilmistir. Sonraki
baslikta ise, 1960’11 yillarda baslayan KIT reorganizasyonlarinin sorumlulugunun
verildigi DPT’nin, uluslararast kuruluslardan e¢lde edilen mali kaynaklarla ve bu
kuruluslarin hizmet satin aldigr Urwick Orr & Partners, Mead Carney International,
Associated Management Consultants, J. G. White Engineering gibi uluslararasi
damismanlik sirketlerinin damismalarnin katilmiyla KiT’lerin idari, mali yapisi,
mevzuati, muhasebe ve personel yonetimi gibi pek ¢ok konuda yiiriittiigii ¢alismalar ele
alinmigtir. Bagka bir deyisle yonetim danigsmanlarinin frenk, miihtedi ya da ecnebi
uzmanlarin araladigi kapidan girerek, Tiirk kamu y6netimi ve politikasinin bir aktori
haline nasil geldigine yer verilmistir. Yonetim damigmanlarinin sistematik ve ayni
zamanda yaygin olarak kullanilmaya baslandigi 1980 sonrasi donem bdliimiin son alt
basliginda ele alinmistir. Hi¢ de sasirtict olmayan bir sekilde, DPT ve uluslararasi
danismanlik sirketleri ve elbette uluslararasi kuruluslar devrededir. KiT’ler bir kez daha
ama bu kez oOzellestirme programi baglaminda danigmanlik hizmetlerinin konusunu
olusturmaktadir. Ozellestirme Master Plani’nin hazirlanmasi i¢in alman danismanlik
hizmeti ile baslayan siire¢, Ozellestirme Idaresi Baskanhginin kurulmasi ve
ozellestirilecek her bir KIT icin hizmet alinmasi seklinde siirmiistiir. 1990°larla birlikte
pek ¢ok kamu politikasinin sekillenmesinde yonetim damigmanhiginin etkili oldugu,
1960’lardan farkli olarak sistematik ve yaygin bir sekilde bagvurulan bir hizmet haline

geldigi vurgulanmaktadir.

Tezin son boliimii ise, arastirma sorularina verilen cevaplarin, gelecek ¢aligsmalar
igin Onerilerin ve genel bir degerlendirmenin yer aldigr sonu¢ bolimiidiir. Okuyucu

burada literatiir, arsiv belgeleri, gazete haberleri ve miilakatlar 1s18inda, ¢aligmanin
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basinda yonetim danismanligiin Tiirk kamu yonetimindeki gelisim seyri hakkinda bir

degerlendirmeyi bulacaktir.

Tezin Simirhiliklar:

Tezin sinirliliklarini ihtiyari ve mecburi olmak iizere ikiye ayirmak miimkiindiir.
Ik grup smirliliklar, tezin arastirma alanini ya da kapsamim sinirlandirma ihtiyacinin
iriinii olarak, yazar tarafindan belirlenen sinirlara isaret etmektedir. Bu kapsamda
oncelikle tezde yonetim danismanligiin belirli tlirlerinin kapsam disinda birakildigini
belirtmek gerekir. Bunlardan ilki bireysel yonetim danigmanhigi faaliyetleridir.
Akademisyenlerin ilgi alanlarindaki konulara iliskin kamu ya da o6zel sektor
kuruluglarina verdigi danismanlik hizmetleriyle, 6zel sektdrde uzun yillar st diizey
yoneticilik tecriibesi edinmis kimselerin aktif gorevden istifa ya da emeklilik gibi
sebeplerle ayrildiktan sonra basladiklari damismanlik faaliyetleri tezin odaginda yer
almamaktadir. Ayrica ikinci boliimde uluslararast kuruluslarin  Tiirkiye’de kendi
uzmanlar1 eliyle yiiriittiigi damismanlik faaliyetleri politika mirasi ya da patika
bagimliligi baglaminda ele alinmakla birlikte, tezin konusuyla ilgisi Ol¢iisiinde
kendisine yer bulmustur. Tekrar belirtmek gerekirse, Tiirk kamu yOnetimi ve
politikasinda yonetim damismanligi sirketleri ve sektoriiniin faaliyetleri tezin esas

konusunu olusturmaktadir.

Yine yonetim danigsmanlhiginin bir sektor olarak gelisimi de Kuzey Amerika
merkezli bir anlat1 olarak ele alinmistir. Bu durum yonetim danismanliginin burada ele
alinan kapsamiyla bir Kuzey Amerika olgusu olmasindan kaynaklanmaktadir. Soyle ki
genel olarak yonetim danismanligi olarak tanimlanabilecek tiirden pek cok faaliyet
elbette yerkiirenin farkli cografyalarinda ve farkl tarihsel donemlerde ortaya ¢ikmustir.
Ancak bunlar burada bir kavram, “meslek” ve sektdr olarak ele alinan yonetim

danigmanlig1 olgusundan farklidir. Bu nedenle Weber’in (2002) miizikten muhasebeye,
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ofisten imalathaneye, dinden egitime batiy1r dogudan ayirirken sikca atif verdigi
“rasyonalizasyon” siirecinin ¢esitli yansimalar1 disarida birakilmistir.  Ornegin
Almanya’da I. Diinya Savasi’ndan sonra yerle bir olan sanayinin yeniden insasi

kapsaminda baglatilan ulusal rasyonalizasyon hareketine burada yer verilmemistir.

Bir diger smurlilik yonetim danismanhigi kavrami bahsinde konunun daha iyi
anlasilmasi i¢in yer verilen danisman rolii ve miisteri-danigsman iligkisi gibi konularin da
kapsam disinda birakilmasina iliskindir. Bu durumun sebeplerinden ilki, tezin bdylesi
bir arastirma yiiritmek {izere kurgulanmamis olmasidir. Tezin arastirma sorulari da
gostermektedir ki, ¢alismanin amaci Tiirkiye’deki yonetim danigmanhigi faaliyetlerinin
ne zaman ve nasil basladigini, nasil bir seyir izleyerek giinlimiize ulastigini
arastirmaktir. Bir donemlendirme yapmak, her bir dénemin kosullar ile Tirk kamu
yonetimindeki danismanlik talebinin nasil gelistigini ve bunun, varsa, danismanlik
sektoriindeki ve uluslararasi konjonktiirdeki gelismelerle iliskisini ortaya koymaktir.
Ancak bunu yaparken Tiirk kamu yonetiminde danismanliga olan talebi etkileyen
politika mirasina ya da tarihsel siirecte gelisen patikaya da yer vermektir. Bu nedenle
basvurulan kaynaklar ve kullanilan arastirma yontemi de danismanin rolii ve miisteri-

danigsman iligkisi gibi konularda bilgi tiretmeye elverisli degildir.

Calismanin mezk(r konular1 disarida birakmasmin bir diger sebebi ise,
smirhiliklarin mecburi olan tarafi ile yakindan ilgilidir. Zira danigman rolii ya da miisteri
danigman iliskisi yalnizca farkli bir arastirma yontemini gerektirmekle kalmamakta,
ayn1 zamanda daha fazla ve farkli nitelikte veriyi de gerekli kilmaktadir. Oysa bu alanin
arastirmacis1 Tirkiye’de sektoriin biiyiikliigiine iliskin veriye ancak tahmini olarak
ulagabilmektedir. Dahas1 kamu politikasi ve yonetimi alaninda bu tiirden bir ¢alismanin
gerektirdigi veriye ulasmak ise miimkiin goriinmemektedir. Ornegin bu calisma

kapsaminda damgmanhik harcamalarmna iliskin bilgi talebi, Ozellestirme Idaresi
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Baskanligr tarafindan reddedilmistir. Kaldi ki kamu sektoriiniin  danigsmanlik
projelerindeki danisman-miisteri iligskisine ya da danigsman roliine iliskin ¢alismalarin
daha ayrintil1 hatta gézleme dayal1 verilere ihtiya¢c duydugu agiktir. Oysa ticari sir ya da
ilgili kurumun i¢ diizenini ilgilendirdigi gerekcesiyle® veri paylasmaktan imtina eden bir

kamu yonetimi karsisinda boylesi bir ¢aligmanin yiirtitiilmesi kolay gériinmemektedir.

Son olarak kamu iktisadi tesebbiisleri reformunun ya da ozellestirmelerin tezin
konusunu olusturmadigi belirtilmelidir. Zaten gerek kamu yonetimi reformunu gerekse
Ozellestirmeler konusunda literatiirde ¢ok sayida ¢alisma mevcuttur. Calismanin basinda
Tiirk kamu yonetiminde yonetim danigsmanlarinin ilk defa 1980°1i yillarin ortalarinda
KiT’lerin 6zellestirilmesi calismalariyla politika danisma sisteminin sistematik ve
yaygin olarak basvurulan bir aktorii haline geldigi varsayilarak, ozellestirmelerin
basladig1 1980’11 yillara odaklanilmigsa da hem yonetim danigmanligi literatiirii hem de
ani, biyografi, gazete ile arsiv belgeleri gibi yazili kaynaklar ve yapilan goriismelerden
elde edilen veriler, danigmanlarin faaliyetlerinin daha eski bir tarihte basladigina isaret
etmistir. Bunun iizerine Tirk kamu yOnetiminde yonetim danigmanlarinin 1960’larin
basinda, kamu iktisadi tesebbiislerinin (KIT) reorganizasyonu kapsamindaki faaliyetleri

de calismanin kapsamina dahil edilmistir.® Dolayisiyla zellestirmeler ya da KiT’lerin

5> Bu caliyma kapsaminda talep edilen verilerin Ozellestirme Idaresi Baskanligi tarafindan
paylagilmamasinin gerekgelerinden ikisi, “ticari sir” ve “kurum i¢i diizenlemelere iliskin” olmasidir
(Kurumun arastirmacinin konuyla ilgili bilgi talebine karsilik olarak verdigi 21.09.2021 tarih ve E-
25990712-622.03-16065 say1ili cevap yazis1).

® Hem literatiirden hem de sahadan gelen bir bilgi tezin odaklandigi dénemi gézden gegirme geregini
dogurmustur. Literatiirden gelen uyar1 “yeni igletmecilikten” bahsetmek “eski isletmeciligin” varliginin
kabuliinii gerektirir tezidir. Buna gore merkez iilkelerde 1960’11 yillarda baslayan plan program biitge
sistemi, yerel yonetimler ve kamu iktisadi tesebbiisleri reformlari kapsaminda ozellikle 6zel sektor
yontemlerinin yonetim danigmanlarinin da dahil oldugu bir siiregte kamu sektoriine aktarilmistir
(Dunleavy ve Hood, 1994; Pollitt, 1993; Saint-Martin, 2004). Bu iddiay1 dogrulayan uyar ise “sahadan”
gelmistir. Uzun yillar KiT’lerde ve DPT’de galisan ve halihazirda bir danismanlik sirketi bulunan Ertan
Yiilek, 1960’11 yillarda yabanci danismanlik sirketlerinin KiT’lere damigmanlik hizmeti verdigini
sOylemistir (Ertan Yiilek, 3 Mart 2020). Boylece arastirmanin baslangic yillarini 20-25 yi1l kadar geriye
¢ekmek zaruret halini almistir. Gergekten de eski adiyla DPT yeni adiyla Strateji ve Biitce Baskanligi
Dokiimantasyon Merkezi, Hazine ve Maliye Bakanlig1 Kiitiiphanesi ve Karayollar1 Genel Miidiirligii
Kiitiiphanesi basta olmak {izere, kurum kiitiiphanelerinde yapilan incelemeler neticesinde bu donemde
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reorganizasyonu kamu sektorii ya da yonetimi reformunun bir boyutunu teskil etmekle
birlikte, calismada bu iki siirece mercek tutulmasi, danismanlarin faaliyetinin “temasa
edildigi bir sahne” olmasindan ileri gelmektedir. Baska bir deyisle bu iki siire¢ yonetim
danismanlarinin Tirkiye’de politika danigsma sisteminin bir pargast haline gelmesindeki
rolii baglaminda ele alinmistir. Oyle ki yonetim danismanlarinin hem politika danisma
sistemine ilk erisimleri hem de sistematik olarak burada yer almalarinin iki tarihsel
doneminin merkezinde KiT lere iligkin politikalar yer almaktadir. Yani danismanhgin
farkli nitelik ve niceliksel 6zelliklerle de olsa kristalize oldugu alanlar haline gelmesi
nedeniyle incelenmesi gereken olgular olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Kisacas1 KiT lerin
reformu ve ozellestirilmeleri hem danismanligi anlatmak i¢in birer ara¢ olarak hem de
danigsmanligi  anlayabilmek icin ele alinmast kagmilmaz iki olgu olarak

degerlendirilmistir.

hazirlanan raporlarin énemli bir boliimiine erisilmis ve “eski isletmeci” uygulamalar tespit edilmistir.
Boylece danigmanlik sektoriiniin gelisimi, yayilimi1 ve kamu sektorii faaliyetlerinin merkez tilkelerdeki ile
benzerlik tagidig1 ve neredeyse “zaman boslugunun dahi bulunmadigi anlasilmistir. Elbette o yillar i¢in
Tirkiye’de belli basli merkez iilkelerde goriilen diizeyde bir o6zel sektdor ve danismanlik sirketi
varligindan s6z etmek miimkiin degildir ve danismanlarmn kamu sektoriindeki etkinligini tesvik eden
aktorler ve faktorler farklilik gostermektedir. Ancak yine de sasirtici bir benzerligin bulundugu da inkéar
edilemez bir gergektir. Zaten Tiirkiye’de politika danigma sisteminin disa agikliginin Osmanli
Imparatorlugu’nun “uzun” 19. yiizyilindan itibaren gelisen ve sonraki politikalar1 da bigimlendiren bir
patika olmasinin da olagan bir sonucu olarak danigmanlarin 1980’lerden ¢ok daha once hatta birkag
istisnai denilebilecek vakayi digsarida birakirsak 1960’11 yillara kadar geri gétiirmek miimkiin hale
gelmistir.
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BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde, 6nce yonetim danigsmanligr kavraminin tanimina,
yonetim danigsmanligi faaliyetinin niteligine ve danigsmanlik sektoriiniin gelisimine yer
verilecek, ardindan da yonetim danigsmanlarimin kamu ydnetimlerinin aktorii haline
gelisi ele alinacaktir. Bdylece tezin fkinci Béliimii'nde ele alman Tiirkiye Ornegini
anlamaya ve agiklamaya elverisli bir kavram haritas1 olusturulmus olacaktir. Agirlikli
olarak merkez {ilkelerin deneyimlerinin iirliinli olan mevcut yonetim danigmanlig
literatiirlinlin sinirhiliklarint asmak ve iktidar olgusunu agiklama modeline dahil etmek
izere diinya-sistemleri analizinin kavramlarina ve geg¢mis politikalarin 6nemini

vurgulamak i¢in de tarihsel kurumsalc1 yaklagimin kavramlarina bagvurulacaktir.

1.1. Yonetim Damismanhg1 Kavrami

Bu baglikta yonetim danismanli§i tanimlandiktan sonra, danismanlik talebi,
yonetim damigmanlarinin  rolleri ve misteri-danisman iligkisine dair yonetim
danmismanligr literatiiriinde gelisen yaklagimlar ele alinacaktir. Yine bu yaklagimlarin
yonetim danismanhigini bilgi, iktidar ve kimlik baglaminda nasil sorunsallastirdiklar: da
incelenecek ve boylece yonetim danismanliginin niteligi profesyonel ya da mesleki bir

faaliyet olup olmadig1 tartismalari ele alinmis olacaktir.

1.1.1. Tanim

Tanrilarin krali Zeus, kendisine es olarak biitiin tanrilarin ve oliimliilerin en
bilgesi Metis’i secer. Evlenirler ve Metis, tanrica Athena’ya hamile kalir. Ancak
Metis’in, insanlarin ve tanrilarin krali olsun diye bir de erkek ¢ocuk dogurmak istemesi
tizerine, Gaia (Yer) ve Uranos (Gok), Zeus’a, Metis’1 yutmasini tavsiye ederler. Ciinkii

onlara gore kralligin Zeus’ta kalmasi ancak bu sekilde miimkiindiir. Bu sayede Zeus bir
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taraftan Metis’in bilgeliginden istifade etmeye devem edecek, diger taraftan da rekabet
ortadan kalktig1 i¢in, kralligin1 muhafaza edebilecektir. Gergekten de Zeus, Gaia ve
Uranos’un tavsiyesine uyarak, Metis’i yutar ve bir slire sonra da Metis’in kizi1 Athena’y1
kafasindan dogurur ki o, Metis’in bilgeligi ile Zeus’un cesaretini kendisinde birlestiren
bir tanrigadir (Hesiodos, 2019: 38-40). Gaia ve Uranos tarihin -en azindan tanrilar
tarihinin- ilk danismanlart midir bilinmez ama Gaia ve Uranos’un diinyanin en eski
danigsmanlik Oykiilerinden birisinin kahramanlar1 oldugu muhakkaktir. Ayni sekilde
Metis, Zeus tarafindan yutulan es ve damisman olarak, tarihin en talihsiz
danigsmanlarindan biri olma unvanina adaydir ama ayni zamanda bilgeligin ve bilge
danigmanlarin kralin ayrilmaz bir par¢asi oldugunu anlatan en garpict Oykiiniin de
kahramanidir. Bir bagka trajik danismanlik hikayesi ise, kadinin cennette yilanin
tavsiyesine uyarak yasak agacin meyvesini yemesi ve Adem’e de yedirmesidir. Tanri,
Adem’in yasak meyveyi yedigini anlaymmca hem yilan1 hem de adam ve kadini

cezalandirir:

Yehova Tanr1 yilana sunu soOyledi: “Bunu yaptigin ig¢in, tim evcil
hayvanlar ve tiim yabani hayvanlar icinde sen lanetli oldun. Karnin
izerinde siiriineceksin ve Omriin boyunca toprak yiyeceksin. Seninle
kadin arasina, senin soyunla onun soyu arasina diismanlik koyacagim. O
senin bagini ezecek, sen onun topugunu yaralayacaksin.” Kadina da sunu
dedi: “Gebelikte ¢ekecegin sikintilar1 ¢ok arttiracagim; sancilar iginde
¢ocuk doguracaksin. Kocana asir1 diiskiin olacaksin, o da sana hakim
olacak.” Ve Adem’e sunlari soyledi: “Karmm soziinii dinleyip
‘yemeyeceksin’ diye emrettigim agacin meyvesinden yedigin icin toprak
senin yiiziinden lanetli oldu. Topragin iriiniinii yemek i¢in émiir boyu
zahmet cekeceksin. Sana diken ve g¢ali verecek, yaban otu yiyeceksin.
Al teri dokerek ekmek yiyip sonra topraga doneceksin, ¢iinkii ondan
almdm. Topraksin, yine topraga doneceksin” (Eski Ahit, Baslangi¢ 3:14-
19).

Danismanhigin tarihi “ilk giinah” kadar eski olsa da ydnetim danismaniig

(management consultancy’) oldukg¢a yeni bir kavramdir. Oyle ki Edersheim’a (2004:

" Oxford Dictionary of English’e gore “belirli bir alanda uzman tavsiyesi veren profesyonel etkinlik” olan
consultancy, “uzman ya da profesyonel birinden bilgi ya da tavsiye almak” anlamina gelen consult
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25) gore, “yonetim danigsmanligr” kavrami ilk defa McKinsey & Company’nin ikinci
kurucusu Marvin Bower tarafindan 1950’11 yillarda kullanilmistir. Bu isimlendirme ile
Bower “yeni dogan bir meslek™” olarak yonetim danigsmanliginin, muhasebecilik ve
miithendislikten farkli bir faaliyet oldugunu vurgulamak istemistir (McKenna, 2006b:
381). Bower’in amaci bu alana profesyonel bir goriiniim kazandirarak sirketlerin iist
diizey yoneticilerinin dikkatini ¢ekmek ve yonetim danigsmanligina talep olusturmaktir

(Edersheim, 2004: 24).

Mesleki ve ticari bir faaliyet olarak 19. yiizyilin sonu ve 20. yiizyilin baslarinda
ortaya ¢ikarken (Kipping, 2002; McKenna, 2006a), ismini dogusundan yaklasik yarim
ylizy1l sonra almasi bile, “kavranmasi” kolay olmayan bir olguyla karsi karsiya
oldugumuzu gosterir. Bununla birlikte literatiirde belirli 6lgiitlere gore gelistirilmis
danismanlik tanimlar1 mevcuttur. Bunlardan en yaygin olarak kullanilan yonetim

danismanlig1 tanimu ise, islevselci (ortodoks ya da normatif) yaklasimim®

mensuplarinca
gelistirilenlerdir. Bu yaklagima gére yonetim danigmani uzmanlik bilgisi sunan, sorun
¢ozen ve degisime yardim etmek iizere Orgiite miidahale eden bir uzmandir (Alvesson,
1993 ve 2001; Cerruti, Tavoletti ve Grieco. 2019; Gliickler ve Armbriister, 2003;
Mosonyi, Empson ve Gond, 2020; Werr ve Styhre, 2002). Bu nedenle de miisteri 6rgiit-
danigman iligkisi sorgulamaksizin, danisman1 “is birligi yapan-yardimci” roliindeki
“bilgi kaynag1” olarak, sézlesme vasitasiyla miisterinin denetimi altina giren bir aktor

olarak kavrar (Werr ve Styhre, 2002: 44). Lippitt (1959), Bennis (1969 ve 1973),

Argyris (1970) ve Schein (1988) danigmanlik siirecini ve iliskisini ele alig bigimleriyle

fiilinden tiremistir. Bu fiilin kokeni ise, Fransizca ve Latinceye dayanmaktadir. Oxford Latin
Dictionary’ye gore, “birisine tavsiye ya da bilgi i¢in bagvurmak, danigmak™ anlami Latincede consulo
fiili ile karsilanmaktadir. Danismanlik kelimesi, consiliarius; consultor, consiliator, consiliarius
kelimeleri de “tavsiye veren, danisman” anlamina gelmektedir. Danisan ya da tavsiye alan consultator,
tavsiye ise, consilium kelimesinin karsiligidir.

8 Bkz. 1.1.2. Yénetim Danismanhgi Faaliyetinin Niteligine Dair Yaklasimlar bashig1.
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normatif ya da islevselci yaklasimi temsil ederken, Lippitt (1959: 5) danismanligi® soyle

tanimlar:

Danigsmanlik profesyonel yardimci (danisman) ve yardim ihtiyact olan
sistem (misteri) arasinda, miisteri Orgiitiin mevcut ya da potansiyel
sorunlarinin ¢oziimiine yardimci olmak i¢in danigsmanin destek vermesini
iceren ve iki taraf i¢in de gecici nitelikli ve goniilliliige dayali bir
iligkidir. Ayrica bir “yabanci” olarak danisman, miisterinin konumlandig:
hiyerarsik politik sistemin bir parcasi degildir.

Yakin tarihli pek ¢ok calismada yer alan yonetim damismanligi tanimi®® bu
tanimin unsurlarini barindirir. Ornegin Greiner ve Metzger’e (1983) ait olan ve sikca

atif verilen tanimlardan birine gore yonetim danigmanlig;

Miisteri Orgiitiin sorunlarini tespit ve analiz etmek, bu sorunlara ¢6ziim
Onerileri sunmak ve -eger talep edilirse de- ¢oziimlerin uygulanmasina
yardimc1 olmak tizere bagimsiz ve nesnel olarak sozlesme karsiliginda,
0zel olarak egitilmis ve nitelikli personel tarafindan orgiitlere sunulan
hizmettir” (akt. Mosonyi vd., 2020: 121).

Dolayisiyla pek c¢ok yonetim danismanhigi tanimi, Lippitt’in taniminin bir
cesitlemesidir ve su unsurlara sahiptir: Uzmanlik bilgisine dayali olmak, talep esash

olmak, belirli bir konu ya da soruna 6zgii olmak, s6zlesme temelli olmak, rutinlesmemis

° Lippitt’e (1959: 5) gére bu tanimdaki danisman, iginde ydnetim danmismanmin da bulundugu
“profesyonel yardimer” (professional helper); miisteri ise, sinai 6rgiit ya da kamu kurumu hatta aile gibi
“sosyal tinite”dir (social unit).

10 Tiirkge literatiirde danmismanlik {izerine az sayidaki calismadan birisi olan Danismanlik Nedir Ne
Degildir? kitabinda Diindar Aytar damismanligi danigman iizerinden soyle tamimlar: “Gegici bir siire
icinde sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeyi kullanarak, ¢alisma yaptigi kurulusta, bu kurulusun is
yapma aligkanliklarindan, yapisindan ve kiiltiiriinden bagimsiz olarak, énceden belirlenmis bir konu
tizerinde c¢alisarak bu calismanin sonuglarini yéneticilerin dikkatine sunan kisiye danisman denir”
(Aytar, 1999: 16). Bu tanim Lippitt’in tanimimdaki biitiin unsurlar tagir. Danigmanlhigin gegici bir iligki
olmast ve danismanin sirket i¢i iktidar iligkilerinden bagimsizlig1 da tanimda kendisine yer bulmustur.
Aytar’a (1999: 18) gore danisman miisteri orgiitle devamli bir iligki kurmaz ve orgiitsel yapimin
hiyerargisine dahil degildir. “Kisacast danigman isin 6zelligine gore sirket elemanlarindan ¢ok farkl sart,
yetki ve sorumluluklarla ¢aligmalarini yapan kisidir”. Bu -0rgiite- yabancilik hali danigmana, calistig
orgitiin  “i¢ politika” ve iktidar miicadelelerinden uzak ve “tam bir tarafsizlikla”, “kurulus
menfaatlerinden baska bir sey diisinmeden” “etkili ve ¢abuk bir sekilde” c¢aligmalarin1 yapma imkani
verir (Aytar, 1999:19). Yine Tiirkge literatiirde karsimiza ¢ikan olduk¢a kapsamli bir bagka tanima gore
damigmanlik hizmeti “bireylerin, isletmelerin, kurum ve kuruluslarm karar alma ve uygulama
stireglerinin gelistirilmesi; bu siireclerin verimli ve etken islemesini engelleyen nedenlerin belirlenmesi;
nedeni herhangi bir sekilde belirlenmis sorunlarin ¢éziimiine yénelik dnlemlerin aragtirilmasi ve/veya
gerekli onlemlerin uygulanmast amaciyla baska kisi, isletme ve/veya kurum ve kuruluglardan, karsihigi

herhangi bir bigimde verilerek veya verilmeksizin talep edilen veya sunulan hizmetlerdir” (Kose vd.,
1993: 168).
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olmak yani smurlt siirelilik (uzun dénemli ya da siirekli olmamak, gegicilik), rehberlik

ya da yol gostericilik ve nesnellik.

Islevselci yaklasimin oldukga “berrak” yonetim danismanlig1 tanimima ragmen,
Furusten’in (2013: 266) de vurguladigi gibi bir “kavram” olarak yonetim danigsmanligini
tanimlamanin baz1 zorluklar1 bulunmaktadir. Bu zorluk temelde danigsmanlik
faaliyetinin smirlar1 ile danismanin roliiniin ve niteliklerinin belirsiz olusundan
kaynaklanir (Ernst ve Kieser, 2002; Fincham, 2002; Fincham ve Clark, 2002b; Saint-
Martin, 2004). Ornegin sektoriin gelisimi bahsinde ele alinacagi iizere danismanligin
kokeninde muhasebecilik, miihendislik ya da avukatlik gibi farkli mesleklerin
bulunmasi ya da bir orgiitte danismanlik hizmetini gerektiren sorunlarin ¢ézlimiiniin
farkli uzmanlik alanlarinda bilgi sahibi olmay1 gerektirmesi gibi sebepler danigmanligi,
tip, hukuk, muhasebecilik ya da mimarlik gibi geleneksel mesleklerden ayirir. ileride
bilgi ve kimlik sorunu olarak damismanlik bagliklar1 altinda tartisilacagi iizere,
danigsmanlarin  tek bir bilgi sahasinda uzmanlasmis profesyoneller olmamasi
danigmanligin bir meslek olarak tanimlanmasini da zorlastirmaktadir. Ayni sekilde
danismanlik faaliyetinin niteligi {lizerinde bir uzlaginin bulunmamasi da bir bagka
tanimlama zorluguna neden olur. Literatiirde danigmanin ve damigmanlik faaliyetinin
orgiit doktorlugundan (Schein, 1988) biiyiicii doktorlara (Clark ve Salaman, 1996;
Micklethwait ve Wooldridge, 1997); degisim ajanindan (Bennis, 1969 ve 1973) istikrar
ajamina (Furusten, 2009); bilgi iireticisi ve kapitalizmin komiseri roliinden (Thrift,
1997 ve 2005) sarlatana (Pinault, 2001); anlam tacirinden (Czarniawska-Joerges,
1990) giinah kegisine (Ernst ve Kieser, 2002; Pellegrin-Boucher, 2006; Nippa ve
Petzold, 2002) kadar genis bir skalada ve ¢esitlilikte ele alindig1 diistiniiliirse bu zorluk
daha da iyi anlagilacaktir. Yine yonetim danigmanligi kavramini tanimlamak, bir kisiyi

(danigsman), bir islevi (tavsiye vermek) ve bir sektorii (danigmanlik hizmetleri sunan
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sirketler) ayni anda ve uyumlu olarak ele almayi gerekli kilar. Oysa asagida ele
alinacagi gibi sektoriin farkli donemlerde “dalgalar” halinde gelismesi (Kipping, 2002)
hem danigsman roliinii hem de danismanlik islevini cesitlendirmistir. Ornegin ilk kusak
verimlilik miithendislerinin sundugu danigsmanlik hizmeti, strateji danismanligi sunan
ikinci kusak danmigsmanlarin verdigi damismanlik hizmetinden veya bilgi teknolojileri
danmismanligi sunan fglincii kusak danismanlardan, kapsami ve niteligi itibariyle

farklilagir.

Literatiirde kavramin tanimlanmasina iliskin giicliikleri dikkate alan yaklagimlar
da mevcuttur. Islevselci yaklasimin danismanlik kavrayisina siipheyle yaklasmasi
nedeniyle literatiirde “elestirel” olarak nitelendirilen bu yaklasimlar, danigman miisteri
iligkisini bilgi ya da uzmanlik ihtiyacinin otesine gecerek ve sektoriin gelisim
dinamiklerini de goéz Oniinde bulundurarak daha genis bir sosyal baglama oturtur
(Fincham ve Clark, 2002a ve 2002b). Danismanin Orgiit i¢i iktidar iligkilerinden
bagimsiz oldugunu varsayan islevselci yaklagimin aksine, elestirel yaklasimlar
danigsmanin iktidar iliskilerindeki roliinii tartismaya acmistir (Johansson, 2004: 340).
Danigmanin profesyonel statiisiine itiraz eden bu yaklasim, danigmanlik hizmetine olan
talebin yalnizca bilgi ihtiyacindan kaynaklanmadigini, yonetim danigmanlarinin
yarattig1 algiyla da ilgili oldugunu savunur. Bununla birlikte elestirel yaklasimlarin
genel gecer bir danismanlik tarifi yapmaktan ¢ok, islevselci yaklasimin danigmanlik

tanimina itiraz ettigi goriilmektedir.

Biitliin bu tamimlanma giicliigline ragmen ve yaygm olarak kullanilan
danismanlik tanimlarina gelen itirazlar1 da gozeterek yonetim danigsmanligini su sekilde

tanimlamak mimkindiir:

Ozel sektorde ya da kamu sektériinde faaliyet gosteren drgiitlerin kurulus
amaglarim1  yerine getirirken, Orgiitiin  karar vericilerinin  ihtiyag
duyduklar1 ya da ihtiyaglarinin bulunduguna iknd olduklar: ve orgiitiin
kadrolarinin sahip olmadig1 ya da sahip olmadigin diisiindiikleri giincel
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yOnetim bilgisini, modasini ya da teknolojisini orgiite kazandirmak iizere,
danigmanlik sektoriinde yer alan sirketlerden s6zlesme karsiliginda satin
aldiklar1 hizmettir.

Bu tanim, islevselci yaklagim iginde gelisen tanimlarin bazi unsurlarini
icermekle birlikte elestirel yaklasimlarin da itirazlarin1 dikkate almaktadir. Bu nedenle
yonetim danigmanlarinin hakim oldugu ya da hakim oldugunu iddia ettigi bilgi sahasini,
miisterileri ile aralarindaki iktidar iliskisini ve nihayet mesleki kimligini incelemeyi
gerektirmektedir. Ayrica bu tanim yonetim danismanligini yalnizca danismanin faaliyeti
olarak ele almay1 degil, ayn1 zamanda devasa boyutlara ulagsan yonetim danismanligi
sektoriinii de dikkate almay1 6nermektedir. Zira danismanligin arz tarafinin danismanlik
hizmetlerine talep yarattigi, bagka bir deyisle bu hizmeti miisterileri i¢in bir ihtiyag
olarak “pazarladigr” goriisiinlin de isaret ettigi gibi miisteri-danisman iligkisi giin

gectikce karmasik bir hal almaktadir.

1.1.2. Yonetim Damismanhg: Faaliyetinin Niteligine Dair Yaklasimlar

Yonetim danigmanligr olgusunu biitiin yonleriyle ele alan bir “genel kuram”
bulunmamaktadir (Lundberg, 1997; Mohe ve Seidl, 2009; Tekeli ve Saylan, 1975).
Tekeli ve Saylan, 1975 yilinda kaleme aldiklart Danismanlik Kuram: baglikli
makalelerinde danismanlik olgusunu agiklamay1 amaglayan biitiinciil bir danismanlik
kuramina ihtiya¢ bulundugunu belirtirler. Yazarlara gore “rasyonel karar verme

modeline dayali 6rgiit kuram1” danigsmanlik olgusunu agiklamakta yetersizdir:

Simdi tartismalar1 daha ileriye gotiirmek ve danismanlik olgusunu daha
tutarli bir bicimde agiklamay1 saglayacak bir model gelistirmek
gerekmektedir. Bagka bir deyisle danismanlik olgusunun ussal Kkarar
verme yaklagimi iginde agiklanamayan kesimlerini de belirlemek s6z
konusu olmaktadir. Ancak bu tiir bir yaklagim ile danigmanlik olgusu her
yoniiyle betimlenebilecek ve bu betimleme dayanarak bazi onermeler
ortaya atmak miimkiin olacaktir. O halde tutarli bir model gelistirebilmek
icin  “ni¢in danigiliyor?”, ‘“nasil damsiliyor?”, “danigsmanlar nasil
seciliyor?”, “damigmanlardan alinan bilgi nasil uygulaniyor?”, “danigma
iligkileri sirasinda danisan ve damismanin giidiileme kaliplar1 nelerdir?”
gibi sorular1 sistemli bir biitiin i¢inde cevaplandirmak gerekmektedir
(Tekeli ve Saylan, 1975: 145)
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Benzer sekilde, genel danismanlik modeli i¢in baslangi¢ diizeyinde bir girisim
icin g¢esitli Onermelerin yer aldigi makalesinde Lundberg (1997: 193), mevcut
caligmalarin “cok muglak, asir1 derecede normatif ve deger yukli” oldugunu, bu
nedenle de danigmanhigin “gizemle ¢evrili bir alan olarak kaldigini” belirtir. Genel bir
danmismanlik kurami bulunmamakla birlikte, kabaca 1950’li yillardan giinliimiize
danigsman rolleri, miisteri-danisman iliskisi ve danismanlik siirecinin basarisini etkileyen
faktorleri ele alan c¢esitli yaklasimlar gelismistir. Bu yaklagimlarin temelinde, Lippitt’in
(1959) ve Argyris’in (1970) “miidahale” fikrinin bulundugunu sdylemek yanlis olmaz.
Danisman, bir “miidahaleci” olarak, orgiitii degisime (Argyris, 1970; Armenakis vd.,
1996; Bennis, 1973; Ginsberg ve Abrahamson, 1991), istikrara (Furusten, 2009) ya da
standartlagsmaya (Wright, Sturdy ve Wylie, 2012) sevk eder. Miidahalenin niteligi ise,
cesitlilik gosteren danisman rolleri, danigsmanlik hizmetinin tiirii ya da konusu ve
orgiitsel baglamla yakindan iligkilidir. Biitlin bunlar aym1 zamanda miisteri ile
danigmanin iligkisinin ~ sekillenmesinde de etkilidir. Dolayisiyla danigmanlik
literatiiriiniin odaginda danigmanin ya da danigmanligin rolii, miisteri-danigsman iligkisi
ve danmismanlik siirecinin basarisinin kosullar1 olmak tiizere, ii¢ temel sorun alaninin
bulundugu (Canato ve Giangreco, 2011) ve bu sorun alanlarina iligkin tartismanin ise,

bilgi, iktidar ve kimlik etrafinda sekillendigi goriiliir (Mosonyi vd., 2020).

Yonetim danmismanligi literatiirii de bahsedilen {i¢ sorun alaninin ele alinig
bi¢imine hatta hangi sorun alaninin ele alinip hangisinin alinmadigina gore islevselci ve
elestirel yaklagimlar seklinde iki grupta tasnif edilebilir (Fincham ve Clark, 2002a ve
2002b; Johansson, 2004; Werr ve Styhre, 2002). Bununla birlikte 2000’li yillarda
islevselci ve elestirel yaklasimlardan farkli olarak, danigsman rolii ve miisteri-danigman
iliskisinde durumsallig1 6ne ¢ikaran ii¢lincii bir yaklasimin da gelistigi gozlenmektedir

(Fincham, 1999; Mosonyi vd., 2020; Sturdy, 1997; Werr ve Styhre, 2002).
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Ortodoks ya da normatif olarak da adlandirilan islevselci yaklasim, 1950’lerden
1980’lere kadar gelisen yonetim danismanligi literatiiriiniin  hakim perspektifidir
(Fincham ve Clark, 2002a: 5; Mosonyi vd., 2020: 121). Bu yaklasim, miisteri-danisman
iliskisini sorgulamaksizin, bilgi ve yardim temelli, siire sinirli bir sozlesme iligkisi
olarak ele alirken, miisteriyi de iliskinin denetleyen tarafi olarak 6ne ¢ikarir (Werr ve
Styhre, 2002: 44). Danisman ise, “bilgiyi uygulayan, rasyonel davranan, egitimli ve
uzmanlagmis yetkinligi harekete gegiren” bir profesyonel olarak goriiliir (Alvesson,
1993: 1002). Danismanlarin bigimsel gorevlerinin 6ne ¢ikmasina neden olan bu durum
islevselei yaklasimin, 1950’lerin ortalarindan 1980’lere kadar etkin olan Jrgiit
gelistirme (organizational development) ¢alismalarinin igerisinde gelismis olmasinin bir
sonucudur (Fincham ve Clark, 2002a: 5; Kaarst-Brown, 1999: 541). Bu calismalarda
idealize edilen “miidahaleci” ve “miidahaleci-orgiit iligkisi” de yukarida Greiner ve
Metzger’den alintilanan yonetim danigmanligi taniminin “uzman ve uzmanhik bilgisi”
ile “sozlesmeye dayali objektif ve bagimsiz hizmet” temel unsurlarina dayanan bir

danigsmanlik modeline doniismiistiir.

Yukarida sektoriin gelisimi bahsinde belirtildigi gibi, 1980’lerde sektoriin
gecirdigi degisim ve gosterdigi hizli biiyiime egilimi gerek akademik yayinlarda gerekse
popiiler -igletme- basiminda olguya olan ilgiyi arttirmistir (Kitay ve Wright, 2004: 1).
Ancak bu siirecte ortaya ¢ikan literatiirde danigmanin rolii ve danigman-iktidar iligkisi
islevselci yaklasimdan oldukga farkli bir sekilde ele alinmaya baglanmis, danigmanlik
olgusuna iliskin normatif perspektif yerini elestirel bir tutuma birakmistir. Uzmanlhk
bilgisi ve sozlesmeye dayali miisteri-danisman iligskisinde kontroliin miisteride oldugu
iddiasin1 sorgulayan bu yeni yaklasima gore danisman, retorik ve izlenim ydnetimi
yetenegi ile miisteriyi etkileyerek hizmetine talep yaratan bir aktdr, miisteri ise bu

yetenekler karsisinda zayif ve kirillgan bir kurbandir (Werr ve Styhre, 2002: 44).
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Danigsmanlarin  bilgisine olan ihtiya¢ yalmizca uzmanlik bilgisi ihtiyacindan
kaynaklanmaz. Danigmanlik bilgisinin objektifligi bir “mit” iken teknik uzmanlik
zaman zaman i¢i bos bir vaattir (Bloch, 1999: 115). Danismanlar hizmetlerine talep
yaratirlar. Bunu da miisterilerini danismanlik hizmetine ihtiyaglar1 olduguna ikna ederek
yaparlar. Dolayisiyla yonetim danismanhigi sirketleri aslinda birer “ikna sistemidir”
(Alvesson, 1993: 1011; Clark ve Salaman, 1998: 18). Miisterileri danismanlik
hizmetlerinin niteligine ve gerekliligine ikna etme siireci olarak, “tiyatro” ya da
“dramaturji” metaforu ile agiklayan Clark ve Salaman (1998: 18) danigmanlig1 “izlenim
yonetimi sanat1” olarak nitelendirir. Bu sanatin icrasinda kullanilan araglarin basinda
ise, “retorik” gelmektedir (Alvesson, 1993 ve 2001; Fincham ve Clark, 2002a; Shaw,
2021). Danismanlar miisterilerini ikna etmek hatta teknik yetersizliklerini gizlemek i¢in

bir “danisman jargonu” (consultobabble) gelistirmislerdir (Bloch, 1999: 116).

Bu iki yaklagim bir bakima danigmanligin “aydinlik ve karanlik yiiziinii” temsil
etmektedir (Cerruti vd., 2019: 915). Iyimser yaklasimlar danisman ve miisteri arasinda
simetrik ve dinamik bir iliski olmasini beklese de elestirel yaklasima!! gore bu
simetrinin olugmasi bir hayli zordur. Nitekim islevselci yaklasimin danigmani
“kutsayan” tutumu karsisinda, elestirel yaklasim i¢cinde onu “seytanlastirmaya” vardiran
goriisler s6z konusudur (Czarniawska ve Mazza, 2003: 268). Islevselci yaklagimin
objektif ve yansiz bilginin kaynagi olarak ele aldigi danisman, elestirel yaklasima gore
iktidar1 kotliye kullanabilecegi gibi, orgiit icindeki iktidar miicadelesi veren gruplardan

birini otekine kars1 destekleyebilir ya da yonetimin kararlarinin mesruiyetini saglama

11 Muhtemel yanlis anlasilmalarin 6niine gegmek iizere belirtmek gerekir ki, elestirel yaklagimlar olarak
degerlendirilen itirazlarin, sosyal bilimlerde Frankfurt Toplumsal Arastirmalar Enstitiisii’niin
caligmalariyla anilan elestirel kuramla bir baglantisi bulunmamaktadir. Bu yaklasimlarin itirazi esas
olarak islevselci yaklasimin danisman-miisteri iliskisinde taraflarin birbirleri karsisindaki konumlarina
iligkin kavrayisinadir.
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araci haline gelebilir veyahut yonetimin aldig1 kararlarin “giinah kecisi” haline gelebilir
(Ernst-Kieser, 2002: 56; Kaarst-Brown, 1999: 54; Nippa, ve Petzold, 2002: B4-B5;

Pellegrin-Boucher, 2006: 9; Sturdy, 2011: 523).

Her iki bakis da i¢inde ikilemler barindirir (Werr ve Sthyre, 2002: 44) ve
biitiiniiyle ikna edici olmaktan uzaktir (Pellegrin-Boucher, 2006: 2). Islevselci bakisa
gbre, danigsmanin {stiin bilgisi iliskinin kaynagidir ancak miisterinin sdzlesmeden
kaynaklanan iktidar1 bunu dengeler. Elestirel yaklasimda ise, danigsmanin degerine
misteriyi ikna etmesi, iliskinin merkezinde yer alir ve bu, iliskinin danigman tarafinin
gliclii oldugu izlenimini uyandirsa da danismanin konumunun giivenceliligini sorunlu
hale getirir (Werr ve Styhre, 2002: 44). Bu nedenle literatiirde tiglincii olarak
nitelendirilebilecek bir baska yaklasim grubu? ortaya ¢ikmustir. ilk ve ikinci yaklasimin
aksine, son gruba gore, miisteri ile danigman arasinda daha dengeli bir iligki
bulunmaktadir (Sturdy, 1997; Whittle, 2008). Miisteri-danigsman iliskisi yapisal olarak
bir “asimetri” ya da “sifir toplamli” bir oyun degildir ve iki taraf arasinda “iktidar
dengede kalabilecegi gibi durumsal faktorlere bagli olarak taraflardan birine ya da
digerine kayabilir” (Fincham 1999: 349-350). Miisterinin belirsizlik i¢inde ve bilgisiz
bir halde, danigmanlar tarafindan somiiriildiigii iddiasi, miisteri-danisman iliskilerinin
basite indirgenmesidir (Kitay ve Wright, 2004: 1). Dolayisiyla da danismanlar iktidar
iligkisinin mutlaka “kotii” tarafi olmak zorunda degildir. Elbette danigsman-miisteri
iliskisine dair bazi sorunlarin bulundugu inkar edilemez ancak “danigman jargonu” ile
bu iliskinin danigman tarafindan manipiile edildigi ve miisterinin pasif bir tutuma sahip

oldugu, meseleyi basite indirgeyen bir yaklasimdir (Williams ve Rattaray, 2004: 181).

2Burada uzlastirmaci olarak nitelendirilen yaklasim, elbette elestirel goriislerin bir parcasi olarak da
degerlendirilebilir. Nitekim Fincham ve Clark (2002a: 10) elestirel olarak adlandirilan goriislerin tek bir
yaklagim olarak nitelendirilemeyecegi goriisiindedir. Dolayistyla islevselci goriise yonelen itirazlarin
tamaminin elestirel yaklagimlarin i¢inde ele alinabilecegini sdylemek miimkiindiir.
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Bu baglamda miisteri-danisman iligskisindeki sorunlarin  danmigsmanlarin  koti
uygulamalarindan ¢ok, 6rnegin isletme okullarinda, damismanlik sirketlerinde ve isi
danismanlik olmayan bankalarda, sigorta ve sanayi sirketlerinde {iiretilen ve yerlesik
olan bilgi tiplerindeki farkliliktan kaynaklandigi kabul edilecektir (Armbriister ve
Kipping, 2002: 98-100). Kisacas islevselci ve elestirel yaklasim varhigimmi korurken,
ticlinci grup yaklasimlar yonetim danismanlhiginin “durumsal dogasina”, dahil olan
aktorlerin ¢esitliligine, miisterilerin etkin ve gittik¢e karmasiklasan roliine de dikkat

¢ekmektedir (Mosonyi vd., 2020: 122).

1.1.3. Bilgi, Kimlik ve iktidar Sorunu Olarak Yénetim Damismanhgi

Yukarida da belirtildigi gibi yonetim danismanligina iliskin literatiir konuyu esas
olarak, bilgi, iktidar ve kimlik kavramlar etrafinda sorunsallagtirmistir (Mosonyi vd.,
2020: 131). Bu nedenle konu, s6z konusu yaklagimlarin, ii¢ kavrama iligkin iddialariyla

da ele alinacaktir.

1.1.3.1. Bilgi Sorunu

Yonetim danigmanligi s6z konusu oldugunda bilgi, iktidar ve kimlik
kavramlariin birbirleriyle iliskisi 6nem kazanmaktadir. Danismanin sahip oldugu
uzmanlik bilgisi ya da buna iligskin iddiasi, hem danigman ile miisteri arasindaki iktidar
iliskisinin hem de danigmanin sahip oldugu profesyonel kimligin ya da buna iliskin
iddiasinin 6nemli bir bilesenidir. Baska bir deyisle bilgi hem iktidar hem de kimlik
tartismasinin kesistigi alandir. Danismanlik literatiiriindeki farklilasmanin sebeplerinden

birisi de danigmanlik bilgisinin niteligi izerindeki tartigmadan kaynaklanmaktadir.

Islevselci yaklasima gére danismanin sahip oldugu uzmanlik bilgisi, onun
danismanlik stirecindeki yerinin esas sebebidir. 1950’li yillardan giiniimiize kadar T-

Grubu, eylem arastirmalari, katilimci yonetim, calisma hayati kalitesi ve stratejik
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degisim calismalar1 asamalarindan gecerek gelisen “Orgiit gelistirme” literatiiri
(Cummings ve Worley, 1997: 7) danismanin roliiniin sahip oldugu bilgiyle orgiitteki
planli degisime yardim etmesi baglaminda ele alinisinin en iyi 6rnegidir. Schein (1988)
danisman rollerini “uzmanlik satin alma”, “doktor-hasta” ve “siire¢ danismanligi”
olmak tizere ii¢ farkli modelle agiklarken, bu modellerin ortak noktasi miisteri orgiitiin
sorununa iliskin ne kadar bilgi sahibi oldugudur. Ilk modelde miisteri tanimladig1 ve
sinirlarint belirledigi bir sorun alanima iliskin danismanlik hizmeti satin alirken, ikinci
modelde sorununun farkinda olan ancak bunun teshisini yapamayan bir hasta gibidir
(Schein, 1988: 6-9). Dolayisiyla danisman da tipki bir doktor gibi teshis ve tedavi

stirecine yardim eder:

Danigman degisim ajani roliiyle bir pratisyen hekim veya psiko-analist
gibi hareket eder. [...] Yani danisman miisterinin bagvuru semptomundan
baglar, sorunun nedenleriyle altinda yatan mekanizmalar1 anlagilacak
sekilde ifade eder ve buna uygun iyilestirici faaliyette bulunur (Bennis,
1973: 360).

Uciincii modelde ise, miisteri ne sorunundan ne de ¢dziimiinden haberdardir.
Burada danisman, orgiite sorununu teshis etmeyi ve sorunlarini ¢dzmeyi 6grenme
konusunda yardim eder (Schein, 1988:11). Kisacasi ister belirli bir uzmanlik bilgisinin,
isterse bilinmeyen bir sorunun ¢déziimii icin, isterse de sorunun teshisi ve ¢Oziim
kapasitesinin gelistirilmesi i¢in olsun, danigman miisteri orgiitiin veya ydneticilerinin
sahip olmadig: bilgiyi onlara temin eder. Danigman yalnizca orgiitiin i¢indeki soruna
iliskin bilgi saglamaz. Bilgi saglayici roliiyle orgiitiin ¢evresinin yani i¢inde bulundugu
sektoriin bilgisinin de kaynagidir (Canato ve Giangreco, 2011: 233). Bu ise danismanin
cok sayida ve farkli tiirden Ornek olaya muhatap olmasinin kazandirdig: tecriibe ile

ilgilidir (Drucker, 1981: 3).

Danigmanin roliinii ister orgiitiin sorunlarinin ¢dziimiine ya da degisim siirecine

“yardim etmek” (Gibb, 1959; Schein, 2002; Smircich ve Stubbart, 1985) isterse de bu
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siireclere “miidahale etmek” (Argyris, 1970; Lippitt, 1959) olarak tanimlasin, islevselci
goriise gore danisman bunu sahip oldugu bilgiye dayanarak yapar. Ustelik bu bilginin
niteligi ise, uzmanlik ve objektifliktir (Werr ve Styhre, 2002: 47). Gerek elestirel
yaklasimin gerekse uzlagtirmaci olarak nitelendirdigimiz {li¢iincli yaklasimin, iglevselci
yaklasima itiraz1 bu noktada baslar. Elestirel yaklasima gore, danismanlik faaliyetinin
basit¢e Orgiit sorunlarinin teshisi ve ¢Oziim Onerilerinin tavsiyesi olarak ele alinmasi,
onun devasa bir bilgi veya isletme hizmetleri sektorii ile olan baginin kurulmasin
engeller (Fincham ve Clark, 2002b: 4). Dolayisiyla danigmanin sahip oldugu bilgi

basit¢e objektif bir uzmanlik bilgisi olarak tanimlanamaz:

[...] Bilgi, ¢ogunlukla seylerin nasil olmasi gerektigine iligskin bir norm
belirleyerek ve mevcut kusurluluk haliyle ideal olan arasindaki farka
isaret ederek sorun yaratir. Bu durum, Ornegin yonetim danigmanlari
tarafindan, siklikla istismar edilir (Alvesson, 2001: 865-866).

Islevselci literatiiriin, danismanlarin tek bir bilgi kiimesine dayanarak faaliyet
gosterdigi yani lizerinde uzlagsmaya varilmis bir uzmanlik alan1 bulundugu ve miisteri ile
danismanin modern sanayi toplumunun ve Orgiitlerinin rasyonalitesine igkin bir miisteri
damigman iligkisi kurdugu varsayimlari hatalidir (Clark ve Salaman, 1996: 90).
Danigmanlik bir sektor olarak bilgiyi metalastirir, sorunlar1 ve ¢éziimlerini yapilandirir
ve miisteriye “paket haline getirilmis yaklagimlar” sunar (Ernst ve Kieser, 2002: 53).
Thrift’e (1997: 42) gore yonetim danigmanlari, yonetim gurular: ve isletme okullariyla
birlikte “sermayenin kiiltiirel donglisiinii” bigimlendiren aktorlerdendir. Bu dongii ise,
“yonetim bilgisinin {iretilmesinden ve yoneticilere dagitimindan sorumludur” (Thrift,
1997: 40). Dolayisiyla elestirel yaklagima gore danigmanin uzmanlik bilgisi iddiasi,
onun miisterilerini kendi hizmetlerinin liizumuna ikna etmesinin aracidir (Fincham ve
Clark, 2002a: 9; Werr ve Styhre, 2002: 44). Ikna ise, “retorik” ile mimkiindiir
(Alvesson, 1993; Clark ve Salaman, 1998). Alvesson’un (1993: 1007) deyimi ile

b

“danismani bir otobiis soforiinden biitlintiyle farkli kilan sey” retorigi kullanmasidir.
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Retorik yonetim modalarinin, diisiincelerinin ve yontemlerinin danismanlar ve gurularca
yoneticilere benimsetilmesinin aracidir (Abrahamson, 1999: 259; Abrahamson ve

Fairchild, 1999: 708; Fincham ve Clark, 2002: 9).

Yonetim modasi, “yonetim modas1 belirleyicilerinin yaydigi ve rasyonel
yonetimin ilerlemesine Onciilik eden ‘nispeten gecici kolektif diisiince’dir”
(Abrahamson, 1996: 257). Y 6netim modasini belirleyen yonetim danismanlari, gurulari,
isletme okullar1 ve is diinyas1 yayinlar1 yonetim yeniligini getirecek yonetim tekniginin
ne olacagini belirleme konusunda siirekli rekabet halindedir ve yarista geri kalanlar ise,
popiilerligini yitirir. Ornegin 1980’lerin basinda y&netim modast haline gelen “kalite
cemberleri” teknigi, donemin moda belirleyicileri tarafindan desteklenmis ve
popiilerlestirilmistir. Oyle ki kalite cemberi, 1980-1982 yillar1 arasinda ABD’de elliden
fazla ¢alisan1 bulunan isletmelerin ti¢te biri, Fortune 500 listesindeki sirketlerin ise,
%901 tarafindan benimsenirken, 1980’lerin ikinci yarisindan itibaren popiilerligini
kaybetmeye baslamig ve 1987 yilina gelindiginde Fortune 500 (1988) listesindeki

sirketlerden %80’inden fazlasi tarafindan terkedilmistir (Abrahamson, 1996: 257-259).

Moda belirleyicileri toplulugunun diger iiyeleri gibi yonetim danigmanlar1 da
rekabette geri kalmamak i¢in miisterilerini sahip olduklar1 bilginin en yenilik¢i ve
rasyonel bilgi olduguna siirekli ikna etmek zorundadir (Abrahamson, 1996: 263). Iste
bu ikna silireci ve retorige bagvurma ihtiyaci, islevselci yaklagimin yonetim
danigmaninin sahip oldugu bilgiye ve rasyonelligine iliskin varsayiminin hatali
oldugunu gostermektedir (Clark ve Salaman, 1996: 90). Danigman aslinda kabilenin
“biiylicii-doktoru” gibi, salt bir hekim degil, ayn1 zamanda “performans sanat¢isidir”
(Clark ve Salaman, 1996: 85). Danismanlar bilgi sahibi olduklarina, sunduklari
hizmetin degerine ve kalitesine iliskin izlenimi yonetirler yani miisterinin “algisini

manipiile ederler”. Bir izlenim ydnetimi sanati olarak danigmanlik siirecinin bu durumu
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“tiyatro” metaforu ile anlatilabilir (Clark ve Salaman, 1998: 19). Tipki bir tiyatro temsili
gibi, danigsmanlik siireci de sahne arkasi (ya da hazirlik) ve sahne onii (ya da
performans) asamalarindan olusur. Yani danisman miisteri i¢in arastirma yapar, uygun
miisteriyi tespit ettikten sonra cesitli iligski aglar1 vasitasiyla onunla iletisime geger ve

caligmalarin1 tamamladiktan sonra ikna i¢in goriisme yapar (Clark ve Salaman, 1998:

30).

Yonetim damigsmanlart miisteriyi ikna etmek icin Ozel bir jargon bile
gelistirmistir. Bloch’a (1999: 116) gore, danismanlarin bilgilerinden ve tavsiyelerinden
ziyade olusturduklar etkileyici atmosfer daha 6nemlidir. Bunun i¢in “iyi takim elbiseler
icinde zay1f tavsiyeler” verirler ancak bu tavsiyelerin yerindeligine ve 6nemine iliskin
izlenimi yaratmak igin danisman-jargonuna (consultobable) basvururlar. Ornegin bir
fikirleri varsa bunu “konsept”, eger cok onemli bir fikir oldugunu diislinliyorlarsa da
bunu “kilit konsept” olarak adlandirirlar ve etkileyici sunumlarla, grafiklerle ve

istatistiklerle hakikati carpitirlar.

Islevselci yaklasimin objektif uzman bilgisi teziyle drtiismemekle birlikte ikna
tezine temkinli yaklasan goriisler de mevcuttur.®® Sturdy’ye (2002) gére danmismanlarin
retorige bagvurmasi ve miisterilerini adeta kandirmasi yaklasimi bir basitlestirmedir.
Danigsmanlar ve miisterileri arasindaki iliski yalnizca retorik temelli bir iknaya degil,
karsilikli etkilesim ve tartismaya dayalidir (Sturdy, 2002: 146). Johansson’a (2004: 341)
gore, bu siireci anlatmakta muhakkak bir metafor kullanilacaksa bu “hikaye yaratma”
olmahdir. Zira hikaye anlatma, iknay1 degil damigmanlik siirecinin ortaklasa ingasini

ifade eder. Danismanlar elbette gesitli ritiiellere ve metaforlara basvurarak calisirlar

13 fslevselci yaklagimin temsilcisi olarak kabul edilebilecek Bennis (1969: 12) danismanlarin drgiitteki
degisim ajani roliinden bahsederken, kendileri hakkinda yarattiklari izlenimin de tercih edilmelerinde
etkili olabilecegine agik kapi birakir. Dolayisiyla bu konuya iligkin goriigleri ile islevselci yaklagimin bazi
temsilcilerinin de uzlastirmact goriise yaklastig1 sdylenebilir.

32



ancak bunu muhakkak miisterilerini kandirmak igin yapmazlar. Orgiitlerdeki belirsizligi
ve c¢ok anlamliligi ortadan kaldirmak i¢in bunlar1 kullanirlar (Czarniawska-Joerges,
1990: 139; Czarniawska, 2013: 13). Bu bakimdan danigsman, miisterisine belirsizligin
iistesinden gelmeye yarayacak araglari kazandiran “anlam taciridir” (Czarniawska-

Joerges, 1990: 142).

1.1.3.2. Kimlik Sorunu

Bilginin ele alinmasindaki farklilik danismanin -profesyonel- kimligi tizerindeki
tartismanin da 6nemli bir pargasidir. Danismanlarin profesyonellik iddiasinin gercegi
yansitip yansitmadiglr meselesi danismanlik literatiirlinlin bir baska sorun alanidir. Bu
tartisma, bilginin tanimiyla ilgili oldugu kadar profesyonelligin ve meslegin nasil
tanimlandigiyla da ilgilidir. Toplumsal yapmin “¢dziimleyici kategorilerinden birisi
olarak” meslek, “toplumun, doganin ve yasamin diizenlenmesine yonelik yoneltiler
belirlemeyi ve kurallar koymay1 kendisine islev edinmis bir 6rgiitlenmeyi temsil eder”
(Karasu, 2001:1). Toplumsal orgiitlenmenin bu boyutuyla ilgilenen meslekler
sosyolojisi de cesitli ugras alanlarimi bilgi kiimesi, formel egitim, etik kodlar ve
profesyonel meslek Orgiitii gibi ortak 6zellikler ilizerinden meslek olarak siniflandirir
(Kirkpatrick vd., 2012: 189). Bu yaklasima goére mesleklesme ve profesyonellesme,
faaliyet alaninin {yelerinin performansina iliskin bir standart getirmeyi; mesleki
etkinligin esasin1 olusturan uzmanhigin ve bilgi kiimesinin yOnetimini; meslege
girenlerin sayisini, se¢cimini ve egitimini denetlemek {iizere konulan “diizenleyici
kurallar1” ifade eder (Marshall, 1999: 362). Ancak &zellikle 1970’11 yillardan itibaren
meslek sosyolojisi alanindaki yeni gelismeler profesyonellesmeyi, standartlar getirerek
faaliyet alanini denetim altina alma veya disipline etme yolu olmaktan ziyade, ilgili
cikar grubunun, miisterileri iizerinde denetim kurmasi ya da iktidar tesis etmesi olarak

gormektedir (Kirkpatrick vd., 2012: 189-190; Marshall, 1999:363). Dolayisiyla
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profesyonellik, “Odiillere ve firsatlara erisimi” siirlandirmay1 hedefleyen bir “mesleki

kapanmay1” da ifade etmektedir (Kirkpatrick vd., 2012: 190).

Yonetim danigsmanligl s6z konusu oldugunda meslegin ve profesyonelligin
geleneksel tarifindeki kistaslarin tam olarak saglanmadigr agik olmakla birlikte,
danigsmanlarin profesyonelligi meselesinin islevselci yaklasim i¢inde tartismali bir konu
olmadig1 goriilmektedir. Ornegin Lippitt (1959: 1) ve Gibb (1959: 5) danmismanlig
tanimlarken, ondan “profesyonel yardimci” olarak bahseder. Aymi sekilde Bennis’in

(1973) “degisim ajan1” olarak nitelendirdigi danisman da bir profesyoneldir:

Degisim ajani ile kastedilen, biiyiik ¢cogunlugu davranig bilimleri
alaninda egitim almis ve doktora derecesine sahip profesyonellerdir.
Bunlarin 6nemli bir bolimii {iniversitelerde gorevli, digerleri ise tam
zamanlt damismanlar olarak calisirken, profesyonel mensubiyetini
davranis bilimi disiplinlerinden birisine bor¢ludur (Bennis, 1973: 354).
[Vurgu orijinalinde]

Hatta Drucker’e gore danismanlik alaninda profesyonel sifatin1 hak eden yegane

danigsman, yonetim danismanidir:

Pek ¢ok alanda danigman vardir ancak yalnizca yonetim alaninda
profesyonel danigsman vardir. Zira yalnizca yonetim alaninda danigsman
pratisyen; bilgi kaynagi, diisiince, kavramsallagtirma ve meslegin
kurulusunda lider olarak merkezi bir figtirdiir (Drucker, 1981: 2).

Islevselci kampta yer alan Kubr (2002: 129) ise, ydnetim danismanhiginin tip,
hukuk ve uygulamal1 bilimler alanindaki mesleklerle benzer adimlar takip ettigini ve
“profesyonellesme yolunda” oldugunu belirtir. Bununla birlikte danigmanlar itibarlarini
arttrmak i¢in kendilerini profesyonel, faaliyet alanlarmi da meslek olarak
nitelendirmektedir. Aslinda bu durum yo6netim danigmanliginin profesyonel kimligine
iligkin tam bir mutabakatin olmadigint da gostermektedir. Nitekim elestirel yaklagim
danigmanlarin profesyonellik iddiasini tartigmaya agmistir (Alvesson ve Johansson,
2002: 228; Fincham ve Clark, 2002b: 10; Mosonyi vd., 2020: 121). Buna gore

danismanlarin iizerinde hakimiyet sahibi olduklari, uzlasiya varilmis bir bilgi sahasi
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bulunmamasima ragmen (Clark ve Salaman, 1996: 90), profesyonellik iddiasinda
bulunmalar1 sunduklar1 hizmetlere olan giiveni arttirmak ve itibar kazanmak igin
basvurduklar1 bir yoldur (Fincham ve Clark, 2002a: 10 ve 2002b: 7). Bilgi sorunu
bashigindaki retorik ve izlenim yOnetimi elestirisiyle birlikte ele alindiginda, bu iddianin
aslinda danigmanlarin kendileri hakkinda yaratmaya c¢alistig1 imaja iliskin retorigin bir
parcast oldugu goriiliir. Bu bakimdan da profesyonellik iddiasinin, 1970’li yillardan
itibaren meslekler sosyolojisi alaninda ortaya ¢ikan, ddiilleri ve firsatlar1 azamilestirmek
amaciyla miisteriler lizerindeki denetimi arttirmay1 hedefledigi (Kirckpatrik vd., 2012:
189) yorumu ile elestirel yaklasimin, danismanligin profesyonellik iddiasina verdigi

yanit belli 6l¢iide paralellik géstermektedir.

Ote yandan damigmanlik faaliyetinin bir meslek oldugu kabul edilmezse nasil
adlandirilabilecegi sorusu gecerliligini korumaktadir. Baska bir deyisle McKenna’nin
(2006) deyimi ile “yeni bir meslek” olan yonetim danismanlig1 gibi faaliyet alanlarinin
nasil nitelendirilecegi sorunu, literatiirde “bilgi-yogun igler”, “bilgi-yogun sirketler” ve
“bilgi-yogun oOrgiitler” gibi kavramlarin dogmasina neden olmustur (Alvesson, 1993;
Starbuck, 1992). Bilgi-yogun (knowledge-intensive) isimlendirmesi emek-yogun veya
sermaye-yogun siniflandirmasina benzetme yoluyla olusturulmus olup beseri
sermayenin bilgi-yogun sirketlerdeki egemenligine dikkat cekmektedir (Starbuck, 1992:
715). Kavramin arka planinda sanayi sonrasi toplum tartismasi bulunmaktadir. Nasil ki
tarim ya da sanayi toplumlarinda emek, toprak ve sermaye iizerinde hakimiyet kuranlar
ayn1 zamanda toplumsal denetimi sagliyorsa; sanayi sonrasi toplumlarda da bilgiye
hiikmeden insan sermayesinin egemenligi séz konusudur (Karasu, 2001: 23). Orgiit ya
da isletme diizeyinde bakildiginda da bilginin yani insan sermayesinin egemen oldugu
sitketler ya da oOrgiitler bilgi-yogun sirketler ve orgiitlerdir (Starbuck, 1992: 715).

Hargadon’a (1998: 209-210) gore, “bilgi aracisi” olan bu sirketler “modern inovasyon
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fabrikalar1” olarak Edison’un New Jersey’deki laboratuvarinin giliniimiizdeki
karsiligidir. Stirekli degisimin gerektirdigi inovasyon ve uyum kabiliyeti, bu tip sirketler
vasitastyla orgiitlere kazandirilir. Nasil ki Edison’un laboratuvarini farkli kilan sey,
icatlarindan ¢ok arastirma ve gelistirmeye adanmasi yani “6rgiitlii inovasyonun iktidar1”
olmastysa, bu sirketlerin temel 6zelligi de mevcut bilgiyi kullanarak miisterilerinin

inovasyon ihtiyacina cevap vermek {izere orgiitlenmis olmalaridir (Hargadon, 1998:

226).

Meslek kavraminin unsurlari itibariyle kati1 bir taniminin bulunmasi nedeniyle
(Alvesson, 1993: 998) danismanlik bir meslek (profession) yani profesyonel bir mesleki
faaliyet olmasa bile bilgi-yogun bir faaliyettir (Alvesson, 1993; Starbuck, 1993). Yani
danigsmanlik sistematik ve bilim temelli bir teoriye dayanma, uzun soluklu formel bir
egitime tabi olma, 6zerklik, etik kurallari bulunma, ayirt edici bir mesleki kiiltiire sahip
olma, miisteri odakli olma ve toplumsal olarak onaylanip yetkilendirilme sartlarinin
biitiiniinli tastyamadigr i¢in geleneksel meslekler icinde yer almaz (Alvesson, 1993:
998). Nitekim Starbuck’a gore danigman, “formel bir egitime sahip ve tecriibesi doktora
derecesine denk” olan bir uzman; danismanlik sirketi de “personelinin en az tigte birini
bu tarife uygun uzmanlari istthdam eden” bir “bilgi-yogun sirkettir”. Bu duruma en iyi
ornek ise, Arthur D. Little sirketidir. Uzmanlar1 doktora derecesine sahip ve politika
caligmalar1 yapan sirketin, 60 tilkede, 1500 galisani ile teknoloji, ekonomik kalkinma ve

stratejik planlama gibi alanlarda faaliyetleri bulunmaktadir (Starbuck, 1992: 720).

Gortildugi tizere, Starbuck’in danismanlik faaliyeti kavrayisinin hareket noktasi
uzmanlik kavramidir. Ancak sektoriin gelisimi bashiginda ele alindigr gibi verimlilik
danismanligindan, strateji danismanligina, bilgi teknolojileri damismanligindan, insan
kaynaklart yonetimi danigmanligina, mali danigmanliktan hukuki danismanliga kadar

pek cok alanda faaliyet gosteren danigmanlik sektoriinlin ve danismanlarin belirli bir
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alanda ve sistematik bir bilgi kiimesine hakim olduklarni iddia etmek imkansizdir.
Yonetim danigsmanliginin mesleki kokenlerinin gesitliligi tartismasinda da deginildigi
gibi, bankacilar, muhasebeciler, avukatlar ve miihendisler alanin ortaya ¢ikisinda etkili
olan ¢esitli meslek gruplaridir ve her birinin bilgi sahasi farklidir. Pek ¢ok danigsmanlik
sirketi yalnizca belli bir alanda uzmanlagsmak yerine danismanlik hizmeti tiirlerinin pek
cogunu ayni anda sunmaktadir. Dolayisiyla geleneksel bir meslek olan hekimlikten
bahsetmek sistematik ve bilim temelli bir bilgi sahasi olan tiptan bahsetmek demektir.
Yahut avukatliktan bahsetmek benzer sekilde sistematik hatta cogu zaman kodifiye bir
bilgi sahas1 olan hukuka isaret eder. Oysa danigsmanlik pek cok bilgi sahasi ile iligkilidir.
Bu da yonetim danmismanligini tek bir alandaki uzmanlarin degil, farkli alanlardan

uzmanlarin bulundugu bir “uzmanlar alan1” ya da faaliyeti haline getirir.

Geleneksel meslek tanimindaki formel egitim unsuru da yonetim danismanligt soz
konusu oldugunda karsiliksiz kalmaktadir. Ornegin bir hekim tip fakiiltesinde, avukat
hukuk fakiiltesinde ya da miihendis miihendislik fakiiltesinde 6grenim gordiikten sonra
meslege girer. Yani meslek ancak mesleki uzmanlik alaninda egitim veren okullardan
mezun olanlar tarafindan icra edilebilir. Oysa danigmanlik alaninda hizmet vermek i¢in
bdyle bir sart bulunmamaktadir. Zaten spesifik olarak danigmanlik meslegi 6grenimi
sunan bir fakiilte ya da bolim s6z konusu degildir ve isletme okullarinin
miifredatlarinda ancak bir konu olarak ya da gesitli kurslar seviyesinde kendisine yer
bulabilmektedir (Mohe ve Seidl, 2009: 2; Richter ve Schmidt, 2008: 88). Elbette
danismanlarin egitim ge¢misleri ve tecriibeleri danismanlik sirketinin giivenilirliginin
ve itibarinin 6nemli bir bilesenidir (Kipping, 2002: 41) ancak hekimlik ya da avukatlik
orneginde oldugu gibi mesleki bir bariyer degildir. Bagka bir deyisle iyi liniversitelerden
mezuniyet ve MBA (Master of Business Administration-Isletme Yonetimi Yiiksek

Lisanst) sembolik deger tasir ve calisanlarin kalitesine bir isarettir (Pellegrin-Boucher,
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2006: 7). Hatta egitim alinan alanlar ve damismanlik kusaklari arasinda bir iligskinin
bulundugu bile soylenebilir (Kipping, 2002: 41). Bu baglamda birinci kusak
danismanlik sirketleri daha ¢ok miihendis istihdam ederken, ikinci kusak sirketler MBA
mezunlarini tercih etmektedir. Ikinci kusak calisanlarini isletme mezunlar1 arasindan
istihdam ettigi gibi Harvard Business School ve Stanford Business School 6rneklerinden
de goriilebilecegi gibi isletme programlarinin gelismesini de tesvik etmistir. Baska bir
deyisle strateji danismanligi hizmeti veren danigsmanlik sirketleri ile isletme okullari
arasinda yakimn iliskiler gelismistir (Saint-Martin, 2007: 684). Kendisi de Harvard
Universitesi mezunu olan McKinsey’nin ikinci kurucusu Marvin Bower’m
danigmanligin profesyonellesmesi ¢alismalar1 kapsaminda Harvard Business School ile
kurdugu iliski bu duruma &rnektir (Kipping, 2002: 41). Uciincii kusakta ise, BT
uzmanlarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Kisacas1 bir kusaktan digerine gecerken aranan

yetenek ve egitimde de farkliliklar s6z konusu olmaktadir (Kipping, 2002: 42).

Yonetim danigmanlarinin meslek orgiitleri, etik kodlar1 ve ortak mesleki kiiltiirii
bakimindan da geleneksel mesleklerden farkli oldugu gériilmektedir. Ornegin pek cok
iilkede damigmanlarm ulusal diizeyde kurdugu meslek orgiitii* bulunsa da danismanlik
yapmak i¢in bu meslek orgiitlerine iiyelik gerekmemektedir. Bu da danismanlari meslek
orgiitlerine liyelik nedeniyle tabi olunacak kurallardan azade kilmaktadir. Yani “kotii
niyetli” ya da “yetersiz” danigmanlar1 sektorden uzak tutacak bir disiplin mekanizmasi

bulunmamaktadir. *® Ancak danismanlhigin bir “itibar” meslegi olmasi, biiyiik

14 ABD’de 1929 yilinda kurulan Association for Management Engineers (ACME) danmigmanhgin etik
kodlarim1  belirlemeyi ve danigmanlhik sektoriine belirli standartlar kazandirmayir hedeflemistir
(O’Mahoney ve Sturdy, 2015; Ruef, 2002: 76). Oyle ki McKinsey’nin iinlii yoneticisi Bower’n veciz
deyimi ile Orgiitiin amaci “hergeleleri sektorden uzak tutmaktir”. Diger iilkelerde ise meslek orgiitlerinin
kurulusu ¢ok daha gec tarihlerde olmustur (bkz. 1.2.2.1. Merkezden Merkeze Yayilim bashigy).

15 Mesleki orgiitler profesyonellesme ihtiyactmn iiriinii oldugu kadar, meslegin ¢ikarlarinm daha giir bir
sesle ifade edilmesini hedeflemektedir. Nitekim FEACO’nun (Fédération des Associations de Conseils en
Organisation) internet sitesinde 6rgiitiin genel amacina iligkin yer alan su sézler bunu dogrulamaktadir:
“FEACO’nun genel amaci, kurucu iiye ulusal birliklerin kolektif seslerinin, tek tek olduklarindan daha
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danismanlik sirketlerinin kendi i¢inde birtakim ilkeler ve kurallar ile sirketin basarisini
arttiracak egitim programlari ve standartlastirilmis yontemler gelistirmesini beraberinde

getirmistir (Alvesson ve Johasson, 2002: 241).

Meslegin ya da profesyonelligin kat1 tanimindan hareket edildiginde
danmismanligin profesyonel bir ugras oldugunu iddia etmek miimkiin gériinmemektedir.
Nitekim elestirel yaklasimin da 6zgiin, 6zel ya da ezoterik bir bilgi temeli olmadigi
siirece danigsmanligin profesyonel bir meslek haline gelemeyecegini One siirmesi,
meslek tanimindaki “bilgi sahas1” kriterini saglayamamasina dayanmaktadir. Buna
ragmen danismanlarin profesyonellik iddiasinda bulunmasinin sebebi ise, danigsmanligin
belirsizlik-yogun bir ugras alani olmasi nedeniyle danismanlarin kredibilitelerini ve
itibarlarini arttirma ihtiyacidir (Fincham ve Clark, 2002a: 7). Bununla birlikte meslek
veya profesyonellik kavramlar1 daha esnek tanimlanir veya yukarida deginildigi gibi
meslekler sosyolojisinde 1970’lerden itibaren gelisen tanim esas alinirsa, danigmanligin
profesyonel bir meslek oldugu kabul edilebilecektir. Her haliikirda danismanligin
geleneksel mesleklerden farklilastigini ve Starbuck (1992) ya da Alvesson’in (1993)

belirttigi gibi bilgi-yogun bir ugras oldugunu kabul etmek isabetli olacaktir.

1.1.3.3. iktidar Sorunu

Gerek bilgi gerekse profesyonellik tartismasi gostermektedir ki iktidar sorunu
danigsmanlik olgusunun 6nemli bir boyutunu teskil etmektedir. Danisman ve miisteri
arasindaki iligkide hakimiyetin ya da denetimin kimde oldugu sorunu bilgi

asimetrisinden ve danismanlarin olduk¢a genis bir rol skalasinda hizmet vermesinden

giiclii bir sekilde duyurulmasinin gerektigi alanlarda, iiye birlikleri destekleyerek, Avrupa’da yonetim
danismanhiginin tesvik edilmesine ve gelismesine yardimci olmaktr” (FEACO, https://feaco.org/site-
page/welcome-feaco ).
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kaynaklanmaktadir. Danismanligin geleneksel meslekler diizeyinde bir profesyonellige
erisememesi, zayif standartlar1 ve dolayisiyla alana giris bariyerinin diisiik olmasi,
danismanlarin profesyonel kimligine iliskin bir sorun oldugu kadar, miisterilerin
aldiklar1 hizmetin niteligini de etkiler. Zira danismanlik dogas1 geregi, tretildigi anda
tiiketilen, bu nedenle de satin alinmadan ya da tiiketilmeden degerlendirilmesi miimkiin
olmayan bir hizmet tiiriidiir (Kipping, 2002: 39). Bu durum da bilgi asimetrisine neden
olarak  miisterinin, danmigsmanlik  firmasinin ve danismanin  performansini
degerlendirmesini engellemekte ve ciddi bir belirsizlige neden olmaktadir (Ernst ve
Kieser, 2002: 63). Bilgi asimetrisinin neden oldugu ve fiyat mekanizmasi ya da
kurumsal diizenlemelerle ortadan kalkmasi miimkiin olmayan (Gliickler ve Armbriister,
2003: 270) bu belirsizligin ¢6ziimii, miisteri ile danisman arasindaki iliskiye baglidir.
Fakat ¢Oziimiin hangi tarafin yararina olacagi konusunda rivayet muhteliftir. Zira bir
goriise gore bu ¢oziim her zaman, miisterinin kontroliindeki bir siirecin neticesinde ve
misteri lehine gelisirken; bir digerine gbre danismanlarin hakim oldugu hatta manipiile
ettigi bir siire¢ icerisinde ortaya ¢ikar ve miisteri ¢oziime ikna edilir. Ugiincii bir
yaklagima gore ise, danigmanlik siirecinde miisteri ile danigsman arasindaki iliskide
iktidar “durumsal faktorlere bagli olarak taraflardan birine ya da digerine kayabilir”

yani taraflar arasinda yapisal bir asimetri s6z konusu degildir (Fincham, 1999: 349-

350).

Neden danigsman istihdam edildigi sorusuna verilen cevap, danigsman ile miisteri
arasindaki iktidar iligkisine dair bakisi da sekillendirmektedir. Danigmani Orgiit
sorunlarint ¢6zmek ya da orgiitsel gelisim siirecine yardimci olmak {izere “disaridan
gelen” aktorler olarak ele alan islevselci yaklagim igin iliskinin kontrolii miisteridedir.
Dahasi danisman disaridan geldigi ve orgiitle olan iligkisi gecici oldugu i¢in orgiitteki

iktidar iliskilerinden bagimsizdir (Lippitt, 1959: 5). Bununla birlikte Bennis’e (1969:
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12) gore orgiitsel gelisme siirecinde rol alan degisim ajani roliiyle danigsman, orgiit ici
iktidar iliskilerini etkileme giiciine sahiptir. Orgiitsel gelisimin, oOrgiitiin degisim
siirecine daha 1yi uyum saglamasi i¢in “inanglari, tutumlari, degerleri ve 6rgiit yapilarini
degistirmeyi amaglayan” planli bir degisim oldugu (Bennis, 1969: 2) diisiiniiliirse,
danmismanlik hizmeti almaya karar veren oOrgiit yoOneticilerinin mevcut iligkileri de
degistirmeyi hedefledigi aciktir. Dolayisiyla islevselci goriisin kontrol sahibi miisteri
varsayimi, danigsmanin iktidar iliskilerine sekil verebilecegi bu durumda dahi gecerlidir.
Kisacas1 islevselci yaklasim, miisteri ve danisman arasindaki iktidar iligkisinde,
miisterinin “sdzlesmeden kaynaklanan giicliyle” hakim ya da {istiin taraf oldugunu kabul

eder (Werr ve Styhre, 2002: 44).

Elestirel yaklagima gore, danigsmanin rolii islevselci yaklagimin savundugu gibi
sorunlar1 ¢6zmek ya da orgiitsel gelisime yardimci olmak iizere, orgiite, bilgi ve tecriibe
saglamaktan ibaret degildir. Bir 6rgiitiin kendi biinyesinde sorunlarini 6zellikle de idari
sorunlarini ¢ozebilecek bilgi ve uzmanliga sahip olmasina ve bir danigmanlik sirketinin
nadiren yeni ve essiz analizlerle tavsiyeler igeren bir rapor sunmasina ragmen bir
danigmanlik sirketinden hizmet aliniyorsa, bu durum danigsmanlarin iktidara ve
mesruiyete iliskin rollerini giindeme getirir (Pfeffer, 1981: 142-143). Yani danismanlar
yonetim  bilgisini metalastirarak  Orglitlere aktarmak, yoneticilerin kararlarmin
hissedarlar nezdinde mesruiyetini saglamak, degisim siirecine olan direnisi kirmak,
orgiit i¢i iktidar miicadelesinin araci olmak ya da Orgiitte sorunlara dikkat c¢ekerek
hizmetlerine talep yaratmak gibi hi¢ de yansiz olmayan ve uzmanlik islevine
dayanmayan roller de iistlenir (Ernst ve Kieser, 2002). Bu roller de danismani, islevselci
yaklasimin degisim ajan1 ve yardimci sifatiyla danigmana atfettigi olumlu anlamlar
tasiyan bir aktdr haline getirmez. Ornegin orgiitiin cevresini kusatan belirsizlik

nedeniyle kaygiya kapilan ydneticiler, orgiitiin i¢inde bulundugu belirsizligi ortadan
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kaldirmak icin danismana basvururlar. Ozellikle kiiresellesme siireciyle biiyiiyen
pazarlar, orgiitleri genis bir skalada, oldukg¢a karmasik konularda ve siiratli bir sekilde
kararlar almaya zorlamakta dolayisiyla iistesinden gelinmesi gereken belirsizligi
arttirmaktadir. Belirsizlige verilen tepki ise, oOrgiitlerdeki yonetsel kapasitenin ve
standartlasmanin artmasidir (Meyer, 2002: 36). DiMaggio ve Powell’in (1983: 152)
“taklitgi” olarak adlandirdigi bu benzesim (izomorfizm) siireci, belirsizlik karsisinda
orgiitlerin verdigi standart tepkidir: “Orgiitler, kendi alanlarinda daha mesru veya
basarili olarak algiladiklar1 benzer orgiitleri modelleme egilimindedir”. Bu modellerin
benimsenmesi ¢aliganlarin transferi ya da devir yoluyla olabilecegi gibi, danigmanlik
sirketleri vasitasiyla da olabilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983: 151). Danigmanlar,
belirsiz bir orglitsel cevreyle miicadele ederek yoneticilere yardimci olmakta,
dolayisiyla da danismanlik sirketlerinin hizmetlerine olan talep artmaktadir. Orgiitlerin
belirsizlige verdikleri bu tepki, daha dnce de belirtildigi gibi, danigmanlik literatiiriinde
onlarin “degisim ajan1” ya da “istikrar ajan1” olarak adlandirilmalarin1 beraberinde
getirmistir. Ozellikle yonetim modalarinin dogmasi ve yayginlasmasi baglaminda
yonetim danigsmanlar1 “moda belirleyicileri” olarak goriilmektedir (Abrahamson, 1996;
Abrahamson, 1999; Ginsberg ve Abrahamson, 1991). Bilgi sorunu bashiginda da
belirtildigi gibi yoOnetim danismanlari, danigsmanlik sektoriiniin ve danismanlarin
hizmetlerine talep yaratmak, yonetim modalarini benimsetmek i¢in retorige basvurarak
miisterilerini hizmetlerinin énemine, gerekliligine ve niteligine ikna ederler ve bu da
danigmanlik faaliyetinin ayrilmaz bir pargasidir. Kisacast elestirel yaklasimlar
miisteriyi, danismanin tiirlii retorik, ikna ve sembol oyunlariyla kandirdigir zayif ve
kirilgan “kurban” olarak (Kitay ve Wright, 2004: 1; Sturdy, 1997: 389; Werr ve Styhre,
2002: 44); danismani ise, miisteri lizerinde iktidar kuran bir aktor olarak tasvir eder

(Canato ve Giangreco, 2011: 234).
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Uciincii bir yaklasim ise, danisman miisteri iliskisini sadece danismanm ya da
sadece miisteri Orglitiin hakimiyetindeki bir siire¢ olarak ele almamak gerektigini
savunur. Fincham’in (1999) dikkat ¢ektigi durumsallik yani iktidar iligkisinin yapisal
bir asimetri olmadig1 diisiincesi, Sturdy (1997) tarafindan da paylasilmakta ve yazar,
kurban tasvirinin bir basite indirgeme oldugunu 6ne siirmektedir. Yoneticilerin orgiitii
cevreleyen belirsizlik nedeniyle artan kaygilar1 ve kaygilarin danismanlar tarafindan
pekistirildigi diislincesi, danigsmanlara ve yeni diislincelere karsi oOrgiitlerde gelisen
direnisi dolayistyla da danismanlik siirecinin etkilesimsel dogasini gérmezden gelir
(Sturdy, 1997: 390). Orgiitiin yoneticilerini kaygiya siiriikleyen belirsizlik kosullar1 ile
cevrili oldugu ve hatta damismanlarin bu belirsizlikleri koriikledigi iddias1 kabul
edilebilir olmakla birlikte, yalnizca miisterinin bu belirsizligin kurban1 oldugunun degil,
danigmanlarin da belirsiz ve giivencesiz kosullarda c¢alistiginin kabul edilmesi

gerekmektedir (Sturdy, 1997: 401).

Miisteri orgiitlerdeki kotii uygulamalar ya da miisteri danisman iligkisindeki
sorunlar nedeniyle danigsmanlari suglamak yerine, Orgiitteki yerlesik bilgi tipi ile
danigmanin  sahip oldugu bilgi tipi arasindaki farkliliklarin g6z Oniinde
bulundurulmasmin daha dogru oldugunu savunan goriisler de mevcuttur. Zira bilgi
danismandan miisteriye her zaman siirtlinmesiz ya da kusursuz bir sekilde
aktarilamamaktadir (Armbriister ve Kipping, 2002: 108). Luhmann’in sistem kuramini
esas alan yaklasima gore, danismanlar ve miisteri orgiit birbirini anlamaktan uzak, iKi
kapali sistemdir ve birbirleri ile dogrudan iletisime ge¢meleri miimkiin degildir. Bu
nedenle iki sistemin {iyelerinin de iletisime gectigi “temas sistemi” olarak adlandirilan
liclincii bir sistem daha mevcuttur ve iste danigsmanlik faaliyeti bu sistemde gerceklesir
(Mohe ve Seidl, 2009: 8-9). Bununla birlikte iki sistemin birbirine kapali ve dogrudan

iletisimin imkansiz olmasi, danismanlig1 gereksiz kilmaz zira danigmanin iletisim c¢abasi
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miisteri sistemde birtakim etkiler dogurur (Czarniwska, 2013: 14). Her ne kadar temas
sisteminde meydana gelen etkilesim bilgi aktariminin gerceklestigi ya da danismanin
orgiitli degistirdigi siireci icermese de miisteri sistemde ortaya ¢ikan “karisiklik” onu
degisime sevk eder. Czarniawska (2013) bu degisimin orgiitteki belirsizligi muhakkak
ortadan kaldiracagi diisiincesine karsi ¢ikar. Ona gore danigsmanin miidahalesinin
basaris1 ya da basarisizli§i miisteri orgiitiin kendi belirsizliginin derecesini ne ol¢iide
formiile ettigi ile de yakindan iliskilidir (Czarniawska, 2013: 11). Danigmanin orgiitteki
roliinii “parazite” benzeten Clegg, Kornberg ve Rhodes’a (2004: 38) gore ise,
danigmanlar “sistemin kalbine giiriiltiiyii tasir”, boylece onu “rahatsiz eder” ve “fesata
ugratir”. Parazitler ortaya cikinca, diizen diizensizlige doniisiir ve giiriiltiiyle birlikte
sistem yeni bir diizene dogru yonelir. Bu giiriiltii, diizensizlik ve irrasyonellik sistemi
zayiflatmaz aksine giiglendirir. Danigmanlar o6rgiitte giiriiltiiye yeni metaforlar, yeni bir
dil ve yeni kuramlarla oldugu kadar, o giine kadar duyulmayan seslerin dinlenmesine
imkan saglayarak da neden olur yani 6rgiit igindeki iktidar iliskilerine de etki eder. Ama
esas sonu¢ onu farkli sekilde diisinmeye, hissetmeye ve eylemde bulunmaya

yiireklendirmesidir (Clegg vd., 2004: 40).

Ucgiincii grup yaklasimlar, islevselci ve elestirel yaklasimm beyaz ve siyah
zithginda ele aldigr iktidar iliskisi yaklasimina siipheyle yaklasir. Danismanlarin anlam
taciri olmasi, danigsman jargonuna ya da sembollere basvurmasi, onu sahtekar bir
maniplilatér yapmaz. Zira semboller orgiitteki biligsel ve davranigsal siiregleri
etkileyerek degisimi tetikler (Armenakis vd., 1996: 123). Danisman jargonu da benzer
sekilde Orgiitiin ve Ozellikle de yoneticilerin belirsizliklerle bas ederken basvurdugu
anlam yaratma vasitas1 haline gelir. Yani bu jargon danigmanin hilesi olmaktan ¢ok
miisterilere yardim eden bir dildir (Williams ve Rattray, 2004: 181). Ayrica danigman

ya da damigmanlik sirketi yalnizca kendi ticari ya da mesleki kaygilar ile orgiitteki
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iktidarlarim1 “kotiiye” kullanmaz. Elbette danisman c¢alismaya bagsladig1 orgiitte kendi
ajandas1t dogrultusunda faaliyet gosterebilir. Ancak miisterinin talebi de en az
danismanimn ajandas1 kadar onemlidir (Alvesson ve Johansson, 2002: 240). Oyle ki
miisteri orgiit yoneticilerinin bir boliimii danigsmanlar1 kendi iktidar miicadelelerinin
araci1 haline getirebilir (Kaarst-Brown, 1999: 542). Yani miisteri, danismanin
oynayacagi politik ya da sembolik rollere de talip olabilir (Alvesson ve Johansson,

2002: 240).

Bu rollerden ilki, yoneticilerin hem 6rgiit icine hem de c¢evresine mesaj verme
ithtiyaciyla ortaya ¢ikar. Danigmanlar 6rgiitte degisimin basladiginin habercisi olabilirler
(Kaarst ve Brown, 1999: 550). Bu iist yonetime verilen bir mesaj niteligi tasiyabilecegi
gibi, oOrgiitteki memnuniyetsiz gruplarin teskin edilmesini ve performans ya da
motivasyon sorunlarinin ortadan kaldirmasini hedefleyen bir sinyal de olabilir (Nippa
ve Petzold, 2002: B4). Ayrica yoneticiler en modern yonetim tekniklerini kullandiklar
mesajint vererek hissedarlar1 ve {ist yonetimi, orgiit ¢ikarlarmi takip ettiklerine ikna
etmek istedikleri icin de damismanlara basvururlar (Ernst ve Kieser, 2002: 55). Ikincisi
yoneticiler danigmanlarin  mesruiyet aract olmasi islevinden de faydalanirlar.
Dogrulugunu hissedarlara, {ist yonetime, orgiit igindeki ya da disgindaki diger ¢ikar
gruplarina kanitlamak istedikleri kararlarin mesruiyetini saglamak i¢in danigsmanlardan
faydalanirlar. Boylece bu kararlar ya sorgulanmaz ya da ¢ok az sorgulanir (Nippa ve
Petzold, 2002: B4; Pellegrin-Boucher, 2006: 9). Bazen de danigsmanlar verilen kararlarin
“glinah kegisine” doniiserek oOrgiit i¢i iktidar miicadelesinin kurbani haline gelirler
(Ernst ve Kieser, 2002: 56; Kitay ve Wright, 2004: 3; Sturdy, 2009: 523). Orgiitler,
degisime kars1 gelisebilecek direnisi kirmak i¢in de danismanlara bagvururlar (Ernst ve
Kieser, 2002: 56). Danigmanlarin orgiitteki varliklari mevcut kurallarin degisecegi

mesajin1 verdigi kadar, degisime iliskin kararliligin da gostergesi olabilir (Kaarst-
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Brown, 1999: 553; Pellegrin-Boucher, 2006: 12). Ugiinciisii danismanlarin orgiite
gelisleri kadar ayriliglart da sembolik degerdedir. Danigsmanlarin ayrilisi degisimin
gergeklestigi, yonetimin amacina ulastigi izlenimi yaratir. Dolayisiyla danigsmanin

geleceginin duyurulmasi, orgiitte calismaya baslamasi ve orgiitten ayrilmasi sembolik

onemdedir (Pellegrin-Boucher, 2006: 12).

Danismanlarin sembolik islevleri de gostermektedir ki danismanlar iliskinin
yegane “seytan1” ve “hakimi” degildir. Miisteri de kendi “seytani” ajandasi igin
danismana bagvurmakta hatta zaman zaman onu ‘“kurbana” doniistirmektedir. Bu
nedenle iiclincli grup yaklasimlar, miisteri ile danigman arasindaki iktidar iliskisini
“Ozsellestirmeden” yani “tanimli ve dogal rollerin bulundugu bir iliski olmaktan

cikararak” kavrar (Werr ve Styhre, 2002: 50).

1.2. Yonetim Damismanhg1 Sektorii

Meslek olarak kabul edilsin ya da edilmesin, yonetim danismanligi yalnizca
damigmanin faaliyetini degil, binlerce irili ufakli sirketin faaliyet gosterdigi biiyiik bir
sektorii de ifade etmektedir. Oyle ki sektdriin hangi kosullarda ortaya ¢iktigi, nasil bir
gelisim siireci izledigi ve dogdugu cografyadan diger bolgelere nasil yayildigi
anlasilmaksizin yonetim danigmanligt olgusunu tam olarak anlamak miimkiin
goriinmemektedir. Bu nedenle bu alt bolimde yonetim danismanligi sektoriiniin

dogusu, kusaklar halindeki gelisimi ve cografi yayilimi ele alinacaktir.

1.2.1. Tarihsel Gelisim

Bu baglikta danigmanlik sektoriiniin tarihsel gelisimi, dogusunu hazirlayan
kosullardan baslayarak, kusaklar halinde incelenecektir. Mesleki kokenine iligkin
tartigmalara, sirastyla verimlilik, strateji, muhasebe denetim ve BT kusaginin sektore

girisine son olarak da sektoriin giiniimiizdeki goriiniimiine yer verilecektir.
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1.2.1.1. Sektoriin Dogusu

Yonetim danigmanhigi sektoriinlin  dogusunda esas faktor ozel sektordeki
gelismeler, Ozellikle ABD’de ortaya cikan biiylik Ol¢ekli ticari ve sinai girisimler
olmustur (ACCA, 2010; Baaij, 2014; Chandler, 1980; Engwall ve Kipping, 2013;
Kipping, 2002; McKenna, 1995; Moe, 1959; Saint-Martin, 2004). 1850’den 6nce ¢ok az
Amerikan sirketinde “tam zamanli idareciye” ve “agikca tanimlanmis bir yOnetsel
yapiya” ihtiya¢ varken, sinai girisimlerin ¢ogu birkag kisi tarafindan idare edilen kiigiik
Olgekli aile isletmeleridir (Chandler, 1963: 19). Amerikan ekonomisi, 18. yiizyilin
sonlarindan 19. yiizyilin ortalarina kadar hizli bir biiyiime kaydetse de ticari isletmelerin
“dlgeginde ve dogasinda” dnemli bir degisiklik meydana gelmemistir. Zira bu donemde
tiretim ve dagitim siirecleri geleneksel enerji kaynaklarina dayanmaktadir (Chandler,
1980: 14). Oyle ki bu donemde isletmelerin uzun dmiirliiliigii ve istikrar1 heniiz temin
edilemedigi i¢in kapitalizm “toplumsal ve siyasi agidan ayakta kalamayacak kadar
ilkeldir”'® (Sennett, 2009: 21-22). Ancak 19. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren durum
degismeye baslamis, demiryolu ve telgraf aglarmin biiyiimesi ile modern ticari
isletmeler ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda da aile miilkiyetine dayali, kiigiik 6lgekli
sirket yapisi yerini biiyiik ticari isletmelere birakmistir (Huczynski, 2006: 145). 1880’li
ve 1890’lh yillar da bu modern biiylik isletmelerin sistemlerini insa yillar1 olmustur
(Chandler, 1980: 145).'" Uretim ve dagitim alaninda ortaya ¢ikan bu yenilikler

sirketlerin yapisin1 ve oOlgeklerini etkilerken, bunlarin hukuki statiilerini de tartigsma

6 Ornegin 1850’lerde pek ok sirket faaliyetleri ile ilgili verileri toplamiyor ya da toplasa dahi
yayinlamiyor ve basit kar-zarar raporlarina dayali muhasebelestirme sistemi kullantyordu (Sennett, 2009:
21-22).

17 Sennett’e (2009: 22) gore, 1860’tan 1970’e kadar yani yaklasik yiiz yili askin bir siire boyunca
isletmeler istikrar kazanma sanatin1 6grendi. Bu gelismede Otto von Bismarck 6nemli bir tarihi figiir
olarak ortaya ¢ikar. Askeri orgiitlenme modelini isletmelere ve sivil hayatin diger orgiitlerine uygulayarak
devrimi 6nlemeyi hedeflemistir. Zira statiisii ya da toplumsal hiyerarsideki yeri ne olursa olsun, “belli bir
yere sahip olma” duygusu is¢ileri ayaklanmaktan alikoyacaktir.
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konusu haline getirmistir. Zira basta kurulus tiiziikkleri, bu sirketlerin miilkiyet,
bor¢lanma ve hatta karlar1 iizerinde dahi gesitli sinirlamalara neden olmustur (Korten,
2015: 238). Fakat zamanla sirketler mahkemeler kanaliyla giristikleri kavganin kazanan
tarafi haline gelmistir. 1886 yilinda Santa Clara County v. Southern Pasific Railroad
davasi ile sirketlerin de tipki insanlar gibi anayasal haklara sahip oldugu kabul
edilmistir. Boylece sirketler Bill of Rights’in bireylere (gercek kisilere) tanidig: biitiin
haklardan faydalanmaya baslamis ve sirket tiiziiklerindeki sinirlamalardan kurtulmus
(Korten, 2015: 246), biiyiik sirketler toplumsal hayatin bir parcasi hatta nemli aktorleri

haline gelmistir.

Chandler’in (1980) “goriiniir el” olarak adlandirdigi bu isletmeler, iktisadi
faaliyetin ve kaynak tahsisinin koordinasyon mekanizmasi olarak piyasalarin
“goriinmez elinin” yerini almig ve 1. Diinya Savas yillari itibariyle ise, pek ¢ok sektorde
hakim isletme tipi haline gelmistir. Ucretli ydneticilerin idaresindeki bu sirketlerde
Olcek biiylidiikce ve orgiitsel karmagiklik arttik¢a, yoneticiler daha profesyonel hale
gelmis ve miilkiyet ile yonetim birbirinden daha fazla ayrilmistir. Profesyonel
yoneticiler de orgiitlerin idaresini daha teknik bir temele oturtarak, orgiitiin isleyisini
daha once olmadigi kadar egitime, tecriibeye ve performansa dayali hale getirmistir
(Chandler, 1980: 8-9). Kisacasi tarihte ilk kez ABD’de ortaya ¢ikan biiyiik 6lgekli,
karmasik ve is boliimiine dayali ticari ve sinai girisimlerle bunlarin sorunlari, yonetim
isini bireysel girisimcinin listesinden gelebilecegi bir sorun olmanin Otesine tasiyarak,
isletme yonetiminin bagimsiz bir faaliyet alani olarak ortaya ¢ikmasma yol agmistir

(Jelinek, 1980: 63).

3

Burnham’in (1941) toplumu yoénetenlerin degismesi anlaminda bir “yonetsel
devrim” olarak adlandirdigi bu gelisme, ABD’de ortaya ¢ikan biiyiik capli ulasim ve

iletisim projeleri ile yakindan ilgilidir. Kanal ve demiryolu yapimi gibi dev yatirimlar,
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bliyiik pazarlar1 ortaya ¢ikarirken, bu girisimlerin koordinasyonunu saglayacak biiyiik
capl orgiitleri de gerekli kilmistir. Kendileri de ilk modern isletmeler olan demiryolu ve
telgraf sirketleri, kitlesel iiretim ve dagitim yapan biiyiik capli modern isletmeler icin
hizli, diizenli ve giivenilir ulasim ve iletisim imkan1 saglayarak, kurduklari iletisim ve
ulasim ag1 iizerinde hizmet veren ¢ok iiniteli “ticari girisim imparatorluklarinin”

dogmasina neden olmustur (Chandler, 1980: 79).

Beraberinde getirdigi standartlasmanin sagladigi avantajlar, biiyiik o6lgekli
isletmelerin sayisini arttirmistir. Birbirlerinin 6rgiit yapisini taklit ederek cogalan bu
isletmeler, sagladiklar1 avantajlarin yaninda, baz1 dezavantajlari, 6zellikle de Grgiitlerin
isleyisine iligkin sorunlar1 da beraberinde getirmistir. Bu gelismenin sonuglarindan
birisi, biliyliyen isletmelerin yoneticilerinin, sorun ¢zen ve pazar firsatlarini takip eden
profesyoneller olarak Oneminin artmasi iken; digeri ise, standart prosediirlerin ve
bunlarin otomasyonunu saglayan biiro teknolojileri (makinalar1) pazarinin ortaya
cikmasidir (Starbuck, 2003: 154). Yani ticari faaliyetlerin standartlagtirmasinin ve
koordinasyonun araci olan modern ticari isletmelerde de standartlagsma ve koordinasyon
thtiyaci artmistir. Kisaca daha fazla profesyonellesme talebi olarak adlandirilabilecek bu
stirecte yoneticiler, orgiitlenmeye ve yonetime dair bilgiye daha fazla ihtiya¢ duyar hale

gelmistir.

Yonetimin profesyonellesmesi ihtiyacina paralel olarak ortaya cikan 6nemli
gelismelerden birisi liniversite diizeyinde isletme yOnetimi Ogretiminin baslamasidir.
Biiyliyen ve karmasiklagan isletmelerin, yonetime dair geleneksel bilgilerle ve
yontemlerle idaresi yerine; bankacilik, muhasebecilik ve yonetim alaninda iiniversite
diizeyinde O0grenim goérmiis kisilerce yonetilmesi i¢in ¢esitli ABD iiniversitelerinde
isletme, ticaret ve finans gibi alanlarda egitim veren okullar acilmistir. Ornegin 1881

yilinda The University of Pennsylvania’da bir ticaret ve finans okulu kurulabilmesi igin

49



Philadelphia’li sanayici Joseph Wharton 100 bin dolarlik bagista bulunmustur (Peknik,
2013: 23). Bunu, 1899 yilinda University of Chicago ve University of California 1900
yilinda New York University biinyesinde kurulan okullar izlemistir. 1908 yilina
gelindiginde Harvard Business School kurulmustur. Harvard Business School’un 1910
yilinda ders verenler kadrosunda Frederick W. Taylor, Harrington Emerson, Carl Bath,
Morris Cooke, Charles Day ve C. H. Going gibi bilimsel yOnetim alaninin 6ncii
pratisyenleri ve General Electric’in iki ilist diizey yoneticisi yer almistir (Chandler,
1980: 467). Bu okullar, ABD sanayi ve ticaret hayatinin modern ticari isletmelerinin

yeni tip yOneticilerini yetistirmeyi hedefleyen egitimi sunacaktir (Peknik, 2013: 23).

Profesyonellesmeye iligkin bir baska gelisme ise, miihendislik alaninda ortaya
cikmistir. ABD’de modern ticari isletmelerle ayni donemde ortaya ¢ikan ve bu
isletmelerce  desteklenen “standartlagma  hareketi”’, makine miihendisliginin
profesyonellesmesi stireci ile baglantihidir. 1880 ve 1920 yillar1 arasinda, ABD
ekonomisinin hizla sanayilesmesine paralel olarak, makine miihendisi sayist %2000
artarak, 7 binden, 136 bine yiikselmis ve miihendislik zanaatkarliktan meslege
(profession) doniismiistiir. Yine bu siiregte egitimli makine miihendislerinin sayis1 da
hizla artmigtir. Profesyonellesmenin diger bir adimi da 1880 yilinda makine
miihendislerinin meslek oOrgiiti  American Society of Mechanical Engineers’in
kurulmasidir (Shenhav, 1995: 558). Makine miihendisliginin standartlagtirma hareketi,
mekanige iligkin konularla sinirli kalmayarak, orgiit ve yonetim alaninda da kendini
gostermeye baglamistir. Sistem ve sistemlestirme sOylemi ile miihendisler,
hakimiyetlerini makinadan Orgiite dogru genisletmistir. Zira miihendislerin bakis
acistyla orgiit, teknik bir sistemdir ve yonetiminden dogan sorunlarin iistesinden

miithendislik bilgisiyle gelinebilir (Shenhav, 1995: 561).
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Modern sinai ve ticari isletmelerin yoneticilerinin ihtiyag duydugu bir baska
uzmanlik ise, muhasebe ve mali denetim alaninda olmustur. 1880°1i yillarda bu iki alan
da profesyonelleserek biiyiik isletmelere hizmet vermeye baslamistir. ABD’deki
demiryolu sirketlerinin muhasebe ve mali denetim departmanlarinin yoneticileri, bu
yillarda meslek Orgiitlerini kurmustur. Muhasebe ve mali denetim uzmanlig1 alaninin
tniversitelerin miifredatina girmesi, meslek orgilitlerinin alana iligkin yayinlara
baslamas1 diger profesyonellesme adimlaridir. Ote yandan, Ingiltere kdkenli Price
Waterhouse & Co gibi muhasebe ve mali denetim firmalart New York’ta sube agmaya
baslamistir (Chandler, 1980: 464). Arthur Andersen, Haskins & Sells, Ernst & Ernst ve
Seidman & Seidman gibi ABD kokenli muhasebe ve mali denetim firmalar1 da
faaliyetlerini iilke geneline yaymistir. Bu donemde biiyiik isletmeler icin hukuki
danismanlik da 6nem kazanmis, Cravath Swaine, Davis Polk ve Sullivan & Cromwell
gibi hukuk biirolar1 New York’ta biiylik sirketlere damigmanlik hizmeti sunmaya

baslamistir (McKenna, 1995: 52).

Yo6netim danigmanliginin dogusu aslinda, Spencer, Durkheim ya da Parsons gibi
sosyologlarin, toplumsal hayatin karmasikliginin ya da problemlerinin, uzmanlasmis
insan gruplarinca ele alman alt problemlere ayrilarak azaltilmasi yani “iglevsel
farklilagsma” olarak gordiigii siirecin bir sonucudur (Ernst ve Kieser, 2002: 49). Ancak
paradoksal bir sekilde bu farklilasma problemleri daha da karmasik hale getirerek,
¢oziimii icin daha fazla uzmanlik bilgisini gerekli kilmistir. Iste yonetim danismanlar
ile danigmanlik sirketlerinin dogusu da yukarida ele alinan isletme okullarinin kurulusu,
miihendislik, muhasebecilik ve hukuk danigsmanliginin profesyonellesmesi ile es
zamanli bir siirecte gerceklesmistir. Baska bir deyisle yonetim danigsmanlar1 ve yeni

kurulan danismanlik sirketleri miithendisler, muhasebeciler, mali denetim uzmanlar1 ve

51



hukukcular gibi modern ticari ve sinai isletmelerin ihtiya¢ duydugu uzmanlik bilgisini

saglamak iizere ortaya ¢ikmustir.

1.2.1.2. Birinci Kusak Danismanlar

Literatiirde biiyiikk 6l¢ekli ticari ve Siai isletmelerin yonetim danigmanliginin
dogus kosullarini yarattig1 konusunda bir uzlasinin bulundugunu séylemek miimkiindiir.
Bununla birlikte yonetim danismanliginin mesleki kokenleri konusu tartigmalidir.
Danismanligin kokenlerine iliskin hakim goriis olarak nitelendirebilecek teze gore 19.
ylizyillin sonu ve 20. ylizyilin baglarinda danigmanlik alaninda faaliyet gostermeye
baslayan Fredrick W. Taylor, Harrington Emerson, Morris Cooke, Henry Gantt, Arthur
D. Little gibi bilimsel yonetim akiminin temsilcilerinin miithendis olmasi ve isletmelere,
ozellikle de fabrika diizeyinde, verdikleri verimlilik danismanligi hizmeti nedeniyle
sektoriin kokenleri verimlilik miihendisligine (efficiency engineering) dayanmaktadir
(Canback, 1998; Chandler, 1980; Kipping, 2002; Kubr, 2002; Ruef, 2002; Wright and
Kipping, 2013). Drucker (1981: 2) da bunlara ilave olarak Frank ve Lillian Gilbert,
Eugen Schmalenbach, Mary Parker Follet, Lyndall Urwick ve Harold Smiddy gibi
isimlerin yonetim bilgisinin, pratiginin ve mesleginin gelisiminde 6nemli rol oynamis
yonetim danigsmanlar1 oldugunu belirtir. Hatta Pattenaude’ye (1979: 203) gére yonetim
danmismanlig1r Fredrick W. Taylor ve onun bilimsel yonetim yaklagimi ile baslamistir.
Zira Taylor’in kendi yaklagimini bir¢ok sirkete uygularken yaptigi, bu sirketlere

danigsmanlik hizmeti vermek olmustur.

Wright ve Kipping’e (2013) gore, isletme yonetiminin miihendislik kokenleri
kapsamli bir sekilde arastirilmis olsa da yonetim danismanlig1 sektdriinlin mithendislik
kokenleri i¢in ayni seyi sdylemek miimkiin degildir. Bu baglamda 19. yiizyilin son
ceyreginde ortaya ¢ikan verimlilik miithendisligi sirketlerinin incelenmesi, bu koklerin

aciga cikarilmasi agisindan onem kazanmaktadir. Bu sirketlerin 6rneklerinden biri
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olarak Harrington Emerson tarafindan 1899 yilinda kurulan The Emerson Engineering,
sundugu hizmetlerle ilk yonetim damismanligi sirketi olarak kabul edilebilir ki,
gelistirdigi 6deme ve tesvik sistemi o donemde ABD’de kullanilan birka¢ 6rnekten
biridir (Wright ve Kipping, 2013: 34). Bir diger etkinlik temelli danismanlik hizmeti
veren sirket ise, Fransiz asilli Amerikali Charles E. Bedaux tarafindan, 1916 yilinda
New York’ta kurulmustur (Wright ve Kipping, 2013: 36). Poulfelt, Greiner ve Bhambri
(2010: 9) ‘ye gore ise, sektoriin ilk danigsmanlik sirketi, 1886 yilinda bir kimya arastirma
laboratuvarinda kurulan Arthur D. Little iken, sektorde etkili oldugu dénem “bilimsel
yonetim” diisiincesinin hakimiyet yillaridir. Ik 6nemli islerinden biri ise, 1910 yilinda
General Motors’a Teknik Laboratuvar olusturulmasit konusunda danismanlik hizmeti
vermesidir. Canback’e (1998: 3) gore Arthur D, Little ilk kurulan kurumsal iki
danigmanlik sirketinden birisidir (digeri The Emerson Engineering) ve tipki Taylor’un
zaman-hareket etlidii gibi operasyonel etkinlik konusunda danigmanlik hizmeti
vermistir. 1917 yilinda kurulan Frazer & Torbet ise, hem biiyiik sirketlere hem de kamu
orgiitlerine reorganizasyon konusunda danmismanlik hizmeti veren bir baska sirkettir

(Chandler, 1980: 468).

Bilimsel yonetim okulunun Onciileri tarafindan kurulan danismanlik sirketlerinin
¢ok azi uzun soluklu olmustur. Lillian ve Frank Gilbert, C. Bertrand Thompson,
Wallace Clarc, Henry Gantt’in kurduklar1 sirketler II. Diinya Savasit baslarken
kapanmistir. Ancak Emerson ve Bedaux’nun kurduklar sirketlerin faaliyetleri daha
uzun stirmistiir (Wright ve Kipping, 2013: 32-33). The Emerson Engineers, 1980’lere
kadar faaliyetlerini siirdiirirken (McKenna, 2006a: 38), iclerinde Bethlehem Steel,
Alcoa ve General Motors’un da bulundugu 200 sirkete danigmanlik hizmeti vermistir.
Ayrica  gelistirdigi O6deme ve tesvik sistemi bircok isletmede iscilerin

ticretlendirilmesinde kullanilmistir. Bedaux ise, bir bagka yaygin ddeme ve tesvik

53



sistemi gelistiren damismanlhik sirketidir. Bu sistem esnek ve genis tabanh
uygulamalariyla genel yonetim ve maliyet muhasebesi hedefleri agisindan elverislidir
(Wright and Kipping, 2013: 35-36). Hizla biiyiliyen sirket kuruldugu Michigan’dan
Ohio’ya ve ardindan da New York’a taginmistir. Hizli biiylime trendi 1920’lerde de
devam eden Bedaux; Boston, Chicago, Cleveland ve Portland’da subeler agmis ve
Among Kodak, B. F. Goodrich, Dupont ve General Electric gibi biiylik firmalari

miisterileri arasina dahil etmistir (Kipping, 2002: 30).

Bedaux’nun sirketinin danigmanlik sektorii agisindan 6nemli olmasinin bir diger
sebebi ise yurtdisi baglantilaridir. ABD disindaki ilk subesini 1926 yilinda Londra’da
acan sirket, 1930’larin sonunda kiiresel bir sirkete doniismiistiir. Almanya, Fransa ve
Italya’da da subeler acan Bedaux, Iskandinavya, Bati Avrupa, Dogu Avrupa hatta
Afrika ve Avustralya’da faaliyet gostermistir. Yalnizca sirketlere degil, Yunanistan
orneginde oldugu gibi devletlere de danismanlik hizmeti vermistir (Wright ve Kipping,
2013: 36). Kisacas1 sirket bilimsel yonetim diislincesini Bedaux sistemi ile biitiin
diinyaya yaymistir (Kipping, 1997: 72). Bedaux’nun danismanlik sektoriiniin
gelisimindeki &neminin bir diger sebebi ise, Ingiltere’de Big Four olarak bilinen
danmismanlik sirketlerinin ¢ikis noktast olmasidir. Associated Industrial Consultants
(AIC -1938), Urwick Orr & Partners (UOP -1934), Production Engineering (PE -1934)
ve Personnel Administration (PA -1943) 1950°1i yillarda Ingiltere’nin en énemli dort
damgmanlik firmasidir ve Ornegin 1956 yilinda Ingiltere’de damigmanlik sektorii
gelirlerinin dortte iiciinii elde edecek dlciide pazar hakimiyetine sahiptir. AIC8, Bedaux
sirketinin isim degistirmis hali iken; UOP, PE ve PA ise, Bedaux firmasindan ayrilan

yonetici ve danigsmanlarca kurulmustur (Weiss, 2019: 53).

18 Bedaux, Almanya’da Nazi’lerle, Fransa’da Vichy Rejimi ile olan iliskileri nedeniyle Ingiltere ve
ABD’de itibar kaybina ugramis ve Ingiltere’deki sirketin ¢ogunluk hisselerini devretmek zorunda
kalmugtir. 1938 yilinda sirketin ad1 da degistirilerek AIC olmusgtur (Wright ve Kipping, 2013: 37-38).
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[k yonetim danismanlarinin aslinda verimlilik miihendisleri oldugu iddiasinin
ve Taylorcu verimlilik miithendisliginin modern yénetim danismanliginin ¢ikis noktasi

oldugu varsayiminin hatali oldugunu savunan McKenna’ya (1995 ve 2006a) gore ise,

Frederick Taylor, Henry Gantt, Morris Cooke, Frank ve Lillian Gilbreth
ve Harrington Emerson gibi bilimsel yonetimin temsilcileri 6deme ve
tesvik, zaman-hareket etiidii ve sinai psikoloji uygulamalariyla 200’ e
yakin igletmeye, faaliyetlerini sistematize etmeleri i¢in danigmanlik
hizmeti verdi. Dogal olarak da Taylorculuk tarihgileri “endiistri
mithendisligi”, “lretim mihendisligi” “verimlilik miihendisligi”,
“danigma miihendisligi” pratisyenlerinin “erken yonetim danigmanlar1”
olarak goriilebilecegini varsaydilar. [...] Ancak Taylorcular ve yonetim
danismanlar aslinda farkli profesyonel ve ideolojik kdkenlere sahiptir
(McKenna, 1995: 51-52).

Bu goriise gore, Taylorcularin fabrika diizeyinde verimlilik sorunlariyla
ugrasmalari, yoOnetim damigsmanlarinin ise, Orgiitlerdeki biirokratik sorunlara
odaklanmas iki grubu birbirinden ayiran 6nemli farkliliklardan birisidir. 19. yilizyilin
sonunda kurulan Harrington Emerson Engineering ya da 1930’Iu yillarda Ingiltere’de
kurulan “danigmanlik sirketleri” Taylorcu kokenlere sahip olsa da modern ve biiyiik
Amerikan danismanlik sirketlerinin higbiri Taylorcu mirasi tasimaz. Bu sirketlerin ¢ikis
noktasi, bankalarin (merchant bankers) miisterilerine sundugu ¢ok ¢esitli hizmetlerin
gerektirdigi uzmanliklardir. 19. ylizyilin sonunda ortaya ¢ikan biiyiik sirket olgusu
yukarida da belirtildigi gibi miihendislik, muhasebecilik ve hukuk egitimi almig
profesyonellerin ve bunlarin bir araya gelerek sundugu hizmetleri veren sirketlerin
sayisinin artmasina neden olurken, bu ii¢ meslek grubu en ¢ok da bankalar i¢in
caligmistir. Hem yatirim hem de mevduat bankacilig1 faaliyetlerini yliriiten bu bankalar,
bir taraftan misterileri i¢in damismanlik hizmeti verirken, diger taraftan da
yatirimeilarin ¢ikarlari i¢in denetim islevini iistlenmistir. Sonu¢ olarak bankalar ¢ok
sayida muhasebeci, miihendis ve hukukcu istthdam etmis, danigmanlik hizmetlerini de
bu meslek mensuplariyla vermistir. Boylece 20. yiizyilin baglarinda danigsmanlik

hizmetleri yaygimlasmistir (McKenna, 1995: 52-53).
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ABD ekonomisindeki bazi 6nemli gelismelerin etkisiyle ortaya ¢ikan kurumsal
diizenlemeler, 1910’larin Arthur Andersen, James McKinsey, Charles Bedaux, Charles
Stevenson, Carle Bigelow ve J. P. Jordan gibi muhasebecileri, 1930’larin modern
yonetim danigsmanlarina doniistiirmiistiir. Bu gelismelerden birisi 1920’lerde ticaret
bakanligi sirasinda Herbert Hoover’in ABD is diinyasim1 yeniden organize etme
girisimidir. Hoover’in amaci, ekonomideki tahrip edici rekabeti, kartellesmeye de neden
olmadan ortadan kaldirmak ve bunu da devlet miidahalesine gerek olmaksizin
yapabilmektir. Bunu gerceklestirmenin araci ise, maliyet muhasebecileri olmustur.
Maliyet muhasebecilerinin  her bir sanayi alam1 igin maliyet Olgiitlerini
standartlagtirmasiyla, fiyat kartelleri olusturmaya gerek kalmaksizin rakip sanayi
firmalarinin operasyonel maliyetlerini tahmin edebilmesi miimkiin hale gelecek ve
rekabet yikici olmaktan uzaklasacaktir. Boylece maliyet muhasebecileri “agik fiyat”®
birliklerine ve iiyelerine fiyat bilgisi konusunda, yatirrm ve mevduat bankalarina da
sirketlerin yOnetimine ve onlarin kararlarina iligkin yonetim denetimi olmak tizere iki
tiir hizmet vermeye baslamistir (McKenna, 2006a: 41-42). Ikinci 6nemli gelisme ise, H.
E. Roosevelt doneminde, Biiyiik Bunalim sonrasi ortaya ¢ikan bir dizi diizenlemedir. Bu
donemde ekonomik istikrarin saglanmasi ve tahrip edici rekabetin dnlenmesi i¢in devlet
miidahalesini 6ne ¢ikaran uygulamalar baglamistir. 1933 yilinda yasalasan ve yonetim
danigsmanlig1 sektorii i¢in donlim noktasi olarak kabul edilebilecek yasal diizenleme
Glass-Steagall Banking Act olmustur. Yasa, mevduat bankaciligi ile yatirim
bankaciligint birbirinden ayirarak, mevduat bankalarmin sigortacilik, emlak¢ilik ve
yonetim danigsmanligir gibi “bankacilik dis1” faaliyetlerde bulunmasini yasaklamistir.

Yatirim bankalar1 i¢in bu kanunla yasaklanmayan danigmanlik faaliyetleri ise, yine bir

19 Agik fiyat, rekabetin olumsuz etkilerini azaltmak igin gelistirilen ve hem rakip firmalar hem de
tiiketiciler i¢in, fiyatlarin agikga ilan edilmesine dayali bir sistemdir (bkz. Tosdal, 1917).
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baska New Deal kurumu olan ve finans piyasalarini denetleyen Securities and Exchange
Commission (S.E.C.) tarafindan sinirlandirilmistir. Béylece hem yatirim bankalar1 hem
de mevduat bankalar1 danismanlik hizmeti vermeyi birakirken, faaliyet alanlarina iliskin
denetim ve onay gerektiren durumlar i¢in disaridan danigsmanlik hizmeti almaya
zorlanmistir. Bu da 1930’larda danismanlik sirketlerinin profesyonellesmesinin ve
kurumsallagsmasinin 6niinii agmistir. Danismanlik sirketlerin sayisindaki artis da bunun
gostergesidir. 1930 yilinda 100 olan danigsmanlik sirketi sayisi, bu tarihten itibaren yilda

ortalama %15 artigla 1940°ta 400’e yiikselmistir (McKenna, 1995: 54-55).

Ozetle McKenna’ya gore modern damismanlik sektoriiniin kokenleri, 19.
yiizyilin sonlarinda faaliyet gostermeye baslayan Taylorcu verimlilik miithendisligi
firmalarinda aranmamalidir. Zira sektoriin dogusundaki esas faktér 1930’lu yillarin
New Deal diizenlemeleri ile ortaya ¢ikan kurumsal degisimdir. Glass-Steagall Act ve
S.E.C’in, yatirm ve mevduat bankalarint danismanlik hizmetlerini sunmaktan
menetmesi ve dig danismanlik hizmeti almaya zorlamasi, sektoriin profesyonelleserek
hizla biliyiimesine neden olmustur. Zaten Taylorcu verimlilik miihendisligi
faaliyetlerinin, imalathane diizeyinde ve oOzellikle emek unsuruna iligkin sorunlara
odaklanirken, yonetim danigmanligi faaliyetlerinin Orgiitiin iist yonetimine strateji ve
orgiitlenme konularinda tavsiye vermesi de yonetim danismanligmin kokenlerinin

Taylorcu verimlilik mithendisliginden farkli oldugunu gostermektedir.

Gerek Taylorcu verimlilik miihendisligi kokenlerine iliskin birinci agiklama
gerekse New Deal diizenlemelerinin etkisine iligkin ikinci agiklama, sektoriin ve
danigmanlik faaliyetlerinin tek hatli bir gelisme ¢izgisine sahip olamadiginin isareti
olarak da yorumlanabilir. Nitekim tarihsel ve cografi gelisimindeki farkliliklar ile
giiniimiizdeki danismanlik hizmetlerinin ¢esitliligi géz 6niinde bulunduruldugunda, tek

hatli bir gelisim tezi aciklayici olmayacaktir (Wright, 2000: 86). Strateji danigmanligi
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sunan sirketlerden, IT temelli damismanlik sirketlerine kadar genis bir yelpazede ¢ok
cesitli konuda hizmet sunan damismanlik sektorii, dogus yillarindaki faaliyetlerinin
izlerini tasimaktadir. Ornegin verimlilik danismanlhigi hizmeti veren The Emerson
Engineering ve Bedaux gibi firmalar giiniimiizde tarihe karismis olsa da gerek strateji
danismanligi sunan McKinsey & Co. ve Booz Allen & Hamilton gibi sirketler gerekse
IBM Consulting ve Accenture gibi IT temelli damismanlik sirketleri verimlilik

danigmanligi hizmeti sunmaya devam etmektedir (Wright ve Kipping, 2013: 42).

1.2.1.3. ikinci Kusak Damismanlar

McKenna’nin “list yonetime strateji damismanligr” ile “fabrika diizeyinde
verimlilik danigmanligi” arasinda yaptigi ayrim, danismanligin kokenlerine iliskin
tartismadan bagimsiz olarak ele alindiginda, birinci ve ikinci kusak yonetim
danigsmanlar1 ya da damismanlik sirketleri arasindaki ayrima isaret etmektedir. “Strateji
danismanhigi” ya da “genel damigsmanlik” sirketleri, verimlilik danismanlhigi kusaginin
ardindan ortaya ¢ikan biiylik 6l¢ekli danismanlik sirketleri olmustur (Canback, 1998;

David, 2013; Kipping, 1999; Kipping, 2002; Kipping ve Wright, 2013).

Ikinci kusagin ortaya cikisindaki faktdrlerden birisi, biiyiik olcekli sinai
sirketlerin Orgiitlenmesine iliskin sorunlardir. Bu sirketlerin karmasik yapilar1 ve
cesitlenen faaliyetleri “strateji” danismanliginin gelisimi i¢in firsat yaratmistir (David,
2013: 74). 1870’lere kadar yalmizca imalatla ugrasan Amerikan smai girisimleri,
hammadde temini ve mamul madde satisini komisyoncular, toptancilar ve diger
simsarlar eliyle yaparken; yiizyilin sonlarindan itibaren {iretimin Gtesine gegerek,
aracilar1 ortadan kaldirip perakendeciye ve nihai tliketiciye dogrudan mamul mal
satigina, hatta {iretim i¢in ihtiya¢ duydugu temel girdileri dogrudan temin etmeye ya da
iiretmeye baslamistir. Boylece tek islevli isletmeler olmaktan c¢ikarak c¢ok islevli

girisimlere donlismiistiir (Chandler, 1963: 25). Yine 1870’leri izleyen yillarda artan
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iiretim ve diigen fiyatlar, kiiciik {ireticileri fiyatlar1 ve rekabeti kontrol altina alabilmek
icin federasyon tipi 6rgiitlenme yoluna itmistir. Kisa 0miirlii olan federasyonlar yerlerini
birlesmelere ve holding tipi Orgiitlenmelere birakmustir. Amerikan sanayisinde ortaya
c¢ikan bu durum ise, hukuki ve yonetsel yenilikleri beraberinde getirmistir. Ancak
“1890’lardan sonra ortaya ¢ikan yonetsel yenilikler Amerikan isletmeciligi i¢cin hukuki
yeniliklerden ¢ok daha Onemli” olmustur. Zira sirket birlesmeleri ya da
holdinglesmelerin beraberinde getirdigi yonetsel degisiklikle, sirket merkezleri, fiyat ve
iiretim plan1 yapan kii¢lik biirolar olmaktan ¢ikip, ¢ok iiniteli hale gelen 6rgiitlerde nasil
iiretilecegine, nasil pazarlanacagina, kaynaklarin nasil tahsis edilecegine dair kararlar

veren bilylik karargah merkezlerine dontigmiistiir (Chandler, 1963: 30-31).

Isletmelerin islevleri artip faaliyet gosterdikleri cografya genisledikce, merkezi
yap1 ve karargéhlar1 yetersiz kalmaya baslamistir. Zira daha once tek islevli, gorece
basit orgiitlerde tecriibe sahibi olan yoneticiler i¢in, ¢ok islevli ve ¢ok iiniteli orgiitlerde
cok sayida ve karmagsik kararlar vermek yeni karsilasilan bir durumdur. Bircok sinai
isletmenin bu gelismeye yanit ise, orgiit yapilarin1 degistirmek olmustur. Desantralize
¢ok tniteli girisimler (decentralized multidivisional enterprise) 1900’lerden itibaren
Amerikan sanayisinde yayginlagmaya baslayacaktir (Chandler, 1963: 42). Amerikan
sanayisinde ortaya c¢ikan bu Onemli gelismenin en Onemli aktdrlerinden birisi de

yonetim danismanlaridir:

[...] Ornegin McKinsey & Company (Sears’in reorganizasyonunun ilk
danismanlar1 Frazer & Tablot’un halefi), Robert Heller & Associates,
Cresap, McCormick and Paget, Booz Allen and Hamilton ve A. T.
Kearney and Company gibi danigmanlar, pek cok diger yonetsel yeniligin
uygulamasinda oldugu gibi yeni [¢ok iiniteli] yapinin benimsenmesinde
de 6nemli rol oynamistir (Chandler, 1963: 381-382).

Bu kusagin ortaya ¢ikisindaki bir diger faktor ise, yukarida kdkenler bahsinde
ayrintilarina yer verilen ve McKenna’nin (1995 ve 2006a) danismanlik sektoriiniin

dogusunu dayandirdigi New Deal donemi kurumsal diizenlemeleri olmustur. Yine Il.
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Diinya Savasi nedeniyle ABD ordusunun savas baglantili projelerinin artan
koordinasyon ve denetim ihtiyaci ile bu alanda ortaya ¢ikan tecriibe olmustur (Canback,
1998; David, 2013; Kipping, 2021). Ornegin ABD donanmasinin yeniden
yapilandirilmasi projesi, bu siirecin en bilinen 6rneklerinden birisidir. Booz, Allen &
Hamilton ve Arthur D. Little firmalar1 bu siirecte rol alan iki 6nde gelen danismanlik
sirketidir ve bu sirketlerin ortaklariyla kidemli ¢alisanlari, ordunun ¢esitli projelerinde
rol almig, hatta orduda ¢esitli gorevlere atanmistir. ABD ““askeri-sinai kompleksinin”
danigsmanlik hizmeti talebi artisi sektoriin gelisimini etkilemis ve yeni sirketlerin
kurulmasina imkéan saglamistir (Kipping, 2021). Ornegin 1946 yilinda Booz Allen’in
ortaklar1 olan Mark Cresap ve Richard Paget, donanmadaki gorevi sirasinda Paget’in
asistan1 olan William McCormick ile kendi danismanlik sirketleri Cresap, McCormick
& Paget’i kurmustur. Sirketin temel etkinlik alan1 savunma ve savunma iliskili devlet
projeleridir. Ordu ve danigsmanlik sirketleri iligkisi savastan sonra da devam etmis, ordu
ve savunma sanayii sirketleri, danismanlik sirketleri icin 6nemli bir firsat sahasina
dontigmustiir (David, 2013: 76-78). William E. Hill, Bruce Payne & Associates, Hay
Associates ve Towers Perrin savag doneminde ya da izleyen yillarda kurulan diger

danigsmanlik sirketleridir (Canback, 1998: 3).

Ikinci kusak sirketlerin, birinci kusaktan temel farki ise, fabrika diizeyinde
verimlilik danigsmanligr sunmak yerine, iist kademe yoOnetime tavsiye vermeleridir
(Kipping, 1999; Kipping, 2002; McKenna, 1995 ve 2006a; Canback, 1998; David,
2013). Bu kusakla birlikte muhasebecilik, miithendislik ve hukuk gibi farkli uzmanlik
alanlarindan danismanlar; orgiitlenme, biitgeleme siirecleri, tahmin teknikleri, pazar
arastirmasi, yoneylem arastirmasi ve teknoloji gibi ¢ok cesitli konularda danigmanlik
hizmeti sunmaya baslamistir. Bu kusak faaliyetlerine daha erken baglasa da etkili

olmaya bagladiklar1 yillar 1930’lardir. 1950’lerin sonlarina dogru ABD’de bu kusagin

60



onde gelen firmalart McKinsey & Company, Booz Allen & Hamilton, Cresap,
McCormic and Paget’tir. Bu sirketlerden McKinsey & Company, uluslararasi biiyiik
sirketlerin desantralizasyonu i¢in; Booz Allen & Hamilton devlet kurumlari igin;
Cresap, McCormick and Paget iiniversiteler, miizeler ve diger kar amaci giitmeyen
kuruluslar i¢in aranan damigsmanlik sirketleri olmustur (McKenna, 2006a: 72). Bahsi
gecen son iki sirket yukarida da deginildigi gibi savunma sanayii ve ordu projeleri i¢in
Il. Diinya Savasi yillarindan itibaren calisan sirketlerdir (David, 2013: 77). 1960’lara
gelindiginde bu ii¢ sirket merkezlerini Chicago’dan New York’a tasirken, sube ve
danigman sayilar1 da artmistir. Ornegin 1960’larin baginda McKinsey 200°den fazla
danigman istthdam eden bir sirket haline gelirken, bu say1 1960’larin sonunda Booz
Allen & Hamilton i¢in 1.200°diir (Kipping, 2002: 32-33). Ote yandan yine 1960’larin
basindan itibaren Booz Allen & Hamilton, Arthur D. Little ve McKinsey & Company
birer subeyle Avrupa’da da faaliyet gostermeye baslamis ve 1960’larin sonlarinda sube

sayilari sirasiyla 5, 6 ve 8 olmustur (Kipping, 1999: 210).

1950’11 yillarda danismanlik faaliyetleri, ABD’de biiyiik sirketlerin isleyisinin
bir pargasi haline gelmeye baslamustir. Oyle ki, bu yillarda her 154 sirket yoneticisine
bir yonetim danismani diiserken, ilerleyen yillarda bu oran yiikselmis ve boylece
McKinsey gibi ikinci kusak danismanlik sirketleri, miisteri firmalar i¢in 6zellestirilmis
etlitlere yonelerek, iriinlere ve pazarlara 6zel arastirmalarini arttirmistir (McKenna,
2006a: 70-71). Yine 1920°1i ve 1930’Iu yillarda, du Pont ve General Motors gibi biiyiik
sirketlerin benimsedigi c¢ok iiniteli ve desantralize yeni orgiit yapisinin 1950’lerden
itibaren bu danismanlik sirketleri eliyle yayginlagtirilmasi (Kipping, 2002: 32) da ABD
sanayi diinyasmin yeniden yapilandirilmasinda da ikinci kusagi 6énemli bir aktor haline

getirmis ve danismanlik sektorii ile biiyiik sirketlerin iliskisini gliglendirmistir.
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Gorece daha geg faaliyete gecen bir baska ikinci kusak tiyesi sirket ise, Arthur
D. Little’dan ayrilan Bruce Henderson’mn 1963 yilinda kurdugu Boston Consulting
Group 'tur (BCG). Henderson, ikinci kusak danismanlarin onciilerinin 6rgiitlenme ve
stratejinin birbirinden ayrilmayacagi diisiincesine karsilik, “stratejiyi” one cikarmis
(Nadler ve Slywotzky, 2010: 104); Biiyiime/Pazar Pay: Matrisi ve Tecriibe Egrisi gibi
“yeni” strateji kavramlar1 araciligi ile kendisini diger ikinci kusak sirketlerinden

farklilastirmak istemistir (Aharoni, 1997: 157).

Gerek BCG gerekse McKinsey gibi “itibarli” strateji kusagi sirketlerinin ayirt
edici bir bagka 6zelligi de danigmanlarinin en iyi okullardan mezun ve MBA derecesi
sahibi olmalaridir (Poulfelt, Greiner ve Bhambri, 2010: 11). Aslinda iki yonlii isleyen
bu siireg, bir taraftan danismanlik sektoriiniin 6nde gelen sirketlerinin isletme egitimini
desteklemesini, diger taraftan “parlak”, gelecek vadeden isletme mezunlarmin
damgmanlik sirketlerince “kapilmasin1” beraberinde getirmistir. Ornegin McKinsey’nin
patronu Marvin Bower, Londra ofisinin kurulus asamasindaki stratejilerinin, Oxford ve
Cambridge’den onur derecesi ile mezun olanlar1 istihdam etmek oldugunu zira cogu
Harvard Business School’dan MBA derecesine sahip ABD McKinsey personel yapisi
ile denkligin ancak boyle saglanacagini dile getirmistir (akt. Weiss, 2019: 100). Ayni1
zamanda McKinsey 1959 yilinda, Fransa’nmin ve Avrupa’nin onde gelen isletme
okullarindan biri olan INSEAD’in (Institut European d’Administration des Affaires)
kurulusunda aktif rol almistir (Kipping, 1999: 219). Yine BCG’nin de Londra ofisi i¢in

tercihi Oxbridge olmustur (Weiss, 2019: 100).

1.2.1.4. Uciincii Kusak Damismanlar ve Sektoriin Giiniimiizdeki Goriiniimii

Muhasebe ve mali denetim sirketlerinin yonetim danigmanligi hizmeti vermeye
baglamasi, 1960’larda danigmanlik sektdriinde goriilen bir baska 6nemli gelismedir.

Biiyiilk muhasebe ve mali denetim sirketleri, bu yillarda danigmanlik sektoriiniin
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gosterdigi hizli biiylimeye kayitsiz kalmamis ve denetim faaliyetlerinin yaninda
kurduklar1 danigmanlik birimleri ile sektérde faaliyet gostermeye baglamistir (Canback,
1998: 4). Bu yillarda Big Eight?° olarak bilinen Arthur Andersen; Cooper & Lybrand;
Ernst & Whinney; Arthur Young; KPMG Peat Marwick; Deloitte, Haskins & Sells,
Touche Ross ve Price Waterhouse sirketlerinin danismanlik faaliyetlerine baslamasiyla
danismanlik milyarlarca dolarlik bir sektoér olma yoluna girmistir (Saint-Martin, 2007:

681).

Birlesik Krallik’ta iflas eden sirketlerle ilgili aragtirma yapmak ve bunlarin mali
bilangolarin1 hazirlamakla gorevli “iflas masasi1 biirosunun” kurulmasini 6ngéren ve
1831 yilinda kabul edilen Bankruptcy Act ile muhasebeciler ilk kez devlet tarafindan
resmi olarak taninirken, 1844 yilinda kabul edilen Joint Stock Companies Act ve 1845
yilinda kabul edilen Companies Clauses Consolidation Act ile de sirketlere mali
bilangolarinin yillik denetimi zorunlu kilimmistir. Bu yasal diizenlemeler, izleyen
yillarda biiyiilk muhasebe denetim sirketlerinin kurulusunu beraberinde getirmistir.
Benzer gelismeler ABD’de 19. yiizyilin sonunda The American Association of Public
Accountants’in kurulmasiyla baslamis ve 1929 Biiyiikk Bunalimi sonrasinda mali
piyasalara iligkin New Deal donemi diizenlemeleriyle hizlanmigtir. 1933 yilinda kabul
edilen Banking Act ve Securities Act diizenlemeleri ve S.E.C.’nin kararlar ile bagimsiz

dis denetim kurumsallasmistir (McDougald ve Greenwood, 2013: 93-95).

2 Big Eight’in yillar icinde sirket birlesmeleri ya da faaliyetten cekilme sebepleriyle sayilar1 azalmistir.
Big Eight, 1980’lerde bir dizi birlesmeyle Big Five olmustur. 1986 yilinda Peat Marwick Mitchell & Co.,
Klynveld Main Goerdeler (KMP) ile birleserek KPMG ismini alirken, bu birlesmeden ii¢ yil sonra Ernst
& Whinney ve Arthur Young evliligi ile Ernst & Young ve Deloitte Haskins & Sells ile Touche Ross’un
birlegmesi ile Deloitte Touch kurulmustur. 1998 yilina kadar Big Eight, Big Six’ e doniisiirken, ayn1 yil
gergeklesen Price Waterhouse ve Coopers & Lybrand birlesimi ile PricewaterhouseCoopers’m (PwC)
kurulmasiyla Big Six, Big Five olmustur (Poulfelt, Greiner ve Bhambri: 2010: 12). Nihayet Enron
skandali sonrasinda ise, Big Four olarak anilacaktir.
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Bu kusagin danigsmanlik hizmeti vermeye baslamasi “davetsiz misafirlerin
gelisi” olarak goriilmemistir. Zira denetim sirketleri, ortaya ciktiklar1 19. yiizyilin
ortalarindan itibaren ayni miisterilere zaten denetim hizmeti vermektedir (Saint-Martin,
2004: 45). Ote yandan biiyiik sirket olgusuyla birlikte ortaya ¢ikan ydnetim ve miilkiyet
ayrimi, hissedarlarin menfaatleri ile profesyonel yoneticilerin ve yonetim kurullarmin
sorumluluklar1 arasindaki dengeyi giindeme getirmistir. Yukarida da deginilen
diizenlemeler kapsaminda ydnetim hatalarindan dogabilecek kisisel sorumluluklarinin
Oniine gegmek isteyen sirket yoneticileri, muhasebeci, bankaci ve danigman istihdamina
yonelmis ve “mali denetime” paralel olarak “idari denetim” yoluyla da aldiklar
kararlarin bagimsiz dis denetgilerce inceletilmesi yoluna gitmistir (McKenna, 2006a:
221-222). Kisacas1 bagimsiz dis denetimin kurumsallasmasi, denetim sirketlerini, biiyiik
sirketlerin yonetimlerinden kaynaklanabilecek zararlara karsi sistemin “bek¢i kdpegi”
haline getirmistir. Ote yandan bu sirketlerin denetim hizmetlerinin yaninda danismanlik
hizmeti de vermeye baglamalartyla denetiminden sorumlu olduklari sirketler,
danismanlik verdikleri sirketlere doniismiistiir. iki islev arasindaki celiski, izleyen
yillarda bir gerilime doniisecektir (McDougald ve Greenwood, 2013). Bu gerilimin
sonuclarindan biri denetim sirketlerinin danismanlik hizmeti i¢in ayr1 birimler
kurmalaridir. Ornegin Arthur Andersen, 1989 yilinda Andersen Consulting (AC)
sirketini kurmus ve bu iki sirketin koordinasyonunu ise Andersen Worldwide ile

saglamistir (Kipping, 2002: 35).

Bu sirketlerin rolii bagimsiz denetim ya da vergi danigmanlig1 hizmetleri ile de
stnirli kalmamistir.  1950’lerde bu kusagin temsilcilerinden Arthur Andersen &
Company, sirketlere faturalama, muhasebe ve maliyet kontrolii i¢in bilgisayar
sistemlerinin kurulmasi ve kullanilmasi konusunda danismanlik hizmeti vermistir.

Ornegin 1953 yilinda General Electric sirketinin Louisville sehrinde bulunan ve 15 bin
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kisinin c¢alistig1 fabrikasinda iicret 6deme ve envanter islemlerini yapmak iizere
bilgisayar sistemi kurulmasi siirecine nezaret etmis ve The Univac I’i kurmustur
(McKenna, 2006: 72-73). Muhasebe ve mali denetimin bilgisayar sistemlerine dayali
olarak yiiriitiilmesi, muhasebe denetim sirketlerinin bilgi teknolojileri (BT) alaninda
danismanlik hizmeti sunmalarini kolaylastirmistir (Kipping, 2002: 35). Bununla birlikte
muhasebe denetim firmalarinin, BT danismanligi hizmeti sunmaya baglamasinda 1956
yilinda ABD Adalet Bakanligi’nin tekelcilikle miicadele mevzuati kapsaminda IBM
sirketini danigsmanlik hizmeti vermekten menetmesi de etkili olmustur (McKenna,
2006a: 21). 1950’lerde BT iiriinleri pazarina hakim olan “IBM ve yedi ciiceler”?
sirketlere yeni teknolojilerin uygulanmasi, sistem miihendisligi ve personelin teknoloji
konusunda egitimi gibi danigsmanlik hizmeti verirken, 1956’dan sonra bu alani terk
etmek zorunda kalmistir. Bu alanda dogan bosluk ise, Arthur Andersen ve Price
Waterhouse gibi sirketlerce doldurulmustur (Galal, Richter ve Wendlandt, 2013: 119-
120). Nolan ve Bennigson’in (2010: 77) BT danmismanlhigimin birinci asamasi olarak
adlandirdig1 ve 1960 ile 1980 yillar1 arasindaki zaman dilimini ifade eden bu donem,
BT damigmanliginin bilyiik bilgisayarlarla (mainframe) gergeklestirilen “veri isleme”
evresidir. 1971 yilinda Intel’in ilk mikro-islemciyi piyasaya sunmasi, bilgisayar
teknolojilerinde yeni bir donemi baglatmus, kisiler ve kiiciik isletmelerin bu teknolojileri
kullanmasii miimkiin kilmistir (Galal vd., 2013: 121). BT nin 1970’lerde baslayan ve
2000’lere kadar siiren “mikro donemi”, iste bu kiiciikk ve kisisel bilgisayarlarin
sekillendirdigi evredir. BT islevi bu donemde desantralize olmus ve calisanlarin
islemler iizerinde bireysel kontrolii baglamistir (Nolan ve Bennigson 2010: 78). Bu

evrede BT teknolojileri, esas olarak bilgi depolama ve istatistiksel iglemler gibi

21 Burroughs, Univac, NCR, Control Data, Honeywell, General Electric ve RCA da “IBM yedi ciiceler”
ifadesindeki daha kiigiik teknoloji firmalarini ifade etmektedir (Galal, Richter ve Wendlandt, 2013: 119).
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bilirolarin rutin islerinde kullanilirken, yoneticilerin stratejik karar verme siirecinin
pargasi olan farkli senaryolarin gelistirilmesindeki rolii de artmustir (Galal vd., 2013:

121).

1980’ler danismanlik sektdriiniin biiyiik atilim yillar1 olmustur. Oyle ki, 1980
yilinda 1000 ¢alisan1 olan damismanlik sirketi sayisi1 besten daha azken, 1990’larda bu
sayl 30’un Ustiine ¢ikmistir (Canback, 1998: 4). Bu durum ayni zamanda 1980’lerin
liclincli kusagin yeniden yapilanma yillar1 olmasinin da bir sonucudur. “Birlesme
¢1lgmligr”? olarak da nitelendirilen bu gelismeler, danismanlik hizmeti faaliyetleri ile
yakindan iliskilidir. Zira bu yillarda muhasebe denetim sirketlerinin gelirlerinin 6nemli
bir kismimi danigmanlik hizmeti olusturmaya baslarken ve bu hizmetlerin pay1
muhasebe ve denetim hizmetlerine oranla daha hizli artarken (McDougald ve
Greenwood, 2013), geleneksel olarak sunduklari muhasebe ve mali denetim
hizmetlerinden elde ettikleri gelir artist duraksamistir (Kipping, 2002: 34).
Birlesmelerin sonucunda Big Six, 1994 yilinda diinya danigmanlik sektoriiniin %28’ini
kontrol eder hale gelirken, listenin ilk 10’unda yer alan sirketler diinya genelinde
danigmanlik geliri toplaminin %40’m1 elde etmistir (Saint-Martin, 2004: 46). Kisacasi
1980’lerde artik biiyliik muhasebe denetim sirketleri, danigmanlik sektoriiniin hakim
aktorleri haline gelmistir (Saint-Martin, 2004: 49). 1970’lerde bilgisayar
teknolojilerindeki gelismeler kadar diinya-ekonominin i¢inde bulundugu kosullar da bu
hakimiyetin kurulmasinda etkilidir. Petrol fiyati soklar1 ve yalin orgiit yapilari ile
Japonya ve diger Asya iilkelerinden merkez iilkelere karsi yiikselen yeni rakipler,
kiiresel finans piyasalarinin sirketlere ¢ekirdek faaliyetlerine odaklanarak daha yalin bir

yonetsel drgilitlenmenin benimsenmesi yoniindeki baskisi, yoneticilerinin 6rgiitlenme ve

22 Bkz. dipnot 23.
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strateji meselelerine daha az ama deger zincirleri yonetimi Ve i¢-dis iliskiler yonetimi
gibi alanlara daha fazla odaklanmalarima neden olmustur (Kipping, 2002: 34).
Castells’in (2013) ag toplumunun yiikselisi olarak ifade ettigi donemin baslamasiyla
sirket yoOneticileri de bir tedarik¢iler aginin yoneticileri haline gelmistir. Bu agin
yonetimi i¢in yoneticinin ihtiya¢ duydugu verinin teminine ise, bilgi teknolojileri imkan
saglamistir (Kipping, 2002: 34). BT danismanliginin a§ donemi olarak adlandirilan bu
asamasinda 1994 yilindan itibaren internetin yayginlagsmasi ticaretin dogasini
degistirmis (Galal vd., 2013: 122), e-ticareti miimkiin kilmis, hizli iletisim ve islem
imkanim sirket icinden ve sirketin rutin islemlerinde de Gteye tastyarak biitiin tedarik

zincirlerine ve agina genisletmistir (Nolan ve Bennigson, 2010: 78).

1990’larda BT danismanligi, sektdre yeni girislerle ve mevcut sirketler
arasindaki birlesmelerle gelismeye devam etmistir. IBM, PwC Consulting’i satin alarak
(Nolan ve Bennigson 2010: 79) damigsmanlik pazarina geri donerken, bilgisayar
teknolojileri hizmetleri sunan bazi firmalar da danismanlik sirketleri satin alarak BT
damgmanligi sunmaya baslamistir. Ornegin Electronic Data Systems (EDS), 1995
yilinda ikinci kusagin 6nemli danismanlik sirketlerinden biri olan A. T. Kearney’i satin
almistir. Yine Fransiz bilgisayar ve yazilim sirketi Cap Gemini Fransiz danigmanlik
sirketi Gamma International’r ve ABD menseli danismanlik sirketleri United Research
ve Mac Group’u satin alarak BT danigmanlig1 sektoriine girmistir. 2000 yilinda ise, Cap
Gemini, Ernst & Young’in danismanlik boliimi ile birlesmistir (Kipping, 2002: 35-36).
1990’lardan itibaren BT danigmanlig1 alaninda goriilen bir baska gelisme ise, dis kaynak
kullanimimin/taseronlagmanin - (IT outsourcing) yayginlagsmasidir. Oldukca genis
kapsamli bir dizi faaliyeti iceren dis kaynak kullanimi, BT danismanligi bakimindan
anlami1 agik ve net olmasa da (Galal vd., 2013: 122), “her g¢esit bilgisayar ve

telekomiinikasyon teknolojilerini ve bu teknolojilere iliskin satin alinma, gelistirilme,
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uygulama ve yonetim” gibi her tiirlii faaliyeti kapsayan bilgi hizmetleri etkinliginin®®
ticlincii taraflara gordiiriilmesini ifade eder (Clark, Zmud ve McCray, 1995: 223). BT
danmismanligr alaninda dis kaynak kullanimi, IBM ve EDS onciiliigiinde 1980’lerin
sonundan itibaren hizli bir biiylime gostermistir (Nolan ve Bennigson, 2010: 80). Bu
gelismede 1989 yilinda Eastman Kodak’mn BT etkinliklerini biitiiniiyle IBM’¢ tasere
etmesi bir doniim noktasi olmustur (Clark vd., 1995: 223). Giliniimiizde IBM,
CapGemini, Accenture, HP (EDS’yi satin almistir) Avrupa ve ABD merkezli; TATA ve
WIPO Asya merkezli faaliyet gosteren biiyilkk ¢apli BT dis kaynak danigsmanligi

sirketleridir (Galal vd., 2013: 126).

2000’lerin basinda iiclincli kusagin muhasebe ve denetim ayaginin faaliyetleri
ABD’deki Enron skandali ile sorgulanir hale gelmistir. McKenna (2006a: 216) bu
skandalin  yonetim danismanligi bakimindan Onemini “hi¢bir olay yonetim
danismanligin1 2001°de Enron’un ¢okiisiinden daha goriiniir hale getirmedi” s6zleriyle
ifade eder. Arthur Andersen’in denetim hizmeti verdigi sirketin mali durumunun
aciklanandan farkli oldugu ve hissedarlarin yaniltildigr 2001 yilinda ortaya ¢ikmig ve
kriz, diinyanin 6nde gelen enerji sirketlerinden biri olan Enron Corporation’in iflasiyla
ve diinyanin en biiyiik muhasebe ve denetim sirketlerinden birisi olan Arthur Andersen

firmasinin dagilmasiyla sonuglanmistir®® (Bondarenko, 2019).

23 Veri merkezi kurulumu/isletimi/bakimi, veri depolanmasi, tesis yonetimi, donanim ve yazilim bakimu,
LAN destegi, ag kurulumu/isletimi/bakimi/denetimi (ses/veri), PC destegi, profesyonel hizmetler
(danismanlik, planlama, teknoloji degerlendirmesi), uzaktan c¢aligtirma, giivenlik ve afet ydnetimi,
yazilim gelistirme, sistem kurma ve entegrasyon, sistem yazilimi (Clark vd., 1995: 224).

24 Kriz siirerken bas denetcisi David Duncan’in, S.E.C.’nin muhtemel sorusturma siirecini dngorerek
konuya iligkin bilgi ve belgeleri yok etme talimati vermesi nedeniyle Arthur Andersen sorumlu tutulmus
ve sirketin lisansi iptal edilmistir (Collins, 2019). Bdylece {igiincii kusagin danigmanlik ve denetim
hizmetlerini ayn1 anda sunmasindan kaynaklanan c¢eliskinin neden oldugu gerilim, Enron skandali ile
zirveye ulagsmis ve bu durum daha once de deginildigi iizere ABD Kongre’sinde Sarbanes-Oxley
Corporate Reform Act’in dogmasina neden olmustur. Kanunla muhasebe ve denetim sirketlerinin
danigmanlik hizmeti sunduklari girketlere eszamanli olarak denetim hizmeti vermeleri yasaklanmistir.
Boylece Uglincii kusagin muhasebe ve denetim sirketleri danigmanlik boliimlerini devretmek zorunda
kalmistir (McKenna, 2006: 216-2017).
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1980’lerdeki atilim yillarindan sonra yonetim danismanligi hizla biiyliyen bir
sektor haline gelmistir. Gliniimiizde yoOnetim danismanhigi sektorliniin - diinya
genelindeki biiyiikliigii baz1 hesaplamalara gore, 2019 yil1 itibariyle 160 milyar dolardir
(Statista, 2021). Bolgelere gore biiyiiklik bakimindan hala sektoriin dogdugu Kuzey
Amerika birinci sirada yer alirken, onu Avrupa, Asya Pasifik ve diger bolgeler

izlemektedir (Grafik 1).

Grafik 1. Bolgelere gore danismanlik sektoriiniin biiyiikliigi (milyar dolar)

Kuzey Amerika Avrupa Asya Pasifik  Latin Amerika ~ Orta Dogu Afrika

Kaynak: Statista (2021)

Gelir ve prestij agisindan bakildiginda, McKinsey, Boston Consulting ve Bain &
Company gibi strateji danigmanligi firmalarinmn sahip olduklari yiiksek prestije karsi
(Grafik 2), Big Four’un ve Cap Gemini, Tata Consulting ve IBM gibi BT danigmanligi
sirketlerinin daha yiiksek danismanlik gelirlerine sahip olduklar1 (Tablo 1) ve sektdrdeki
hakimiyetlerinin de giin gectikge arttigi goriilmektedir. Hatta bilgi teknolojileri
alanindaki gelismelerin etkisiyle gelecekte sektoriin merkezinde IBM Global Service ve
HP gibi biiylik teknoloji sirketlerinin yer almasi beklenmektedir (Poulfelt ve Greiner,
2010: 463). Bu durumu damismanlik gelirlerinin sirketler arasindaki dagilimi da

dogrular goriinmektedir (Tablo 2).
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Grafik 2. Danigmanlik sirketlerinin prestij siralamasi (ABD)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

McKinsey & Company ] ] ] ] ] ] ] } 898
Boston Consulting Group Inc. ] j j j j j j j af??
Bain & Company . . . . . . . - uo
Deloitte Consulting LLP . ' ' ‘ . ' ' :
PWC Advisory/Strategyg: ] ] ] ] ] j 686
Ernst &young (Consulting Practice) NA » . . ‘ » . ww
Accenture u%
Booz Allen Hamilton j j j ] ] ] 654 ;
Oliver Wyman v v ' ' ) ) 6.21 :
EY-Parthenon ] ] ] ] » BB
KPMG LLP (Advisory) v . . . v v 6.1
IBM Global Business Services l ' ' ‘ l 595
Lockheed Martin Corporation (IT Consutting) ] ] ] ] ] :
LEK. Consulting : : : : : 548 E

Gartner, Inc. ] ] ] ] -

Kaynak: Statista (2021)

Gilinlimiizde sektoriin verdigi hizmetlerin c¢esitliligi artarken, BT danigmanligi,
strateji ve oOrgilitlenme danismanligi, pazarlama danigmanligi, operasyon yoOnetimi
danmigmanlig1 ve insan kaynaklar1 (IK) yonetimi damigsmanlhigi olmak iizere bes temel
uygulama alaninin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bu bes uygulama alani biitiin danigmanlik
faaliyetlerinin yaklasik %90’na tekabiil etmektedir (Greiner ve Poulfelt, 2010: 71-72).
Bunlar damismanlik sektorii tarafindan ge¢misten giliniimiize hizmet verilen alanlar
olmakla birlikte baz1 yeni egilimleri de biinyesinde tagimaktadir. Ornegin egitim, ek
O0demelerin ve tazminatlarin yonetimi ve is hukuku gibi c¢esitli konular sirketlerin
gecmisten beri insan kaynaklari danismanlig1 hizmeti aldig1 konular arasindadir. Ancak
giiniimiizde bir taraftan BT teknolojileri alanindaki gelismeler diger taraftan sirketlerin
artik IK yonetimini esas faaliyet alanlarindan ¢ikararak dis kaynaga (outsource)
yonelmesi, IK damsmanligini koklii bir sekilde doniistiirmektedir (Lawler ve Mohrman,

2010).
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Tablo 1. Danigmanlik gelirlerine gore ilk 15 sirket (2019) (milyon $)

1 Accenture Consulting $17.3
2 Capgemini Consulting $15.4
3 Tata Consultancy Services $14.9
4 Cognizant Technology Solutions $14.8
5 Deloitte Consulting $13.3
6 PricewaterhouseCoopers Advisory $12.2
7 Cisco Systems Consulting $12
8 Ernst & Young Advisory $11.6
9 Infosys Consulting $10.2
10 KPMG Advisory $10.1
11 McKinsey & Company $8.8
12 CGI Group $8.5
13 HP Enterprise Technology Services $7.9
14 The Boston Consulting Group, Inc. $6.3
15 Booz Allen Hamilton $6.1

Kaynak: consulting.com (2019)

Kisacas1 sektoriin gelisim seyri onun gelecekte evirilecegi yone iliskin bazi
ipuglar1 sunmaktadir. Ozellikle BT alanindaki yeni gelismeler BT damigmanligmi
dogurmakla kalmamis, danismanligin is yapma bi¢imini de degistirmeye baglamistir.
Ornegin damismanhgin yiiz yiize danismanliktan cevrimigi danismanliga dogru
evirilmesi de sektoriin gelecegine iliskin beklentilerden biridir (Czerniawska, 2010).
Zaten 2000°1i yillarla birlikte artan e-ticaret ve e-devlet gibi dijital dontigiimlerin etkisi
stirerken, Covid-19 gibi kiiresel dl¢ekli salginlarin yarattig1 dontisiim baskisiyla birlikte,
danigsmanligin BT alaniyla daha fazla i¢ ice gececegini sdylemek miimkiindiir. Baska bir
deyisle verimlilik, strateji ya da Orglitsel yeniden yapilandirma danigsmanligi gibi
“geleneksel” danismanlik hizmetleri sunan sirketler de BT yi daha fazla dikkate alan bir
hizmet modelini benimseyecektir. Nitekim dijital strateji, gelismis veri analizi
danismanligi, inovasyon damigsmanligi, yapay zeka ve makine 6grenmesi gibi konular

danismanligin giincel konular1 haline gelmistir (Equiteq, 2020).
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1.2.2. Cografi Yayilhimi

Scott’a (1974: 70-71) gore, yonetim danigmanligiin imajina iliskin iki sorundan
birisi, onun yalnizca iktisadi olarak gelismis iilkelere has bir olgu oldugu diisiincesidir.
Oysa “yonetim teknolojilerinin transferine yardimci olma rolii” yonetim danigmanligini
uluslararas1 bir faaliyet haline getirmistir. Ornegin 1. ve II. Diinya Savas1 sonrasinda
ABD’li danigmanlik sirketleri Avrupa’da birgok iilkede faaliyet gostermeye basladigi

3

gibi, uluslararasi “yardim” projeleri kapsaminda kiiresel dlgekte yayilim gostermistir.
Bu baglamda sektdriin faaliyetleri bir taraftan, ilki 20. yilizyilin baslarinda, ikincisi ise
ortalarinda ve merkezden merkeze olmak {iizere genislerken, diger taraftan ilki

1960’larda ve ikincisi ise 1980’lerden itibaren olmak iizere g¢evre bolgelere dogru

genislemisgtir.

1.2.2.1 Merkezden Merkeze Yayihm?

Sektoriin mesleki kokenleri iizerinde tam bir uzlasinin bulundugu séylenemese
de cografi kokenlerine iligkin tartismanin birlestigi nokta yonetim danismanliginin ABD
menseli oldugudur (Chandler, 1980; Engwall ve Kipping, 2013; Kipping, 1999;
McKenna, 1995 ve 2006a; Saint-Martin, 2004; Wright ve Kipping, 2013). Bununla
birlikte mense konusundaki uzlasiya ragmen, koken konusundaki tartismanin izleri,
cografi yayilim konusunda da kendisini gostermektedir. Avrupa’da bilimsel yonetim
ilkelerinin fabrikalara uyarlanmasi i¢in c¢alisan Taylorcu verimlilik danigsmanligi

sitketlerinin  1915’ten  1960’larin ortalarina kadar devam eden faaliyetlerini ilk

% Kipping, Engwall ve Usdiken’e (2008) gore, danismanlik sektdriiniin merkezden gevreye yayilimu,
“yonetim bilgisinin merkezi” olan ABD’den Avrupa da dahil olmak tizere diger iilkelere yayilimini ifade
ederken, modern diinya-sistem baglaminda ortaya ¢ikan ve iktidar iliskilerine génderme yapan merkez-
cevre iligkisini yansitmaz. Oysa biz burada merkezden merkeze ve merkezden cevreye olmak iizere
yayilimi mezkdr iktidar iliskilerini de ifade edecek sekilde iki ayri olgu alarak ele aliyoruz. Zira iki
yayilimim sonuglart itibariyle farkliliklar arz ettigini diigiiniiyoruz. Merkez-gevre ve iktidar iliskileri
tartigmalari icin bkz. 1.3.2.1. Asimetrik Iktidar Iliskileri bashg.
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genisleme olarak kabul eden goriise karsi; diger bir goriis 1950’lerin sonlarinda ve
1960’larda McKinsey gibi ikinci kusak strateji ve genel yonetim danismanlig
sirketlerinin Avrupa’daki faaliyetlerini ilk genislemenin 6rnegi olarak kabul etmektedir

(Gross ve Poor, 2008: 60).

Birinci goriise gore sektor, iki savas arasi donemden itibaren ABD ile sinirh
kalmayarak faaliyet sahasini diger merkez ve c¢evre bolgelere dogru genisletmistir
(Kipping, 1999: 194). Hatta bilimsel yonetimin ve zaman-hareket etiidiiniin
onciilerinden Frank ve Lillian Gilbert, I. Diinya Savasi’ndan &nce Ingiltere ve
Almanya’da damigsmanlik hizmeti verirken, italyan muhendis Morinni, ABD’de
Emerson’in sistemini ogrenerek, metal ve otomotiv alaninda faaliyet gdsteren
sirketlerde uygulamak {izere, 1914’te Fransa’ya gitmistir. Kisacas1 birinci kusak
danigmanlik sirketlerinin ABD sinirlarin1 asan faaliyetleri sektoriin ilk genisleme atilimi
olarak kabul edilmektedir. Ozellikle 1920’1i ve 1930°lu yillarda Avrupa’daki sirketlere
“bilimsel yonetim ilkelerini” uygulayan ABD kokenli sirketler, bu yayilimin esas
temsilcileridir. Bedaux’nun Bat1 Avrupa’daki hizli gelisimi bunun 6énemli 6rneklerinden
birisidir (Kipping, 1999: 195-196). ikinci gériisiin temsilcisi McKenna’ya (2006a: 167)
gore ise, bu faaliyetler, Amerikan isletme modellerinin Avrupa’ya transferinin ve
dolayisiyla Avrupa isletmeciliginin amerikanlasmasinin®® ilk dénemidir. Amerikan tarzi

Taylorizm ve Fordizm, Bat1 Avrupa hatta Sovyetler Birligi’ni dahi bu déonemde etkisi

% Amerikanlasma genel olarak II. Diinya Savasi’nin galibi ve savas sonras! diinya-sistemin hegemonik
giicli olarak ABD’nin sistem {izerindeki ekonomik, siyasi, askeri ve kiiltiirel denetimini ve bu denetimi
miimkiin kilan kurumsallasmay1 (IBRD, IMF ve GATT gibi Bretton Woods kurumlarini, NATO gibi
askeri orgiitleri, OEEC gibi bolgesel ekonomik orgiitleri) anlatmak i¢in kullanilabilir. Bununla birlikte
burada teknoloji, yonetim diisiincesi ve pratigi ile bunlarin kurumsal ¢ercevesinin ABD’den transferini
ifade etmektedir (Kudo vd., 2004: 1). Bu baglamda isletmeciligin ilk amerikanlasma dalgasi
Taylorculugun ve bilimsel yonetim diislincesinin Avrupa’ya transfer yillari olan 20. yiizyilin baglarinda
ortaya cikmisken; ikinci dalga II. Diinya Savasi’ni izleyen yillarda ve Marshall Plani’nin da etkisiyle
ortaya ¢ikmigtir (McKenna, 2006: 167). Kudo vd.’nin (2004) donemlendirmesine gore ise, ikinci dalga
ABD’li ¢okuluslu sirketlerin Avrupa’daki dogrudan yatirimlar: ile baslar. II. Diinya Savasi’ni izleyen
yillar tiglincii dalgaya tekabiil eder. Dordiincii dalga ise, 1950’1ler ve 1960’larda baslamistir.
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altina almistir. Bununla birlikte yonetim danigsmanligimin Bati Avrupa’ya yayilimi,
amerikanlagmanin ikinci dalgasi olan II. Diinya Savasi sonrasinda ortaya cikarken,
Booz Allen & Hamilton, Arthur D. Little ve McKinsey’nin 1950’lerin sonu ve
1960’larin basinda Avrupa’da ilk ofislerini a¢gmasiyla baslamistir. Bu sirketler,
Avrupa’da “cok-tiniteli” ve “desantralize” sirket yapisinin yayginlasmasinin onemli

aktorleri olmustur (McKenna, 2006a: 166).

Ingiltere’de 1920’lerin sonlarina dogru isverenlerin yonetim danismanlarina olan
ilgisi artmistir. Ozellikle Biiyiik Bunalim’m etkisiyle maliyetlerin kontrol altia alinmasi
ve azaltilmasi meselesi 6nem kazanmistir (Kipping, 1997: 72). 20. yiizyilin baslarinda
Alexander Hamilton Church maliyet muhasebesi ve genel yonetim kurami alanindaki
caligmalariyla (Jelinek, 1980: 71) bireysel danismanlik faaliyetlerinin ilk 6rneklerinden
biri olsa da ilk 6nde gelen profesyonel danismanlik sirketi 1926 yilinda (Kipping, 1999:
198) Londra ofisini agan Bedaux olmustur (Weiss, 2019: 52). Bedaux’nun sistemi,
bilimsel yonetim diislincesinin 6zgilin bir bi¢imi olarak (Kipping, 1997: 72), ABD
sanayisinde yaygmn 6deme ve tesvik sistemlerinden birisi haline gelirken, 1920’lerin
ortalarindan itibaren Bati Avrupa’da da yayginlagsmaya baslamistir. Bunda Bedaux
sisteminin esnekliginin etkisi oldugu kadar, hizmet verdigi Eastman Kodak ve B. F.
Goodrich gibi uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren ABD sirketlerinin “koprii” vazifesi
gormesi de 6nemlidir (Kipping, 1999: 198). Bedaux’yu ingiltere icin énemli kilan bir
diger 6zelligi ise, yukarida da belirtildigi gibi 1950’lerde Ingiliz danismanlik sektériiniin
hakim aktérleri olan Big Four’un,? bu sirketten ayrilarak kurulmasidir. 1956 yilinda

kurulan ve aym y1l Ingiltere’de danismanlik sektérii gelirlerinin dértte iigiinii elde eden

27 Burada bahsedilen Big Four muhasebe denetim sirketleri degil, Bedaux nun béliinmesiyle ortaya gikan
Associated Industrial Consultants (AIC -1938), Urwick Orr & Partners (UOP -1934), Production
Engineering (PE -1934) ve Personnel Administration (PA -1943) sirketleridir.
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Management Consultants Association (MCA) da bu dortlii tarafindan kurulmustur 28

(Kipping, 1999: 203).

Ik subesini 1927 yilinda agan Bedaux’nun Almanya’daki faaliyetleri, Ingiltere
ve Fransa’ya kiyasla daha sinirli olmustur. Ornegin 1932 yilinda 30 Ingiliz, 16 Fransiz
sirketi Bedaux’nun sistemini kullanirken bu say1 Almanya’da yalnizca 5’tir (Kipping,
1997: 72). 1933 yilinda Nasyonel Sosyalist Parti’nin iktidara gelmesiyle de
faaliyetlerine son verilirken, 1937 yilinda tekrar faaliyet izni alarak Alman ortaklariyla
Gesellschaft fiir Wirtschaftsberatung’u kurmus ancak iki yil sonra faaliyetlerini tekrar
sonlandirmistir (Kipping, 1997: 72). Smirli etkinin bir diger sebebi de Almanya’da
etkinlik ve verimlilik odakli ¢aligmalar yiirliten kuruluslarin varligidir. Bunlardan birisi
1921 yilinda kurulan Ulusal Etkinlik Kurulu’dur (Rationalisierungs-Kuratorium der
deutschen Wirtschaft-RKW). Devlet tarafindan finanse edilmekle birlikte, biiyiik
sermaye gruplarinin denetimindeki RKW’nin amac1 I. Diinya Savasi sonrasinda Alman
sanayisinin rasyonalize edilerek yenilenmesidir (Kipping, 2004: 32). Bir diger 6énemli
aktor ise, 1924 yilinda metal sanayi isverenlerince kurulan Ulusal Is Zaman Tespit
Komisyonu'nun (Reichsausschuf3 fiir Arbeitszeitermittlung-REFA) gelistirdigi sistem
Bedaux’nun sistemine tercih edilerek, bilimsel yonetim diisiincesinin Almanya’daki

gelisiminde 6nemli bir rol oynamistir (Kipping, 1999: 199).

20. yiizyilin basinda Fransa’da Taylorculuk ve benzeri diger sistemler etkili
olmaya baslamistir. Ozellikle otomobil, elektrik ve kimyevi madde iireticisi bilyiik
Olcekli sanayi kuruluslari ile ABD arasinda iliskiler gelisirken, ABD modeli isletmecilik

bu sektorlerde kendisine yer bulmaya baslamistir (Cailluet, 2013: 191). Iki savas arasi

28 Ingiltere’de faaliyet gosteren dier meslek orgiitii olan The Institute of Management Consultans’in
(IMC) kurulus yili ise, 1962°dir (Saint-Martin, 1998a: 331).
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donem Fransa’da danigsmanlik sektoriiniin gelisiminde 6nemli olmakla birlikte, 20.
ylzyilin baglarinda Fransiz miihendisler bilimsel yonetim ilkeleri dogrultusunda
danismanlik hizmeti vermeye baslamis, hatta Amerikali Harrington Emerson 1914°te
Paris ofisini agmustir (Kipping, 1997: 69). Bedaux, Amerikali lastik iireticisi B. F.
Goodrich’in de etkisiyle faaliyetlerini Fransa’ya genisletirken, Clark da 1920’lerde
Eastman Kodak’in Fransa’daki subesi i¢in Fransa’da ¢alismaya baslamistir (Kipping,
1999: 199). 1920’lerin sonu ve 1930’larda ise, Fransiz olmayan danismanlik
sirketlerinin iilkeden kriz nedeniyle ayrilmaya baslamasiyla daha 6nce Amerikali
danigsmanlik sirketlerinde ¢alisan Fransizlarin kurdugu danigsmanlik sirketleri ortaya
ctkmaya baslamistir (Kipping, 1997: 69-70). Ornegin 1929 yilinda Paul Planus, 1931
yilinda ise, Sabine Garcin-Guynet, C. B. Thompson’dan ayrilarak kendi sirketlerini

kurmuslardir (Henry, 2005: 24).

Il. Diinya Savasi’ni izleyen yillar, danigsmanlik sektoriiniin Avrupa’daki ikinci
atilm donemi olmustur. 1950’ler ve 1960’lar, bir taraftan Amorim’in (2019: 199)
deyimiyle “sektdriin geg gelistigi” Ispanya, Portekiz, Finlandiya gibi iilkelerde etkinlik
ve verimlilik odakli danismanlik sirketlerinin faaliyete gectigi; diger taraftan Ingiltere,
Fransa ve Almanya’da ABD’li ikinci kusak danismanlik sirketlerinin faaliyete basladigi
yillar olmustur. Booz & Allen, Arthur D. Little ve McKinsey & Company sirketleri savas
sonrasi donemde Amerikan tarzi ydnetim bilgisinin (management knowledge)
Avrupa’ya aktarilmasinda 6nemli role sahiptir (Armbriister ve Kipping, 2002: 96). Yani
bu donem, diizeyi ve sonuglarn iilkelerin “sistemik baglamlarmin” farkli olmasi
nedeniyle degisen Olciilerde olsa da (Kipping, 1996: 183), Almanya basta olmak iizere
Avrupa isletmeciliginin 1945 sonrasi amerikanlasma siirecine de tekabiil etmektedir
(McKenna, 2006a: 167; Kudo, Kipping ve Shroter, 2004: 8-9). Savasi izleyen yillarda

savagin galibi ve sistemin yeni hegemonik giicii ABD, ii¢ ayakli ya da ¢ok tarafli ticaret
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sistemini yeniden isler hale getirme politikasi izlerken, bu hedefin temel bilesenlerinden
birisi de Avrupa’nin (ve Uzak Dogu’nun) yeniden insasit olmustur (Reifer ve Sudler,
1999: 27). Bu kapsamda ortaya ¢ikan European Recovery Plan (Marshall Plani-Avrupa
Imar ve Kalkinma Plan1-ERP), Organization for European Economic Cooperation
(OEEC), European Productivity Agency (EPA), iilkelerin kurduklar1 prodiiktivite
merkezleri siire¢ i¢cinde 6nemli rol oynamistir (Boel, 2013; McKenna, 2006a; Kipping,

2013; Kudo vd., 2004).

ERP kapsamindaki isletme reformu uygulamalarindan birisi United States
Technical Assistance and Productivity Programme’dir (USTA&P). Bu program
Amerikan tarzi igletmeciligin Bati Avrupa’ya girmesini hedeflemistir (McGlade, 2013:
18). Yine OEEC verimlilik artisin1 destekleyen bir¢ok faaliyetin kurumsal ¢ercevesini
olusturmus ve 1952 yilina gelindiginde 11 OEEC iilkesinde ulusal verimlilik ajanslari;
izleyen yilda ise, OEEC’nin verimlilik alanindaki faaliyetlerini koordine etmek iizere
EPA kurulmustur. EPA, “Amerikan diislincesinin, eyleminin ve sermayesinin iiriinii”
olarak, Avrupa’nin entegrasyonu, Avrupa lilkelerinde isci-isveren iliskilerinin
gelistirilmesini ve verimliligin arttirilmasi konularinda ABD hedeflerini ger¢eklestirmek
lizere faaliyette bulunmustur. Verimlilik calismalarinin yiiriitiilmesinde ABD’nin

gonderdigi danismanlar da aktif rol almistir (Boel, 2013: 38-40).

Her ne kadar 1950’lerin baslarinda Stevenson, Jordan & Harrison ve Mead
Carney & Company gibi baz1 kii¢ilk Amerikali danismanlik sirketleri Londra’da ilk
ofislerini agsalar da Avrupali sirketler danigmanlik sirketlerinin talep ettigi yiiksek
danigmanlik fiyatlarmi1 6deme konusunda isteksiz davranmistir. Ancak Avrupali
sirketlerin bu tutumu 1960’larda biiyiik sirketlerin gelisi ile degisecektir (McKenna,
2006a: 168-169). Zira 1957 yilinda Avrupa Ekonomik Toplulugu ya da Avrupa Ortak

Pazar’nin kurulmasi, danigmanlik sektoriiniin Avrupa’daki yayiliminin arkasindaki bir
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baska gelisme olarak etkilerini 1960’larda gostermeye baslayacaktir. Bu yillarda
Avrupali sirketler, artan rekabet baskisi karsisinda Amerikal1 rakiplerinin orgiitlenme
modelini yine ABD’li danigsmanlik sirketleri yardimiyla benimseme yoluna gitmistir.
Aslinda 1950’ler boyunca Avrupa’da yatirimlarini arttiran ABD’li ¢ok uluslu sirketlerin
buradaki subelerine damismanlik hizmeti vermek icin kitaya gelen ikinci kusak
danmismanlik sirketleri, Avrupali sirketlerin de danismanlik talepleri ile karsilasinca,
yerel sirketlere de danmismanlik hizmeti vermek i¢in bu {ilkelerde ofis a¢maya
baslamistir. Boylece ikinci kusak damigsmanlik sirketleri Avrupa’daki faaliyetlerine

baslamistir (Kipping, 2002: 32; McKenna, 2006a: 171).

Ornegin Arthur D. Little ilk yabanci girisimini Ziirih’te 1957 yilinda kurmustur.
Faaliyetlerini Avrupa Kitasi’na genisleten ABD sirketlerine hizmet vermek {iizere
burada sube acan sirketin danigmanlik hizmetlerine talep yalnizca ABD’li ¢ok uluslu
sirketlerle siirli kalmamistir. Sirket zamanla Avrupali sirketlere de danismanlik
hizmeti vermeye baslamis ve sube actig1 lilke sayisi da artmistir (Starbuck, 1992: 735).
McKinsey, Avrupa’daki ilk ofisini Londra ve Lahey’de merkezi bulunan Royal Dutch
Shell Oil’in ¢ok-tiniteli desantralize bir oOrgiitlenmeye kavusturulmas: teklifi iizerine
1959 yilinda Londra’da agmistir. 1962 yilinda Heinz, Massey Ferguson ve Hoover gibi
Kuzey Amerikali sirketlerin Ingiltere subelerine danismanlik hizmeti vermeye
baglamistir (McKenna, 2006a: 173). 1966 yilina gelindiginde, Imperial Chemical
Industries, Cadbury-Schweppes, English Electric, English Steel, Rio-Tinto, Philips
Electric, Rolls-Royce, Shell-Mex-BP, Unilever ve Vickers gibi yiiksek karlilikla faaliyet
gbsteren biiyiik Ingiliz firmalar1 McKinsey’nin miisterisi olmustur (Weiss, 2019: 99).
1960’larin sonunda ise, BBC ve Bank of England da sirketin miisterileri arasina
katilmistir (Kipping, 1999: 212). Bu dénemde, BCG, Booz Allen & Hamilton gibi diger

Amerikan firmalar1 da Ingiltere’de ofis agnustir (Weiss, 2019: 99).
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Booz Allen & Hamilton, Paris ofisini 1960 yilinda agarken, McKinsey 1964 ’te,
Arthur D. Little 1967°de, BCG ise 1970’lerde agmistir. McKinsey’nin Fransa’daki ilk
misterileri aliiminyum ve kimyasal madde iireticisi Pechiney ve ¢imento iireticisi
Lafarge, elektrikli alet tireticisi Merlin-Gerin ve gida tireticisi Lesieur olurken (Kipping,
1999: 212), petrol sirketi Total, Crédit Lyonnais bankasi, ila¢ ve kimyasal madde
tireticisi Rhone-Poulenc ve Air France diger 6nemli miisterilere 6rnektir (McKenna,
2006a: 175; Cailluet ve Kipping, 1999: 110). McKinsey 1961 yilinda Cenevre, 1964
yilinda Paris’le birlikte Amsterdam ve Diisseldorf, 1969 yilinda ise, Milan’da ofislerini

kurmustur (Kipping, 1999: 212).

1960’11 yillarda Almanya’da fabrika diizeyinde etkinlik ve verimlilik artist
odakli calismalar yapan REFA ve RKW gibi 6nde gelen danismanlik 6rgiitleri ve yerel
diger danmigsmanlik sirketleri, Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun yarattig1 yeni kosullarin
gerekli kildigi isletme bilgisini Alman sirketlerine sunamamis ve Amerikan danigmanlik
sitketleri bu boslugu doldurmustur (Kipping, 2004: 46). 1964 yilinda McKinsey
Diisseldorf ofisini agarken (Kipping, 1996: 119), Volkswagen, Deutsche Bank ve BASF
sirketin Alman miisterileri arasinda yer almistir (McKenna, 2006a: 175). McKinsey,
1970’li yillardan itibaren Almanya’daki danigmanlik pazarinin en biiyiikk danigmanlik
hizmeti sunan sirketi haline gelmistir. Yine bu donemde basarili birgcok Alman
danigsmanlik sirketi de Amerikan sirketlerinden ayrilarak kurulan sirketler olmustur
(Kipping, 2004: 46). A.T.Kearney, Arthur D. Little ve BCG de McKinsey ile ayni
donemde Almanya pazarma giren diger ABD’li danismanlik sirketidir. Yine Roland
Berger ve Mummert & Partner gibi biiyiilk Alman danigmanlik sirketleri de 1960°1arda

kurulmustur (Armbriister ve Kipping, 1999: 99).

Il. Diinya Savasi sonrasinda ekonomisi agir hasar alan Hollanda’da, etkinlik ve

verimlilik konusu, iilkenin politik elitlerinin 6nemli giindem maddelerinden biri haline
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gelirken, Marshall Plan1 kapsaminda ortaya ¢ikan teknik yardimlar da bu faaliyetleri
desteklemistir. Ozellikle 1950°li yillarda devletin fiyat ve iicretler iizerindeki siki
denetimi ve ticretlerin artisina ancak verimlilik artig1 halinde izin vermesi, danismanlik
sirketlerinin 6nemini daha da arttirmistir. Berenschot, Bosboom & Hegener (REB) ve
Ydo gibi endiistri miihendisligi temelli danmismanlik sirketleri, 1950’lerde emek
piyasasinin isleyisine etki eden aktorler haline gelmistir (Karsten ve van Veen, 2005:
55-57). Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun rekabeti arttirmasi Hollandali sirketlerin
ilgisini tiretim, verimlilik ve personel alanlarindan, strateji ve pazarlamaya kaydirmis ve
bu durum ABD’li ve Ingiliz damismanlik sirketlerinin iilkede sube agmasimi beraberinde

getirmistir (Karsten ve van Veen, 2005: 64-65).

Isve¢’te Kraliyet Teknoloji Enstitiisii (RIT) miihendisleri cesitli danismanlik
faaliyetlerinde bulunmus olsa da (Furusten ve Backlund, 1999: 49) sektoriin bu iilkedeki
gelisiminde II. Diinya Savagsi sonras1 donem onemli bir asamay1 temsil eder. Zira bu
donemde gerek Isve¢ Yonetsel Arastrmalar Merkezi (SIAR) isimli arastirma ve
danigmanlik Orgiitiiniin  ortaya ¢ikmasi, gerekse 1950’lerde Maynard Method
Engineering Council (MEC) gibi yabanci danismanlik sirketlerinin bu tilkede subelerini
acmalar1 bunun gostergesidir (Engwall, Furusten ve Wallerstedt, 2005: 49). Maynard’in
MEC’i MTM (Method-Time-Measurement) yontemini Volvo fabrikalarinda
uygulamasi, 1950°1i yillarda hem Isveg isletme yonetiminin amerikanlasmasina hem de
danigsmanlik sirketlerinin artan etkinligine bir Ornektir (Glimstedt, 2013: 137).
Finlandiya’da biiytik sirketlerin kiiglik hisselerle ortak oldugu ve kar amaci glitmeyen
ilk damigmanlik sirketi RASTOR (RAsyonalizasyon, STandardizasyon ve
ORganizasyonun akronimi- Association for Work Efficiency in Industry) 1948 yilinda
kurulurken, 6nce 1968 yilinda H.B. Maynard’in MEC’i ile ortak olmus ve sonra ise,

Amerikali damigmanlik sirketleriyle rekabet edemeyerek 1996 yilinda Coopers &
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Lybrand ile birlesmistir (Ainamo ve Tienari, 2005: 82-84). Danimarka’da da sektor I1.
Diinya Savasi’ndan sonra gelismeye baslamuis, ilk kiiciik 6l¢ekli danigsmanlik sirketleri
zaman hareket etiitleri, blitceleme ve pazarlama alanlarinda hizmet vermistir. 1950’de
T. Bak-Jensen tarafindan kurulan Bak Consult Group 1960’larda 6l¢ek ve faaliyet alani
bakimindan genislerken, 1970’lerde Booz Allen & Hamilton tarafindan satin alinmaistir.
Danimarkal1 ortaklar1 tarafindan kisa siire sonra geri alinan 6ncii firma 1990’larda bu
kez PA Consulting Group tarafindan satin alinmistir. Danimarka kokenli danismanlik
sirketlerinden bir digeri Lisberg Management 1959 yilinda, PLS Consult ise 1968
yilinda kurulmustur. McKinsey’nin Kopenhag ofisi 1972 yilinda agilmis ve diger biiyiik
Amerikalilar da izleyen yillarda Danimarka pazarinin aktorleri haline gelmistir

(Poulfelt, 1999: 61).

Avrupa’nin gilineyinde ise, sektor 1950’lerden itibaren gelismeye baslamistir.
Ornegin Booz Allen & Hamilton, Avrupa pazarma Italya iizerinden 1956 yilinda girmis
ve Italyan enerji sirketi Ente Nazionale Idrocarburi’yi (ENI) iki yillik bir ¢alismayla
cok-iiniteli desantalize bir orgiit haline getirmistir (McKenna, 2006a: 173-174). 1955
yilinda strateji damigmanlig1 hizmeti veren Italyan PGA sirketi kurulurken, 1959 yilinda
ise, A. T. Kearney, Arthur D. Little, Mead Carney and Cegos Italyan danigsmanlik
sektoriinde faaliyete baslamustir. Italya’da, danismanlik sektdrii esas olarak 1960’lardan
itibaren gelismeye baglamis ve 1965’te BCG, 1970°te ise, McKinsey iilkedeki

faaliyetlerine baglamistir (Crucini, 1999a: 132-133; Crucini, 1999b: 8-9).

Gerek Ispanya’da gerekse Portekiz’de miihendislik temelli danismanlik
hizmetlerinin ortaya ¢ikisi 1940’11 yillara rastlarken, her iki iilkede de bilimsel yonetim
hareketi ve imalathane diizeyinde verimliligin arttirllmast diislincesi danigmanlik
hizmetlerinin g¢ergevesini olusturmustur (Amorim, 1999a: 142; Amorim, 1999b: 154;

Amorim, 2019: 181). 1950’lerde Ispanya ekonomisindeki canlanma danismanlik
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sirketlerine olan talebi arttirirken, 1940 yilinda kurulan ve 1953°te yeniden yapilanmaya
giden Bedaux, bu talep artisindan en ¢ok faydalanan firma olmustur (Amorim, 1999a:
143). Ispanyol TEA ve Fransiz Cegos sirketinin 1952 yilinda birlesmesiyle olusan TEA-
Cegos sirketi, 1970’lerde imalathane diizeyinde verimlilik yerine strateji, orgiitlenme
hatta BT danismanligina yonelerek sektoriin biiyiiklerinden birisi haline gelmistir.
1970°li ve 1980°li yillarda Ispanyol olmayan danismanlik sirketlerinin iilkedeki
etkinliklerinde artis olmus, 6rnegin 1977 yilinda McKinsey Ispanya ofisini agarken,
Alman ve Fransiz damismanhk sirketleri Ispanyol damismanlik sektoriiniin aktorleri
haline gelmistir (Amorim, 1999a: 143-144). Portekiz’de ise, bazi akademisyenler ile
kamu yoOnetimi ve sektor arasinda kurulan yakin iligskinin orta ve biiyiik oOlcekli
profesyonel sirketlere doniismesi ve biiylik holdinglerin kendi biinyesindeki veya
disindaki sirketlere danismanlik hizmeti sunmak tizere kurduklari danismanlik birimleri
danismanlik sektoriinii doguran gelismelerdir (Amorim, 2019: 182). 1960’larda
ozellikle devlet destekli ekonomik biiylime ve modernizasyon caligmalari kapsaminda
damgmanlik hizmetlerine olan ihtiyag artarken, Ispanya’da oldugu gibi vyerli
danismanlik arzi talebe cevap veremeyince, yabanci sirketlerin etkinligi artmis ve
ozellikle strateji danismanligt alaninda hizmet veren sirketler Portekiz pazarina girmistir
(Amorim, 2019: 183; Amorim ve Kipping, 1999: 48). Ornegin, ofis agmamakla birlikte
McKinsey, Cooperative Uniano Fabril’in (CUF) holdinglesme siirecinde danisman
olarak calisirken, CUF Portekiz’in en bliylik danigmanlik sirketlerinden birisi haline
gelecek olan Norma isimli danigsmanlik sirketini kurmustur (Amorim, 2019: 183).
McKinsey ve Roland Berger 1989°’da, BCG 1995°te ve A. T. Kearney ise 1997°de

Portekiz ofisini agmistir (Amorim ve Kipping, 1999: 48-49).

Ikinci genisleme evresinin bir diger 6nemli gelismesi ulusal diizeyde meslek

orgiitlerinin kurulmasidir. Ingiltere’de faaliyet gdsteren iki meslek orgiitiinden ilki 1956
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yilinda kurulurken, ikincisi 1962 yilinda (Saint-Martin, 1998a: 331); Almanya’da 1954
yilinda (Kipping, 1996: 117); italya’da 1960 yilinda (Crucini, 1999: 10); iskandinav
iilkelerinde 1960’11 yillar boyunca (Kosmath, 1974: 48). Ispanya’da ise, 1977 yilinda
(Faust ve Kordon, 2008: 29) kurulmustur. Avrupa Yonetim Damsmanlar: Orgiitleri
Federasyonu (Fédération des Associations de Conseils en Organisation - FEACO) da
bu donemde kurulmustur. Kipping’e (1996: 118) gore, FEACO’nun kurulmasi bir
taraftan Avrupa’da danigmanlik sektoriiniin artan 6nemini gosterirken, diger taraftan da
Amerikan danismanlik sirketlerinin Avrupa pazarinda ortaya ¢ikan varligina verilen bir

tepkidir.

1.2.2.2. Merkezden Cevre ve Yari-Cevreye Yayilim

Yonetim danismanlig1 yalnizca merkez ya da iktisaden gelismis iilkelere has bir
olgu degildir (Scott, 1974). Bununla birlikte sektoriin ¢cevre iilkelerdeki faaliyetlerine ve
bu faaliyetlerin etkilerine iliskin akademik ¢alisma sayisi sinirhidir ve akademik ilgi
daha ¢ok “gelismis” ya da merkez iilkelere yoneliktir (Wright ve Kwon, 2006: 356;
Frenkel ve Shenhav, 2013: 509; Back, Parboteeah ve Nam, 2014: 1; Saguin, 2018: 188).
Oysa uzun yillar boyunca bir Kuzey Atlantik olgusu olan danismanlik sektorii (Frenkel
ve Shenhav, 2013: 509), 20. yilizyilin ikinci yarisindan itibaren bir “Kuzey Atlantik”
olgusu olmaktan ¢ikarak ¢evreye dogru yayilmaya baglamis ve “diinyanin geri kalan1”
da danmismanlik sektoriiniin faaliyet alanina girmistir. Glinlimiizde Orta ve Dogu Avrupa
ile Asya-Pasifik bolgeleri, Afrika ve Latin Amerika da sektoriin faaliyet gosterdigi

bolgeler haline gelmistir (Frenkel ve Shenhav, 2013: 509; Gross ve Poor, 2008: 61).

Danigmanlik sektoriiniin  ¢evre {ilkelerdeki gelisimine iliskin verinin ve
dolayisiyla yapilan ¢alismalarin sinirli olmasi, gevre iilkelerdeki yayilimina iligskin bir
donemlendirme yapma imkanini kisitlasa da yayilimin bagladigi donemin 20. ylizyilin

ikinci yarist oldugu soylenebilir. Bu donemde danismanlik sirketlerinin ¢evre
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iilkelerdeki faaliyetleri Avrupa kitasinda oldugu gibi ofisler kurma yoluyla degil,
projelerde goérev alma seklinde olmustur. Kipping’e (1999: 209) gére ABD’li
danmismanlik sirketlerinin 1950’lerdeki genisleme dalgasinin hedefi esas olarak Avrupa
kitas1 olmakla birlikte, aymi yillarda 6zellikle ABD hiikiimeti ile yaptiklar1 anlasmalar
cercevesinde, c¢evre iilkelerde de faaliyetlere baslamistir. Ornegin Booz Allen &
Hamilton 1953°te Filipinler’de ve Misir’da gorev alirken, 1956 yilinda Iran’da
caligmistir (McKenna, 2006a: 173). Yine Booz Allen & Hamilton 1956-1957 yillar
arasinda [ran Petrol Sirketi’ne, Bank of Cuba’ya, Suriye Yatim Bankasi'na ve Peru

Aliiminyum Sirketi’ne danismanlik hizmeti vermistir (McKenna, 2006a: 173-174).

Kipping’in 1950’lere iliskin vurgusu damismanlik sektoriiniin ¢evredeki iki
genisleme dalgasindan birincisine isaret etmektedir: Kalkinma g¢alismalari. Il. Diinya
Savasi’n1 izleyen yillarda savasin galibi ABD onciiliigiinde insa edilmek istenen “yeni”
uluslararas1 sistem, savas Oncesinde isleyen ¢ok tarafli uluslararasi ticaretin oniindeki
engellerin kaldirilarak yeniden canlandirilmasini hedeflemektedir. Savasi izleyen
yillardaki durumda ise s0yledir: ABD savas sonunda ticaret fazlasi verirken Japonya ile
Bat1 Avrupa, ABD mallarini satin alacak dolardan yoksundur. Diger taraftan SSCB ile
baslayan rekabet ABD’nin Avrupa devletlerinin somiirgelerinden hammadde temin
etmesinin Oniinde potansiyel bir engeldir. Oysa savas dncesinde Avrupa ve Japonya ile
ylriittiigli ticaretten dogan ticaret fazlasi, Avrupa somiirgelerinden ithal edilen
hammaddenin finansmaninda kullanilirken, somiirgelerde biriken ve Avrupa iilkelerince
cekilen dolarlar da Avrupa iilkelerinin ABD’den ithal ettigi mallarin finansmaninda
kullanilmaktayd: (Reifer ve Sudler, 2000: 27-29). Savas sonrasinda bu c¢ok tarafli
ticareti yeniden canlandirmak isteyen ABD, Marshall Plani ile Avrupa ve Japonya’'nin,
kalkinma yardimlariyla da ¢evre iilkelerin ¢ok ayakli ticaret sistemine tekrar dahil

edilmesini hedefliyordu.
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Kalkinma ¢alismalar1 kapsaminda, IBRD, OECD gibi uluslararasi kuruluslar ile
USAID gibi kalkinma yardimi kuruluslari, ¢evre iilkelere sunduklar1 mali ve teknik
yardimlar vasitasiyla pek cok “gelismekte olan” iilkede yonetim danigsmanliginin ve
danismanlik sektoriiniin gelismesinde rol oynamistir (Adams, 2003: 360). Ozellikle
1950’11 ve 1960’11 yillardan itibaren ¢evre lilkelerde kalkinma yardimlar1 kapsaminda,
kalkinmanin sosyalist ya da sovyetik olmayan alternatifinin ingas1 hedefi dogrultusunda
danigmanlik faaliyetleri etkili olmustur. Harry S. Truman’in 20 Ocak 1949 tarihli iinli
konusmasi1 Point Four ile ilan ettigi “azgelismis tilkelere dis ekonomik yardim” vaadi,
cevre lilkelerin kalkinma cabalarina destek olunacagi beklentisini yaratmistir. Ancak
Truman’in “yeni cesur program” adiyla ilan ettigi yardim paketi, Marshall Plani’nin
Avrupa ve Japonya’da hedefledigi tiirden bir yardimdan ziyade, 6zel sektoriin tesvikini
ve teknik yardimlar1 kapsayan miitevazi bir girisim olmustur (Paterson, 1972: 120). Bu
nedenle de cevre iilkelerin ihtiya¢ duydugu sermaye ihtiyaci yerine uzman ve uzmanlik

bilgisini temin etmeyi hedeflemistir (Opie, 1951: 93).

Boylece II. Diinya Savasi’ni izleyen yillarda baglayan kalkinma projelersi,
yonetim danismanligi sektoriiniin ¢evre bolgelerdeki faaliyetlerinin baglamasinda ve
yayginlasmasinda etkili olmustur. Marshall Plani’nin  Avrupa’daki danigmanlik
faaliyetlerine etkisinin bir benzeri de uluslararasi ya da iki tarafli kalkinma yardimlar
vasitasiyla cevre iilkelerdeki danigsmanlik sektorii faaliyetleri {izerinde ortaya ¢ikmustir.
Bu kapsamda danismanlik sirketleri her kitada hem 6zel hem de kamu sektoriinden
miisterilerine danigmanlik hizmeti verirken, uluslararasi yardim ajanslarinin kalkinma
destekleri kapsaminda da istthdam edilen danigsmanlik sirketleri bir¢ok projede ¢ok
cesitli tiirden danigsmanlik hizmetini “gelismekte olan” ya da g¢evre iilkelere sunmustur.
Danismanlik sirketleri basta verimlilik ¢alismalar1 olmak {izere 6rgiitlenme ve politika

olusturma, fizibilite ¢alismalar1 ile Sanayilesmeye iliskin Onceliklerin belirlenmesi

85



caligmalar1  kapsaminda uluslararas1 bilginin aktarimi, gelismis teknolojinin
uygulanmasi, kalkinma i¢in gerekli kaynaklarin harekete gecirilmesi ve yerli
danismanlarla yoneticilerin egitimi gibi konularda bir¢cok “gelismekte olan iilkede”
faaliyet gostermistir (Scott, 1974: 72-73). Ornegin 1960 yilindan 1970’e kadar Inter-
American Development Bank, Latin Amerika’da 670 kadar damismanlik sirketi ile

caligmustir (Scott, 1974: 71).

197011 ve 1980’11 yillar boyunca, ¢evre iilkeler yerel danismanlik kapasitelerini
de insa etmeye baslayacaktir (Adams, 2003: 361; Kirmani ve Baum, 1991: i). Bu
siiregte uluslararas1 finans kuruluslar1 ve iki tarafli bagis anlagmalarinin dondrleri
onemli aktorlerdir. Uluslararasi finans kuruluslari, yerel damigsmanlik sirketleri
kuruldukga daha once tercih ettikleri uluslararasi danismanlik sirketlerinin yaninda daha
az fiyat talep eden yerel sirketlerini de istihdam etmeye baglamis, hatta projelerinin en
az %A40’m1 yerel danigmanlara ya da yerel damigmanlik sirketlerine vermeyi tercih
etmistir (Adams, 2003: 361). Ancak danigmanlik sektoriiniin gelismislik diizeyi biitiin
cevre ya da “gelismekte olan” lilkelerde ayni degildir. Latin Amerika iilkeleri gorece
gelismis bir danigsmanlik sektoriine sahipken, Sahra Alti Afrika’s1 ig¢in ayni seyi

sOylemek miimkiin degildir (Kirmani ve Baum, 1991 iii).

Bu durum da gostermektedir ki ¢evre lilkelerin tamami igin tek bir gelisme
cizgisinden s6z etmek miimkiin degildir. Latin Amerika iilkelerinde danigmanlik
sektorii esas olarak 6zel sektor eliyle kurulurken, ortaya cikiglart 1950’lere kadar geri
gotiiriilebilmektedir. Ornegin Kolombiya’da ilk damsmanlik sirketleri 1950’lerde
kurulurken, bu sirketler yabanci damigmanlik sirketleriyle birlikte iilkenin kalkinma
caligmalarinda gorev almistir. 1970’1lerde sektdriin profesyonellesmesi yoniinde dnemli
adimlar atilmistir. 1972 yilinda Kolombiya Danisman Miihendisler Dernegi Kurulurken

izleyen yillarda mesleki ve orgiitsel diizenlemeler ortaya ¢ikmistir (Kirmani ve Baum,
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1991: 8-9). Afrika’ya baktigimizda ise, gelisim ¢izgisinin daha farkli oldugu
goriilmektedir. Ornegin Misir’da merkezi planlamanimn hakim oldugu dénemde, ilk kez
1960’larda bir grup akademisyen tarafindan kurulan 6zel ofisler eliyle danismanlik
hizmeti sunulmaya baglanmis ancak sektor gelisememistir. 1974 te baslayan “acgik kapi
politikalar1” ile piyasa odakli reformlar ve 6zel sektoriin tesviki ile yabanci danismanlik
sirketlerinin ortak girisimi olarak yerel danigsmanlik sirketleri kurulmaya baslamistir
(Kirmani ve Baum, 1991: 9-10). 1963 yilinda bagimsizligina kavusan Kenya’da bu
yildan o6nce de danigsmanlik sirketleri bulunurken, yerel danismanlik sirketleri
1970’lerde kurulmustur (Kirmani ve Baum, 1991: 10). Bir baska Afrika iilkesi olan
Giiney Afrika ise, sektoriin geg gelistigi tilkelerden birisidir ve sektoriin patlama yillart
Ozellestirme politikalarinin basladigt 1980’lerin sonu ve 1990’larin basina rastlar

(Oosthuizen, 2003: 17).

Sektoriin oldukga farkli bir gelisim ¢izgisi izledigi Hindistan ile Pakistan’da
devletin i¢ danismanlik kapasitesinin gelistirilmesi dncelikli olmustur. Baslangigta 6zel
sektoriin danigmanlik hizmeti vermesinin engellendigi iki tlilkede de kamu sektoriiniin
pargasit olan damigsmanlik sirketleri 1960’11 yillarda kurulmustur (Kirmani ve Baum,
1991: 10-11). Ancak giiniimiizde Hindistan’da ¢ok sayida ve c¢esitli faaliyet alaninda
yerel ve uluslararasi danigsmanlik sirketi hizmet vermektedir (Srinivasan, 2014: 261).
Filipinler 6rneginde de dis finansal ve teknik yardimlarla uluslararasi kuruluslarin
tesviki ile danismanlik sektoriinilin etkisi yillar i¢inde artmistir. Danismanlar politika

danigma sisteminin 6nemli aktdrleri haline gelmistir (Saguin, 2018: 191-192).

Farkli tarihler ve gelisim ¢izgileri ¢evre iilkelerin ig¢inde bulunduklar1 farkli
kosullarin tirliniidiir. Kald1 ki merkez {ilkelerde dahi sektdriin gelisimi ve danigmanlarin
etkisi farklilik gostermektedir. Kipping (1996: 113) 1945 sonrasinda Ingiltere, Fransa ve

Almanya’da Amerikan danismanlik yontemlerinin ve sirketlerinin transferinin bu
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iilkelerdeki farkli “sistemik baglamlar” nedeniyle farkli diizeylerde benimsendigini
belirtir. Yukarida kokenler bahsinde de belirtildigi gibi yonetim danigsmanlig1 temelinde
bir 6zel sektér olgusudur. Danismanlik sektoriiniin ortaya c¢ikisinda ABD’deki
sirketlerin ve Ozel olarak da bliyiik Olcekli smnai girisimlerin ortaya c¢ikmasi esas
faktordiir. Oysa ¢evre tilkelerde 6zel sektor kuruluslarinin sayisi, nitelikleri ve 6lgegi ile
sanayilesmenin seyri ABD’den ve diger merkez iilkelerden oldukga farklidir. Daha da
onemlisi cevre iilkelerin biiyiik cogunlugu eski somiirgelerdir ve bagimsizliklarini elde
etmeleri 20. ylizyilin ikinci yarisint bulmustur. Dolayisiyla bu ilkelerde yerli
danismanlik sirketleri pek ¢ok “yapisal engel” nedeniyle ge¢ ortaya ¢ikmistir. Kirmani
ve Baum’a (1991: iii) gore, gelismekte olan iilkelerin az sayida biiyiik 6lgekli sirkete
sahip olmasi ve bunlarin da genellikle kamu sektoriinde yer almasi, ¢ok sayida kiiciik ve
orta Olgekli 6zel girisimin ise, istikrarsiz olmasi1 danismanlik mesleginin ve sektoriiniin
gelismesinin  Onilindeki “azgelismislikten” kaynaklanan “yapisal zayifliklardir”. Bu
nedenle de bu iilkelerde devletler danismanlik hizmetinin esas miisterileri olmustur.
Ayrica egitim sistemi ve {iniversitelerin statiisii ve {niversitelerdeki bdliimler
danismanlik sektoriinlin ihtiya¢ duydugu insanin yetistirilmesi bakimindan; iilkelerin
ekonomisinin disa agikligi ise, teknoloji ve yOnetim bilgisi transferi bakimindan
danismanlik sektoriiniin gelisimini etkileyen diger faktorlerdir (Kirmani ve Baum:

1991: 12).

Danigmanlik sektoriiniin gelisiminde, II. Diinya Savagi’ni izleyen yillarda ortaya
cikan kalkinma ¢aligmalart kadar Onemli olan bir baska gelisme de yonetim
danigsmanlarinin ¢evre ve yari-cevre iilkelerin politika danisma sisteminde yer almasi
bahsinde ele alinacagi iizere ‘“gecis ekonomilerinin” ortaya ¢ikmasidir. Gegis

ekonomilerindeki faaliyetler, danismanlik sektoriinlin ¢evre ve yari-cevre bolgelerdeki
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ikinci genisleme evresi, genel genisleme egiliminin ise iligiincii evresi olarak kabul

edilebilir.

Yukarida da belirtildigi gibi ¢evre iilkelerdeki danigsmanlik faaliyetlerine iliskin
verinin sinirlt olmasinin yaninda, danismanlik faaliyetinin tanimina iligkin farkliliklar
nedeniyle, bu iilkelerin danmigsmanlik sektoriiniin igindeki payr tam olarak
bilinmemektedir (Frenkel ve Shenhav, 2013: 510). Bununla birlikte Gross ve Poor’a
(2008: 61) gore bu oran %18 civarindadir. Bu oranin artmakta oldugunu tahmin etmek
giic degildir. Frenkel ve Shenhav’in (2013: 511) da belirttigi gibi, konunun g¢evre
iilkelerin sektor icindeki payi kadar hatta daha fazla 6nemli bir diger boyutunu ise,
danigsmanlik faaliyetlerinin siyasi, ahlaki ve uygulamaya iliskin sonuglar
olusturmaktadir. Bu nedenle asagida da ele alinacag iizere, Frenkel ve Shenhav’in
(2013) konunun ozellikle “ligiincii diinya” baglaminda farkli bir kuramsal perspektifle
ele alinmas1 ve konunun iktidar iligkilerine iligkin boyutlarinin géz ardi edilmemesi

yoniindeki uyaris1 dnemlidir.

1.3. Kamu Yonetimi ve Politikasinin Aktorii Olarak Yonetim Danmismanlari

Buraya kadar yonetim danigmanligi ile devlet ya da kamu yonetimi arasindaki
iliskiye yer verilmemis, yonetim danismani 6zel ya da kamu fark etmeksizin bir orgiitle
etkilesim halindeki aktorler olarak ele alinmistir. Ancak yonetim danigsmanlarini kamu
yonetimi ve politikasinin bir unsuru olarak kavrayabilmek i¢in, Orgiit bilimi ya da
isletme literatiirii i¢cinde gelisen danmismanlik yaklasimlardan daha fazlasina ihtiyag
bulunmaktadir. Zira danigman rollerine, danigsman miisteri iliskisine, yalnizca miisteri
Orgiitin danisman talebini belirleyen sartlara odaklanan ya da basindan sonuna
danigsmanlik siirecinin basar1 kosullarin1 arastiran yaklasimlarla kamu kesiminde
danigmanlik hizmetine olan talebi anlamak miimkiin gériinmemektedir. Iste bu nedenle

politika danisma sistemi (policy advisory system-PDS) kavramina basvurularak,
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yonetim danismanlarinin kamu sektorii igindeki yeri ve dnemi ele alinmistir. Bunun igin
oncelikle PDS’nin i¢inde isledigi baglam ele alinmistir. Bdylece Ozellikle c¢evre
iilkelerde kamu yoOnetiminde ve politikasinda yonetim danismanligi olgusunu ve
danmismanlarin faaliyetlerini aciklamayr miimkiin kilacak bir model Onerilmis
olmaktadir. Bu tutum, mevcut danismanlik literatiiriiniin sinirliliklarin1 asmak icin de
bir zorunluluktur. Daha sonra ise, yonetim danismanlarinin merkez ve gevre iilkelerde
politika danigma sisteminin bir aktorii haline nasil geldigi, PDS ve i¢inde isledigi

baglamda incelenmistir.

1.3.1. Politika Damisma Sistemi

Politika danisma sistemi, politika yapicilarin kamu politikalarin1 olusturma
stirecinde basvurduklar politika danisma ya da tavsiyesi (policy advice) kaynaklarina
odaklanan bir kavram olarak, politika analizi literatiirii i¢inde gelismistir (Vesely, 2017:
139). Konunun sistematik bir sekilde islenmesi ancak 1990’larin ortalarinda politika
danmigma sistemi kavraminin ortaya ¢ikmasiyla olmustur (Craft ve Halligan, 2020; Craft
ve Howlett, 2012: 80; Craft ve Howlett, 2013: 187; Vesely, 2017). Kavramdan ilk
bahseden Seymour-Ure (1987) olsa da daha sonra Halligan (1995) tarafindan
gelistirilmistir (Hustedt ve Veit, 2017: 41, Craft ve Howlett, 2012: 80, Craft ve Howlett,

2013: 187; Vesely, 2013: 199).

Kavram, Halligan’dan (1995) hareketle “politika yapicilara, politikalarin
sekillendirilmesinde bilgi ve tavsiye sunan birbirleriyle iligkili aktorler grubunun gesitli
politika alanlarindaki farkli konumlanisi (configuration)” olarak tanimlanabilir (Craft ve
Howlett, 2012: 80; Van den Berg, 201: 65). Bu tanima gore sistemde {i¢ ana aktor
bulunmaktadir (Craft ve Howlett: 2012: 82): (1) Danigsma hizmetini alan karar vericiler
yani yiirlitme organi, yasama organi ile yoneticileri, iist diizey kamu yoneticileri ve

karar alma yetkisi verilmis diger yapilar; (2) Akademide, istatistik kurumlarinda ve
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arastirma enstitiilerinde gorev alan ve politika analizi ile karar verme siirecine veri
saglayan “bilgi ireticileri”; (3) Bilgi tireticileri ile karar vericiler arasinda koprii
vazifesi goren, bilgi {ireticilerinin verilerini “paketleyerek” karar vericilere sunan “bilgi

aracilar”’dir.

Halligan’a (1995: 162) gore, “iyi bir danigma sisteminin” profesyonel kamu
gorevlilerince sunulan istikrarli ve gilivenilir bir kurum i¢i damismanlik hizmetine;
bakanlik ofisinde yerlesik uzmanlagmis bir siyasi danismanlik hizmetine; son olarak da
danigmanlik hizmeti veren merkezi ve uzmanlasmis bir danigsmanlik 6rgiitiine dayandigi
konusunda yaygin bir kabul olsa da uygulamada, diisiince kuruluslar1 (think-thanks),
cikar gruplar (interest groups) ve danismanlik sirketleri gibi politika tavsiyesi sunan dis
kaynaklar cogalmakta ve cesitlenmektedir.?® Baska bir deyisle kamu y&netimindeki
danismanlik islevinin yerine getirilmesinde, biirokratlardan olusan danigsmanlar
kadrosunun agirliginin giderek azalmasina karsilik, kamu yonetimi digindan gelen
aktorlerin faaliyetleri artig gostermektedir. Nitekim Howlett ve Migone’a (2013: 251)
gore, Yeni Zelanda, Avustralya, Kanada, Israil gibi iilkelere iliskin yakin tarihli

caligmalar, bu iilkelerdeki politika yapicilarin, "geleneksel" politika danigmanlariyla

2 PDS’nin kamu ydnetimi disindan gelen aktdrlere daha agik hale gelmesi, genel olarak politika yapmm
stirecinde devlet dis1 aktorlerin faaliyetlerinin artmast (Howlett ve Lindquist, 2004: 237) siirecine paralel
bir gelismedir. Baska bir deyisle devletin politika yapim siireci tizerindeki hakimiyet kaybi (Jessop, 1993;
Jessop, 1995; Milward ve Provan, 2000; Peters, 1994; Rhodes, 1994) ile PDS’nin devlet dist aktorlere
daha agik hale gelmesi aym kosullarin iiriiniidiir. Ornegin Rhodes (1994: 138) 1980°li ve 1990’l1
yillardaki kamu ydnetimi reformlarinin ingiltere’de devleti asindirmasi baglaminda birbiriyle iligkili dért
siireci ifade etmek iizere hollowing out kavramimi kullanmaktadir: (1) Ozellestirmeler ve devlet
miidahalesinin bi¢im ve kapsaminin sinirlandirtlmasi; (2) merkezi ve yerel hiikiimet birimlerinin hizmet
sunumundaki islevinin “alternatif hizmet sunum sistemlerine” (ajanslar gibi) dogru kaymasi; (3) Ingiliz
devletinden Avrupa Birligi kurumlarina dogru islev kaybi; (4) Yeni Kamu Isletmeciligi yaklasiminin
savundugu yonetsel hesapverebilirlik ve siyaset-yonetim ayrimi nedeniyle kamu gorevlilerinin takdir
yetkisinin siyasiler lehine sinirlandirilmasi. Dolayisiyla hollowing out, devletin islev kaybina ve iktidarini
yeni aktdrlerle paylasmasma dayal bir yénetisim siirecidir hatta devletin kendisi yeni dénemde bir ag?®
goriiniimiindedir (Rhodes, 1996: 666). Yine Jessop’a (1993: 8) gore, devlet hala “Gnemli bir yapisal ve
stratejik giictlir” olarak, “kapitalizmin genisletilmis yeniden iiretiminde ve diizenlenmesinin giivence
altina alinmasinda” biiyiik rol sahibi olsa da iktidarinda asagi, yukari ve disa dogru olmak iizere ii¢ yonli
bir degisim ortaya ¢ikmaktadir. Devlet, kapasitesinin bir kismini ulusal devletin iistiindeki bolgesel, cok-
uluslu ya da uluslararasi yapilara aktarirken, bir kismini da ulusal devletin i¢indeki bolgesel ya da yerel
yapilara terk etmektedir (Jessop, 1993: 10). Bu siiregle birlikte hollowed out devlet, post-fordizm i¢in “en
iyi politik kabuk” haline gelmektedir (Jessop, 1993: 10-11).
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birlikte, kamu gorevlisi olmayan yeni tip danismanlarin yer aldigi bir politika
danigsmanlar1 aginin merkezinde durdugunu gostermektedir (Howlett ve Migone, 2013:
242). Bu nedenle merkezinde kamu yonetiminin kendi profesyonel kadrolarinin yer
aldig1 PDS kavrayist yerini, i¢inde yonetim danigsmanlarinin, akademisyenlerin, siyasi
danismanlarin, diisiince kuruluslarinin ve sivil toplum kuruluslarinin (non-governmental
organizations) potansiyel politika danigma aktorii olarak bulundugu bir politika
danisma sistemi kavramina birakmuistir (Craft ve Wilder, 2015: 1). Yonetim
danigsmanlarint PDS’nin 6nemli aktoérlerinden birisi haline getiren bu siireg, PDS’de
ortaya ¢ikan disa agilma (externalization), siyasallasma (politicization) (Halligan, 1995;
Craft ve Howlett, 2013; Howlett ve Migone, 2013; Vesely, 2013; Kelstrup, 2017; van
den Berg, 2017) ve uluslararasilasma (internationalization) (Halligan, 1995; Saint-
Martin, 2005; van den Berg, 2017) olarak adlandirilan birbiriyle iliskili {i¢ gelismenin

sonucudur®.

Bu gelismelerden disa agilma, diisiince kuruluslari, danismanlik sirketleri,
akademide gorevli politika arastirmacilari, sivil toplum kuruluslart ve danigmanlik
sirketleri gibi hiikiimet dis1 aktorlerin politika danigma sistemlerinde kendine yer
bulmasidir (Craft ve Howlett, 2013: 188; Howlett ve Lindquist, 2004: 237; Vesely,
2013: 200). Dolayistyla PDS’nin disa acik hale gelmesi yonetim danigsmanlarinin
sistemdeki etkinligini arttirmasini ifade eden esas gelismedir. Zira artik ydnetim
danigmanlart kamu politikas1 olusturma kapasitesinin Olagan bir bileseni olarak
goriilmektedir (Craft ve Howlett, 2013: 190). Disa agik héle gelmenin ikiz dinamigi

olan (Craft ve Halligan, 2017: 51) siyasallasma ise, atama siirecleri ilizerinden tarif

% Elbette bu gelismeler igin bir baslangi¢ tarihi vermek ve her iilkede aym diizeyde ortaya ¢iktigim
sOylemek miimkiin degildir. Zira 6zellikle Anglofon iilkelerin PDS’lerine iligkin literatiir daha zenginken
Kita Avrupasi dahil olmak iizere diger bolgeler i¢in boyle bir literatiiriin bulunmadigi gériilmektedir (Van
den Berg, 2017: 66).
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edilen bir olgudur. Kamu ydnetiminin siyasallagsmasi, literatiirde 6zellikle iist diizey
kamu yoneticilerinin kamu hizmetine atanmasinda ve bu gorevde yiikseltilmesinde
liyakatten ¢ok “siyasi yakinlik” 6l¢iitliniin esas alinmasi olarak ele alinmistir (Dreyfus,
2007; Hughes, 2014; Mulgan, 1998; Peters ve Pierre, 2004). Aslinda personel rejimi
izerinden yapilan bu tarif siyasallasmanin temel diizeydeki goriintimiidiir ve kamu
yonetiminin siyasallasmasinin ¢ok ¢esitli boyutlar1 bulunmaktadir (Peters ve Pierre,
2004: 2). Ornegin kamu yonetiminin “siyasetin sinyallerine olumlu cevap vermesi”,
halktan gelen taleplere daha agik ya da cevap verebilir olmasi, biirokratlarin siyasi
nitelikli danisma hizmeti vermesi ile siyasi iktidar ve partilerle bilgi paylasimina
acikliginin artmasi gibi anlamlar da tagimaktadir (Stahlberg, 1987: 365-368). Siyasilerin
biirokratlar1 degisime karsi direnerek karar alma siireclerini tikadiklar1 gerekgesiyle
devre dis1 birakmak istemesinin sonuglarindan birisi daha fazla yonetim danigmanligi
hizmeti talebi olmustur (McKenna, 1996; Saint-Martin, 2004; Savoie, 2004). Ustelik bu
stire¢ bazen hiikiimetlerin kamu yonetiminin siyasallastigi, buna karsilik danismanlarin

siyaset iistii tavsiyeler sundugu arglimaniyla birlikte isletilmistir (Peretti, 2018: 251).

Uluslararasilagma da uluslararasi politika topluluklari ve aglarinin®!, uluslararast
orgiitlerin® ve ulus-iistii hiikiimetlerin® gelistirdikleri politikalarin iilkelerin i¢ ve dis
politikalarim1 etkilemeye baslamasimi ve politika yapim stireclerinde uluslararasi
danismanlik sirketlerinden daha fazla hizmet alinmasimi ifade etmektedir (Halligan,
1995: 157-158; Van den Berg, 2017: 65-66). Bu egilim uluslararasi kuruluslarin

politikalarin olusumuna dahil olmasi boyutuyla oldugu kadar, danismanlik hizmeti

31 Kanada, Ingiltere, Avustralya ve Yeni Zelanda gibi {ilkelerin ortak dil, ortak kiiltiire] miras ve benzer
kurumsallagsma Orneklerine sahip olmasini ifade eden Commonwealth temelli aglar uluslararasi politika
toplulugu ya da agina drnek gosterilebilir (Halligan, 1995: 158)

%2 OECD, iiyeleri i¢in gelistirdigi birbiriyle uyumlu politikalarla uluslararasi kuruluslarm 6rnegidir
(Halligan, 1995: 158)

3 Avrupa Birligi, iiye devletler igin Avrupa bdlgesinde getirdigi baglayici diizenlemelerle uluslar-iistii
hiikiimetlerin 6rnegidir (Halligan, 1995: 158).
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alimin1 tesvik hatta tazyik eden aktorler olmasi ile ilgilidir. Ozellikle gevre iilkeler
baglaminda danigsmanlarin kamu yonetimi ve politikasinin aktorii haline gelmesinde
uluslararasi kuruluslarin rolii daha da 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica uluslararast danismanlik
sirketlerinin kendisinin kamu sektoriindeki faaliyetleri de bu gelismenin bir parcasidir.
Uluslararasi kuruluglarin sarta bagli kredileri, teknik yardimlar, kalkinma yardimlar ya
da istikrar kredileri gibi adlar altinda verdigi krediler yonetim danigsmanlarinin
faaliyetlerini tegvik hatta tazyik etmistir. Frenkel ve Shenhav’in (2013: 511) da belirttigi
gibi zaten c¢evre lilkeler s6z konusu oldugunda danigsmanlarin miisterisi esas olarak

hiikiimetler, yerel orgiitler ya da sirketler degil, uluslararasi kuruluslardir.

1.3.2. Politika Damisma Sisteminin Baglam

Craft ve Haligan’in (2020: 52) da belirttigi gibi politika danisma sistemi, igine
yerlesik oldugu (embedded) genis bir baglamin etkisi altinda isler. Bu baglami anlamak
igin, yonetim danismanlig: literatiirii ile smirli kalmak yerine, ¢alisma kapsaminda iki
yaklasimin daha kavramlarina bagvurulmustur. Bunlardan ilki, Wallerstein tarafindan
gelistirilen modern diinya-sistemleri analizi yaklasiminda tanimlandiklar1 sekliyle
merkez-cevre, hegemonya ve jeokiiltiir gibi kavramlardir. ikinci grup ise, tarihsel
kurumsalc1t yaklasim igerisinde gelisen politika mirast ve patika bagimlilig
kavramlaridir. Bylece politika danisma sisteminin i¢inde isledigi baglam ve yonetim
danismanlarinin PDS akt6rii haline gelmesi stireci 6zellikle gevre iilkeler agisindan daha

anlasilir hale gelecektir.

1.3.2.1. Asimetrik Iktidar iliskileri

Yonetim danismanlarinin Tiirk kamu yonetimindeki faaliyetlerini ele alan bir
caligmada, yonetim danigsmanligi literatiirii i¢inde gelisen belli bashi kavram ve

yaklasimlar1 kullanmak elbette bir segenektir. Bununla birlikte boyle bir tercih, mevcut
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danmigsmanlik literatiiriniin, agirlikli olarak “gelismis” olarak siniflandirilan iilkelerin
tecriibelerini yansitmasi ve “gelismekte olan” ya da “az gelismis” olarak nitelendirilen
iilkelerin tecriibeleri hakkinda sunduklarinin ise, sinirli olmasi nedeniyle konunun bazi
onemli boyutlariin goéz ardi edilmesini beraberinde getirecektir. Bagka bir deyisle
yonetim danigsmanligini yalnizca etkinlige, verimlilige, rekabet giicline katki veren, en
modern yoOnetim teknolojilerinin aktarilmasini saglayan, deger katan ya da g¢esitli
yontemlerle hizmetlerine arz yaratan, sozlesme esaslt vb. etkinlikler biitiinii olarak
gérmek, bu olgunun anlasilmasinda ve agiklanmasinda yaniltici sonuglara varilmasina

neden olacaktir.

Merkez iilkeler s6z konusu oldugunda kamu sektoriiniin biiyiikliigi, politika
danigsma sisteminin disa aciklii ve politika miras1 devletin danigsmanlik talebini
belirleyen; danismanlik sektoriiniin biiyiikliigii, yonetim danismanlarmin pazarlama
stratejileri ile lobicilik faaliyetleri de devlete danismanlik arzini belirleyen faktorler
olarak siralanabilir (Saint-Martin, 2007). Elbette bunlar, ¢evre iilkelerde devletin
danigsmanlik talebini ve devlete danismanlik arzini agiklamak tizere kullanilabilir olsa da
tek basma yeterli degildir. Baska bir deyisle cevre lilkelere has baska faktorler de
aciklamaya dahil edilmelidir. Bu noktada Frenkel ve Shenhav’in (2013) yonetim
danismanligr konusunun, O6zellikle “ligiincli diinya” baglaminda, farkli bir kuramsal
perspektifle ele alinmasi ve konunun iktidar iliskileri boyutunun g6z ardi edilmemesi
gerektigi yoniindeki hakli uyarisina kulak verilmelidir. Bahsi gegen uyarty1 dikkate
almak, oncelikle yonetim danigmanligini ve danismanlarin faaliyetlerini anlamaya ve
aciklamaya elverigli kavramlarin dogru tespit edilmesini gerektirmektedir. Bu amacla
calismada bagvurulan ilk kavram grubu, Wallerstein (2011 ve 2015) tarafindan
gelistirilen diinya-sistemleri analizinde ele alinan igerigiyle merkez-¢evre, hegemonya

Ve jeokiiltiir kavramlaridir. Bdylece hem konjonktiiriin danmismanlik faaliyetlerini

95



bicimlendiren etkisi agiklamaya dahil edilmis olacak hem de politika danisma

sisteminin i¢inde isledigi baglam ortaya ¢ikarilacaktir.

Asimetrik iktidar iligkilerinin kaynagi modern diinya-sistemin yapisidir. Modern
diinya-sistem, i¢inde ¢ok sayida siyasal merkezin (devletin) ve kiiltiiriin (ulusun)
bulundugu kapitalist bir diinya-ekonomidir®*. Diinya-ekonomi, eksenel is béliimiiniin
hakim oldugu dolayisiyla mallarin miibadelesinin yapildigi, sermaye ve emek giicii
akisinin gergeklestigi cografi bir alani ifade eder® (Wallerstein, 2011: 50-51 ve 160).
Bu eksenel is bolimi, merkez ve ¢evre arasinda iiretim siirecinin karliliginin
farklilasmasina dayanmaktadir. Merkeze 6zgii iiretim siiregleri, kismi-tekeller tarafindan
kontrol edilirken, ¢evreye Ozgii iiretim siireglerinde ise, rekabet¢i kosullar hakimdir.
Merkez ve c¢evre miibadeleye girdiginde, merkezin tekellesmis {irlinleri karsisinda
cevrenin rekabet¢i iirlinlerinin zayif bir konumda olmas1 nedeniyle gevrenin rekabetci
tireticilerinden, merkezin tekelci iireticilerine dogru stirekli bir arti-deger transferi s6z
konusudur ki, bu durum esitsiz miibadele olarak adlandirilir (Wallerstein, 2011: 59).
Arti-deger transferinin ulus sinirlarini agmasi, sistemin 6zelligidir ve merkez iilkelerin
devletlerinin gorece daha gii¢lii konumu nedeniyle burjuvalar arasindaki paylasim,
merkez llkelerin burjuvalar1 lehine isler. Burjuvanin el koyacagi arti-deger ulusal

smirlar1 astiginda, devletlerin giicli el koyma siirecini etkileyen bir faktor haline gelir.

% Diinya-ekonomi ve diinya-sistem kavramlarinda diinya ile ekonomi ve sistem terimleri arasina konulan
“tire” onemlidir. Zira diinya-sistem, diinyanin sistemini degil, kendisi bir diinya olan sistemi ifade
ederken; diinya-ekonomi de diinya ekonomisini degil, eksenel bir ig bolimiine dayali biitiinlesmis bir
ekonomik sistemi ifade eder. Tarihte ortaya ¢ikan diinya-ekonomiler ve diinya-imparatorluklar yerkiirenin
tamaminda hikim olamayabilir (Wallerstein, 2011: 159-160).

% Bu alan yani diinya-ekonomi 16. yiizyilda Avrupa’nmin ve Kuzey Amerika’nin belirli bolgeleri ile
siirhyken, yiizyillar iginde genisleyerek, giiniimiizde biitiin diinyay1 i¢ine almistir (Wallerstein, 2011:
51)
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Bu sekilde ortaya ¢ikan esitsiz miibadele ve gelisme de merkez, ¢evre ve yari-gevre®

kategorilerinin ortaya ¢ikmasina neden olur®’ (Wallerstein, 2013b: 152).

Kapitalist bir diinya-ekonomi olarak, modern diinya-sistem, bir kurumlar
biitiiniidiir: Temel kurumlar pazar ve pazarda da rekabet eden firmalar, devletlerarasi
sistem ve sistemdeki devletler, hanehalklari, siniflar ve statii gruplaridir. Kurumlar,
isleyisinde oOnemli gorevler {stlendigi, kapitalist diinya-ekonominin iginde
gelismislerdir® (Wallerstein, 2011: 53-54). Bu kurumlardan devlet ve devletlerarasi
sistem, diinya-ekonominin igleyisinde 6nemli yapilardan ikisidir. Tam ve serbest isleyen
bir pazar sermayenin sonsuz birikimini imkansiz kilacagi igin devlet, pazarin
serbestligini smirlandirir (Wallerstein, 2011: 55). Bu midahalenin, gelir transferinden,
metalarin ve emegin pazardaki dolasiminin sinirlanmasina, kisilerin, devletin
eylemlerini degistirmeye donlik eylemlerini sinirlandirmaya, hatta ulusal sinirlarin
Otesinde etki etmek iizere savas ilanina kadar ¢ok ¢esitli goriiniimleri vardir. Diizenleme
glicii ya da zor tekeli olarak 6zetleyebilecegimiz bu konumu, onu diinya-ekonominin
siyasi dayanagi haline getirir (Wallerstein, 2013b: 150). Diinya-sistemin gelisimi
merkezde ve cevrede farkli giiclerde devlet aygitlarinin ortaya ¢ikmasmna neden
olmustur. Bu giigten kasit devletin, devletlerarasi sistemdeki diger devletlere ve kendi
siirlart i¢indeki siyasi unsurlara karst giiclii olmasidir. Gii¢ kismi bir 6zerkligi de
beraberinde getirirken, bu durum devletin sahip oldugu biirokratik orgiitten kaynaklanir

ve bu da daha fazla vergi geliri demektir. Daha fazla vergi de daha biiyiik bir ordu ve

%6 Merkeze ve cevreye ozgii iiriinler oldugu halde, yari-gevreye 6zgii iiriinler bulunmamakla birlikte,
merkeze ve gevreye 6zgii iiriinlerin hemen hemen aym oranlarda iiretildigi iilkeler bulunmaktadir. Iste
cevreye merkeze Ozgii trilinleri, merkeze de ¢evreye 0zgii iiriinleri ihra¢ eden bu iilkelere yari-cevre
iilkeler denilmektedir (Wallerstein, 2011; 174).

3" Bu calismada da esitsiz miibadele ve neden oldugu asimetrik iktidar iligkilerini vurgulamak iizere,
azgelismis tlkeler, gelismekte olan iilkeler ya da ticlincii diinya iilkeleri yerine ¢evre iilkeler; gelismis ya
da sanayilesmis iilkeler yerine ise, merkez iilkeler kavramlari tercih edilmistir.

% QOyle ki, onceki tarihsel sistemlerde aym adlarla bulunan kurumlarla benzerlik gosterseler de
iistlendikleri islevler itibariyle modern diinya-sisteme 6zgiidiirler (Wallerstein, 2011: 54).
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biirokrasiyi beraberinde getirir. Iki siire¢ karsilikli olarak birbirini besler (Wallerstein,
2015: 473-474). Sonug olarak merkezde daha gii¢lii devletler ortaya ¢ikarken, ¢evrede

devletler daha az giigliidiir (Wallerstein, 2013b: 151-152).

Devletlerarasi sistemin giiclii devletlerinin arasindaki rekabet, bir giic dengesini
beraberinde getirse de giiclii devletleri dengeyi kendi lehine degistirecek iktidar elde
etme girisimlerinden alikoymaz. Bunun yolu da sistemin hegemonik giicii olmaktan
gecer ki%®, 17. yiizy1lin ortalarinda Hollanda, 19. yiizy1lin ortalarinda Birlesik Krallik ve
20. yiizyilin ortalarinda ABD bunu basarmistir (Wallerstein, 2011: 106-107).
Hegemonya sisteme istikrar kazandiran bir unsur olarak, tekelci sanayilerin
gelisebilmesine imkan verdigi i¢in sirketler, refah vadettigi i¢in ise “siradan insanlar”
tarafindan kabul goriir. Ancak hegemonyanin siirdiiriilmesi “pahali ve yipratic1” olan
askeri ve siyasi giic rollinii Ustlenmekten gegtiginden “sonsuza dek siirmez”
(Wallerstein, 2011: 108). ABD hegemonyasi, 1945 yilinda baslamistir. 1. Diinya
Savasi’ndan sinai altyapisi zarar gérmeden ¢ikan ve savas planlamasi nedeniyle yiiksek
verimlilik diizeylerine ulasan ABD, 1945 yilindan itibaren diinya-ekonominin
hegemonik giicii haline gelmistir (Wallerstein, 2003: 170). Ekonomik iistiinliiglinii
siyasi, askeri ve kiiltiirel istiinliigli ile tamamlayan ABD, 1990 yilina kadar, her
donemde ayni diizeyde olmasa da “oyunun kurallarin1” belirleme gliciine sahip
olmustur. 1945-1990 aras1 donem, ayni zamanda diinya-ekonominin genisleme (A) ve
daralma (B) evrelerinden olusan Kondratieff ¢evrimlerinden birisine denk gelmektedir.
1945-1973 diinya-ekonominin muazzam genislemesine paralel olarak, ABD
hegemonyasinin da zirvesine ulastigi, 1973-1990 arasi dénem ise, diinya-ekonominin

daraldig1 ve hegemonyanin diisiise gectigi dénemi temsil eder. Iki evrede devletlerarasi

39 Bir diger yol ise, diinya-ekonomiyi icinde tek bir siyasi otoritenin bulundugu diinya-sistemler olan
diinya-imparatorluga ¢evirmektir ki, Wallerstein’e (2011: 106-107) gore, 15. yiizyilda V. Charles, 19.
ylizyilda Napoleon, 20. yiizyilda Hitler bunu yapmay1 denedilerse de basarili olamamislardir.
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sistem, diinya lretiminin yapisi, beseri refah kaliplari, devletlerin toplumsal birligi
saglama giicii ve bilgi yapilar1 bakimindan farkliliklar goriilmektedir (Hopkins ve

Wallerstein, 2000: 10-11).

1945-1973 doéneminde, diinya-sistemde yaygin olarak mesru kabul edilen norm
ve sOylemler olarak tanimlanabilecek, jeokiiltiir alaninda da (Wallerstein, 2011: 164)
Oonemli gelismelerin ortaya ¢iktig1 goriiliir. Bilimsel bilgiyi, bilgiler hiyerarsisinin en
istiinde konumlandirmasi, modern diinya-sistemin esas ayirt edici vasiflarindan birisidir
(Lee, 2000: 225). Iste bu dénemde jeokiiltiir alanindaki en énemli gelismelerden birisi
de bilimsel bilginin 1s181nda gelistirilen yontemleri izleyerek biitiin toplumlarin
kalkinacagi diisiincesinin yerlesmeye baslamasi olmustur. Kalkinma jeokiiltiirii,
Birlesmis Milletler iiyesi devletlerin siyasi egemenlige sahip oldugu, ekonomik
Ozerklige sahip olma potansiyellerinin bulundugu, ulusal bir kiiltiire dayandig1 ve her
biri i¢in kalkinmanin mimkiin oldugu varsayimlarina dayanmaktadir (Wallerstein,
1993: 216). Ashinda kokleri Aydinlanma doneminde bulunan ilerleme diigiincesi, bu
déonemde ABD hegemonyasi altinda, kalkinma ismiyle, siyasi bagimsizliklarini
kazanmaya baglayan eski somiirgeleri serbest ticaret diizenine tekrar dahil etmek ve

SSCB’nin niifuzundan korumak iizere, siyasi bir projeye doniismiistiir (Aslan, 2015).

Biitlin toplumlarin belirli asamalar izleyerek ilerledigi, “azgelismis” ile
“gelismis” arasindaki farkin yalnizca zamansal oldugu ve nihayet gelismis Ornek
taklit/takip edildiginde “azgelismislik” sorununun ortadan kalkacagi yoniindeki siyasi
“iyimserlik”, sosyal bilimleri de etkilemistir. Bir taraftan kalkinma kuramlar1 gelisirken,
diger taraftan alan arastirmalari, bolge calismalari ve karsilastirmali ¢aligmalar adi
altinda c¢evre llkelere iliskin c¢alismalarin sayist artmigtir (Wallerstein, 1984;
Wallerstein 1988; Wallerstein, 1998). ABD iiniversitelerinde ABD dis politikasinin

yonlendirdigi c¢aligmalar, kurulan arasgtirma merkezleri vasitasiyla ve Carnegie,
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Rockefeller ya da Ford Vakfi gibi vakiflarin destegiyle ylriitiilmiistiir (Lewontin, 1998;

Wallerstein, 1998).

Sosyal bilimlerdeki bu gelismeler ‘“azgelismis” iilkelerin kalkinma yoluna
girmesi i¢in ihtiya¢ duyduklar1 “miidahalenin” entelektiiel dayanagini olustururken,
miidahale diisiincesinin devletlerarasi sistemdeki yansimasi ise, kalkinma yardimlarinin
bir tiirii olan teknik yardim olmustur. Boylece uluslararasi kuruluslarin ve “gelismis”
iilkelerin devletlerinin verdigi yardimlarla “azgelismis™ iilkelerin siyasi kadrolar
“reform” calismalarma girisebilmistir.  Ustelik “teknik” kelimesinin bilimsellik ve
apolitiklik ima eden anlam1 (Wallerstein, 1993: 213), onun merkez ve ¢evre arasindaki
iktidar iliskilerinin vasitasi oldugunu perdelemistir. Boylece 1950’li ve 1960’11 yillar
kalkinmanin imkéani baglaminda c¢evre iilkeler i¢in “umut yillar1” haline gelmistir
(Siffin, 1976: 63). Uzmanlar (experts), profesyoneller (professionals) ya da danismanlar
(consultants/advisors) bu donemde teknik bilginin aktaricisi sifatiyla, teknik yardim
programlar1 kapsaminda cevre iilkelerin “reform” g¢alismalarinda rol almistir (Curle,
1969). Amag¢ kalkinmanin yonetimi i¢in yoOnetimin gelistirilmesi (development
administration-administrative development) olmustur (Riggs, 1976). Ustelik bu
donemde yalnizca gevre lilkelere degil, merkez iilkelere de ABD menseli yonetim
bilgisi, yonetim danigmanlarmin aktif olarak rol aldig1 bir siiregte aktarilmistir. Avrupa
Imar Plam (European Recovery Programme-ERP) ya da bilinen adiyla Marshall
Plani’nin hedeflerinden birisi de Amerikan teknolojisi ve isletme yonetimi bilgisinin,
verimliligi  arttirmak {izere Avrupa’ya transferidir. Avrupa isletmeciliginin
amerikanlasmas: olarak adlandirilabilecek bu siirecte, yonetim danigmanlari, sorunlarin
teshisi ve ¢oziimlerin uygulanmasinda rol alan “degisim ajanlar1” olmustur (Bjarnar ve

Kipping, 2013: 4).
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1973 sonras1 donem ise, diinya-ekonominin ¢evrimlerinin Kondratieff B yani
daralma evresidir. ABD hegemonyasi asinmaya baslamistir. Zira 1973 yilindaki petrol
sokuyla goriiniir hale gelen krizle birlikte, 1945-1973 doneminin “iyimserligi” yerini
“kuskuya” birakmustir (Lee, 2000: 244). Jeokiiltiiriin 6nemli bir pargasi haline gelen
ilerleme diisiincesine dolayisiyla da kalkinma politikalarina olan giiven sorgulanir
olmustur. Bilimsel bilginin ve uygulamasi olan teknolojinin biitiin diinyaya refah
getirecegi, dogru yontemler izlenirse “azgelismis” olanin gelisebilecegi (kalkinacagi)
“umudu” bosa ¢ikmustir. Kalkinmak bir yana, merkez ve ¢evre arasindaki kutuplagma
daha da artmis (Ikeda, 2000), 1970’ler gevre iilkeler i¢in dis borg ve doviz krizi yillarina

dontigmustiir (Omotola ve Saliu, 2009; S6nmez, 2005).

Cevre iilkeler icin kalkinma jeokiiltiirii ¢6ziilmeye ve donlismeye baglamistir.
Planli kalkinma ve ithal-ikameci sanayilesme yerine, yapisal uyarlama programlar1 ve
ithracata dayali pazar ekonomisi yeni kalkinma yolu olarak onerilmistir (Wallerstein,
1993: 218). Kalkinmanin mutlak bir 6lgiitii oldugu diistincesi yerini tilkelerin ekonomik
ve sosyal kapasitesi oraninda kalkinmasinin miimkiin hatta “saglikli oldugu”
diisiincesine birakmistir (World Bank, 1992: 1). Artik kalkinma, saglikli kalkinma
yonetimi (sound development management) yani yonetisim ile ayn1 anlama gelmektedir.
Cevre tllkeler i¢in uygun goriilen yeni kalkinma modelinin adi1 da siirdiiriilebilir
kalkinma olmustur (World Bank, 1992: 1). Kamu sektoriiniin verimlilik, seffaflik,
hesapverebilirlik ve dngdriilebilirlik gibi iyi yonetisim ilkelerine gére yonetilmesi kamu
ve Ozel sektoriin etkinligi i¢in Onemli kabul edilirken, Diinya Bankasindan

bor¢lanmanin da sart1 haline gelmistir (World Bank, 1992: v).

Yo6netim danigmanlari, doniisen kalkinma jeokiiltliriine uygun bir anlayisla 1973
sonrast donemde de faaliyetlerini stirdiirmiistiir (Ashraf ve Uddin, 2013; Borda-

Rodriguez ve Johnson, 2013). Ancak bu kez, kalkinma plan ve programlarinin
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hazirlanmasi, kalkinmanin yonetilebilmesi i¢in gereken idari kapasitenin kurulmasi ya
da kamu iktisadi tesebbiislerinin reformu konularinda degil; IMF ve Diinya Bankasi gibi
kuruluglarin onciiliigiinde ve kredi sozlesmeleri kapsaminda Ozellestirme, piyasalarin
liberalizasyonu ve ihracatin g¢esitlendirilmesine dayanan yapisal uyarlama

programlarinin (Simon, 2019) uygulanmasinda gorev almistir.

Sektoriin genislemesi bahsinde ele alinan ve danismanlik sektoriiniin merkezden
cevreye yoOnelen faaliyetlerinin birinci evresinde ortaya ¢ikan Ornekler de
gostermektedir ki, cevre iilkelerin kamu yonetimlerindeki danigmanlik faaliyetleri,
danigsmanlik sirketlerinin merkez {ilkelerin politika danisma sisteminde yer almaya
baslamasiyla asagi yukar1 ayni tarihlerde ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte bu
faaliyetler belirli yonleriyle merkez {ilkelerin kamu yonetimlerindeki yodnetim
danismanhig1 faaliyetlerinden farklilagir. Bu farklilasmanin ortaya ciktigi ilk nokta,
danigsmanlik sirketlerinin ¢evre iilkelerde kurulmus ya da yerlesik olmamasi yani gevre
tilkelerde kamunun diginda, kamu politikasina tavsiyeleri ile girdi saglayacak ticari
orgiitsel kapasitenin bulunmamasidir. Hatta yalnizca danismanlik sektorii degil, teknik
yardimlarin ¢6zmeyi hedefledigi sorunlarla, yerel, bdlgesel ve ulusal diizeyde
yiirtitiilmekte olan kalkinma ¢aligmalarin yiiriitecek nitelikte ve nicelikte insan giicliniin
bu iilkelerde bulunmadigi varsayimi da “yabanci” uzmanlarin bu iilkelerdeki
faaliyetinin gerekgesini olusturmustur (Gow, 1991: 1). Bu da kapasite agiginin
giderilmesinde ya da kamu politikasinda “disaridan gelenlere” yer verilmesine “aracilik
eden ajanlarin” varligina isaret etmektedir. Yukarida zikredilen kalkinma yardimlari,
ikili yardim anlagmalar1 ya da teknik yardimlar, uluslararasi kuruluslar1 ve merkez
tilkelerin devletlerini, yonetim danigmanlarinin cevre iilkelerin politika yapim veya
reform siireglerinde yer almaya baslamasinda etkili olan ‘“aracit ajanlar” haline

getirmistir. Nitekim savast izleyen yillarda danigsmanlar, “uzman” sifatiyla cevre
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iilkelerde uluslararas1 kuruluslarin destekledigi kalkinma caligmalarinda rol almustir
(llchman ve Benveniste, 1969: 31). Oyle ki uluslararas1 kuruluslarin gonderdikleri
danismanlarin uzmanlik sahasi dahi, calistiklar1 iilkelerdeki kalkinma politikalariin
belirlenmesinde etkili olmustur. Bu durumu Siffin’in (2001: 6) bir Bat1 Afrika iilkesinin
tarim bakanindan aktardigi su sozler 6zetlemektedir: “Eger Diinya Bankasi hayvancilik
uzmani gonderirse, hayvancilik projemiz olur. Eger Diinya Bankasi pamuk uzmani

gonderirse pamuk projemiz olur”.*°

Uzman sifatiyla danigmanlar yalnizca piyasa ya da o6zel sektoriin bilgisini
aktarma rolii ustlenmemistir. Cevre iilkelerdeki kalkinma c¢alismalarina katilan
danigmanlar “gelismis” ya da “modern” diinyanin bilgisini de aktarma misyonu ile
donatilmistir. Bu nedenle Amerikali ya da Avrupali profesyoneller gelismekte olan
ilkelerde yalnizca kodifiye edilmis bilgiye sahip bir teknisyen olarak degil, kendi
iilkesinde erisemedigi iktidar kaynaklarina da erisebilen aktorler olmustur (Benveniste
ve Ilchman, 1969: 9). Bu baglamda danismanlar “degisim ajan1” olarak en az dort rol
tistlenmislerdir (llchman ve Benveniste, 1969: 33-38). Bunlardan ilki, danismanin
istlendigi profesyonel bilginin ajani rolidiir. Bu rol onu, uluslararasi diizeyde
profesyonel veya bilimsel mesruiyete sahip kilar. Ikincisi, danismanlarm mensubu
olduklar: ulusal kiiltiiriin ajami roliidiir. Ele aldiklar1 sorunlara getirdikleri ¢oziimleri
“teknik” olarak nitelendirseler de bunlar aslinda i¢inde yasadiklar1 toplumun kiiltiirel
miras1 tarafindan belirlenir. Ornegin Amerikali bir profesyonel igin 6zel sektdr, kamu
sektoriinden daha etkindir ya da akrabalik iliskilerine dayal kisisel iyiliklere mesafeli
durmak gerekir veyahut modern toplumlarda riigvet ya da yolsuzlugun herhangi bir

islevi yoktur vs. Ugiinciisii, bu profesyoneller bir 6rgiitiin veya rejimin ajanidir ve

40 Diinya Bankas: ikisini birlikte géondermis ve iilkenin tarimsal kalkinma sorunu hayvancilik ve pamuk
olarak belirlenmis (Siffin, 2001: 6).
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profesyonel kimlikleriyle ya da hizmet verdikleri ev sahibi iilkenin amaglariyla
uyusmasa bile o Orgiitiin davranis kurallar1 ve anlayisiyla hareket ederler. Dordiincii
olarak danismanlar ya da profesyoneller uluslararasi {istiin giiclin ajanidirlar. Bu rol
siyasi {istlinliigiin, o iilke ya da rejimin mensuplarinin iistiinliiklerinden kaynaklandigi
varsayimina dayalidir. Aslinda bu ajanlar uluslararasi iktidar hiyerarsisinin en tist
tabakasini, hiyerarsinin alt kademelerindeki, “az gelismis” tilkelerdeki iktidarinin aracisi
haline getirir. Refahin ve gelismenin kaynaginin modern bati diinyasi oldugu diisiincesi

ile cevre iilkelerin izledigi kalkinma siyaseti arasindaki iliski bunun en ¢arpici drnegidir.

Yukarida da belirtildigi gibi yonetim danigmanlar1 yalnizca teknik bilginin degil,
iktidar iligkisinin de ajamidir. Orgiit diizeyinde danisman-miisteri iliskisinin bilgi ve
iktidar boyutu, burada devletlerarasi sistemdeki iliskiler baglaminda da ortaya cikar.
Danigmanlar niifuz miicadelesinin ve siyasi hakimiyetin vasitas1 olarak, bilgi ve
profesyonellik iddiasiyla merkezin Ozellikle sistemin hegemonik giiciiniin ¢evre
tilkelerdeki faaliyetlerini mesrulastirirlar. Elbette kalkinma politikalarinin gerektirdigi
“yetismis” personelin bulunmadigi ¢evre iilkelerde danigmanlar talep edilmistir ancak
bu, ¢evre tilkelerde goérevlendirilen danigmanlarin her zaman talep neticesinde gorev
aldig1 anlamina gelmemektedir. Bazi durumlarda danigmanlar dis yardimin “sart1”
olarak bu {ilkelerde gorevlendirilmistir (Curle, 1969: 51). Cevre iilkelerde pek c¢ok
politika alaninda danismanlik yapabilecek insan giiciiniin yetistigi sonraki donemlerde
de danismanlarin gorevlendirilmesinin kredi veya karsiliksiz yardim sart1 olmaya devam
etmesi, Curle’iin (1969) “seytanin avukatlifini yapan” deyimi ile danigmanlarin
“emperyalizm ajan1” oldugu tezini desteklemektedir. Thrift’in (2005) “kapitalizmin
komiserleri” isimlendirmesinden hareketle, yonetim danigsmanlari, ¢evre iilkelerdeki
faaliyetleri baglaminda “hegemonyanin komiserleri” olarak da goriilebilir. Nasil ki

danismanlarin faaliyetleri genel olarak “kapitalizmin kiiltiirel dongiisiinlin siirmesine”
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hizmet ediyorsa, ¢evre iilkelerdeki danigsman faaliyetleri de merkez iilkelerin iktidarinin
gorece “slrtiinmesiz” olarak devam etmesine hizmet etmektedir. Bu durum tam

anlamiyla hegemonik giiclin jeokiiltiir insasinin ve bunu siirdiirmesinin bir 6rnegidir.

Iliskinin géniilliiliikten zorunluluga dogru evirilmesi de merkez ve ¢evrenin
danisman iliskisi bakimindan farklilastig1 bir diger noktadir. Danismanlik faaliyetlerini
“goniillilik” ve “zorunluluk” boyutu ile politika transferi baglaminda ele alan Dolowitz
ve Marsh’a (2000: 10) gore, yonetim danismanlart politika transferinin dokuz temel
aktoriinden birisidir. En iyi uygulamalarin tastyicist olarak goriilen danismalarin
kullanimi, IMF, Diinya Bankasi, OECD gibi uluslararasi kuruluslarini dahil oldugu
politika transferi siireclerinde “tesvik™ edilir. Ancak danismanlarin kullanimi politika
transferinde zorunluluk ve goniilliiliik arasindaki smir1 belirsizlestirmektedir. Ornegin
uluslararas1 danigmanlar tek bigimli bir piyasa reformuna zorluyorsa, ister bir yardim
anlagmasinin parcasi olarak isterse de bagimsiz olarak istihdam edilsin hem goniilli
hem de zorlayic1 transferin 6zelliklerini sergiler (Dolowitz ve Marsh, 2000: 11).
Dolayisiyla yukarida da ele alindigi gibi c¢evre iilkelerde danismanlarin kullanimi bir
yardim ya da kredi sdzlesmesinin sart1 haline geliyorsa ya da danismanlarin rol aldig:
kamu yonetimi reformlar1 kredinin sartiysa veyahut kredinin amact bu reformlarin
gerceklesmesiyse bu durumda danigsman kullaniminda “zorlayicilik” s6z konusudur.
Kisacasi iktidar iliskileri ve zorlayicilik ¢evre iilkelerdeki danigmanlik faaliyetlerinin

onemli bir boyutunu teskil eder.

Ozetle 1945 sonras1 konjonktiir diinya-sistemin merkezi ile gevresi arasinda yeni
bir iliski bigiminin geligmesini beraberinde getirirken, yonetim danigmanlarinin g¢evre
tilkelerdeki faaliyetlerinin ¢ergevesini de ¢izmistir. ABD hegemonyasi doneminde ABD

menseli yonetim bilgisi, diinya-sistemin jeokiiltiiriiniin bir parcasi haline gelirken,
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yonetim danigsmanlari da bu bilginin iiretilmesinde ve yayginlastirilmasinda rol oynayan

bir aktér grubu olmustur.

1.3.2.2. Politika Mirasi

Tiirk kamu yonetiminde yoOnetim danismanlarinin faaliyetlerinde ve politika
danisma sisteminin sekillenmesinde konjonktiir kadar, Tirkiye tarihinin geg¢mis
donemlerinde ortaya ¢ikan politika tercihlerinin etkisi de dikkate alinmalidir. Bu
tercihlere ve sonuglarma mercek tutmak, konunun ele alinmasinda Tiirkiye tarihinin
Ozgln taraflarina da alan agmak anlamina gelmektedir. Bu tutum ilk bakista diinya-
sistem baglamina yapilan atifla gelisir gibi goriinmektedir. Zira Wallerstein’in (2011:
165) de belirttigi gibi “sonsuz sermaye birikiminin Onceligine dayali” kapitalist bir
diinya-ekonomi olarak modern diinya-sistem d&diillendirme ve cezalandirma
mekanizmalart ile bu Onceligi denetler. Yani sonsuz sermaye birikimine oOncelik
vermeyen aktdrler cezalandirilir ve nihayetinde ortadan kalkarlar. Onceligi sonsuz
sermaye birikimi olanlarsa ddiillendirilir ve basarist 6l¢iisiinde zenginlesir (Wallerstein,

2011: 52). Dolayisiyla sistemin isleyis kurallarindan kagis miimkiin gériinmemektedir.

Bununla birlikte yukarida da belirtildigi gibi diinya-sistem ¢ok sayida siyasi
merkez ve Kkiiltiirii icinde barindirmaktadir. Oyleyse sistem farkliliklara her zaman
aciktir ve bu farkliliklar politika damigsma sistemlerinin dolayisiyla da ydnetim
danmismanlarinin faaliyetlerinin yalnizca merkez ve cevre bolgeler ekseninde degil,
iilkeden iilkeye de farklilasmasini beraberinde getirmektedir. Ornegin Saint-Martin
(1998a) Ingiltere, Kanada ve Fransa’da ydnetim danigmanlarinin Yeni Kamu Isletmeci
reformlara etkisinin farkli olmasmi, danigsmanlarin karar alma merkezlerine
erisimlerinin ve bu iilkelerin politika danisma sistemlerinin disa agiklifinin farkl
diizeylerde olmasiyla agiklar. Baska bir deyisle her bir iilke i¢in farkli politika miras

dolayistyla farkl patikalar s6z konusudur.
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Politika miras1 (policy legacy) ya da patika bagimliligi (path dependence)
tarihsel ~ kurumsalciligin =~ 6nemli  kavramlarindandir.  Tarihsel  kurumsalcilik,
kurumsalciligi 1970’lerden itibaren sosyal bilimlerin giindemine tekrar sokan Yyeni
kurumsalciligin  bilesenlerinden birisidir.  Siyasal kurumlarin siyasal davranisi
bi¢imlendirdigi diisiincesine dayanan kurumsalci perspektifin gegmisi Antik Yunan
diisiincesine kadar uzanmakla birlikte, iyi tasarlanmis Weimar Anayasas:’nin
demokratik kurumlarinin, bir diktatorliigiin dogusunu engelleyememis olmasi, II.
Diinya Savasi’ni izleyen yillarda kurumsalci yaklasima iliskin soru isaretlerini de
beraberinde getirmistir. Bu nedenle kurumsalciliga olan giiven azalirken, davranisei
calismalar hakimiyetini arttirarak, etkinligini 20. ylizyilin igilincli ¢eyregine kadar
stirdlirmiistiir (Steinmo, 2008: 119). 1960’11 ve 1970’1 yillarda etkili olan davranis¢iliga
tepki olarak dogan (Hall ve Taylor, 1996: 5) yeni kurumsalcilik, Siyasal davranisi,
insanlarin  ampirik olarak gozlemlenebilir davraniglart  iizerinden agiklayan
davranig¢iliga itiraz ederek, insan davramiglarinin siyasal analiz i¢in “yeterli veri
temelini” olusturmadigini ¢linkii davranisin kurumlar baglaminda ortaya ¢iktigini ve

yalnizca bu baglamda anlagilabilir oldugunu savunur (Immergut, 1998: 6).

Kurum ise, en kestirme tarifiyle, “insanlar tarafindan getirilen ve insanlar
arasindaki etkilesimi bi¢imlendiren kisitlamalardir” ve “kurumsal degisim zaman iginde
toplumlarin nasil evrimlestigini belirler; bu ylizden de tarihsel degisimi anlamanin
anahtarmi olusturur”*! (North, 2010: 9). Tarihsel kurumsalc1 yaklagima gére, insan hem
rasyonel ve kendi ¢ikar1 pesinde kosan hem de kurallara uyan bir varliktir. Boylece

diger iki yeni kurumsalci yaklasim olan rasyonel tercih okulu ile sosyolojik

41 Skocpol (1995: 105) da kurumu, degerler, normlar, distinceler ya da resmi kurallar biitinii olmaktan
ziyade iletisim ve eylem Oriintiileri olarak tanimlar. Ister resmi kurallar olarak isterse gayri resmi kurallar
olarak tanimlansin, kritik olan kurumlarin sekillendirici etkisidir (Steinmo, 2008: 124).
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kurumsalciligin ortasinda bir yere konumlanan tarihsel kurumsalcilik; birey, baglam ve
kurallarin hepsinin 6nemli olabilecegini, hangisinin agir bastigina ise “tarihi kayitlara”
bakarak karar verilebilecegini savunur (Steinmo, 2008: 126). Dolayisiyla tarih, bir
analiz araci haline gelir. Bu calismada da yonetim danismanlarinin kamu y6netimi ve
politikasinin bir aktorii haline gelmesinde etkili olan bir politika mirasimin bulunup

bulunmadig1 sorusuna cevap aranmakta ve tarihi kayitlara mercek tutulmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi, gecmis politikalarin gilincel politikalari
bi¢gimlendirmesinden  bahsetmek, tarihsel  kurumsalct  yaklasgimin = merkezi
kavramlarindan birisi olan patika bagimligin1 giindeme getirir. Farkli disiplinlerde farkli
sekillerde tamimlanmakla birlikte, bu ¢alisma kapsaminda, patika bagimlihig
kavraminin tarihsel sosyoloji ¢alismalari iginde gelisen, genel ve genis kapsamli bir
tanimi1 esas alimustir. Sewell’e (1996: 262-263) ait bu tanima gore, patika bagimliligi,
“daha onceki bir zamanda olmus olanin, daha sonra ortaya ¢ikacak olaylar dizisinin
muhtemel sonuglarini etkilemesidir.”*? Mevcut politik ve kurumsal yapilarin ¢dziim
sunmaktan uzaklastigi ugraklarda yani kritik kavsaklarda (critical junctures), yeni
kurumlarin insast i¢in pek cok alternatif belirir. Baska bir deyisle sistem bir denge
durumundan bir baska denge durumuna dogru yol almak iizeredir. Boyle bir durum
ekonomik kosullarin degismesi ve teknolojik devrimler gibi dissal etkenlerin tazyiki ile

ortaya ¢ikar (Sorensen, 2015: 25).

Bu tiir bir ugrag: “kritik” kilan ise, mevcut alternatiflerden birisinin segilmesinin
ardindan siirecin geri isletilmesinin yani se¢imin heniiz yapilmadigi noktaya geri

dondiiriilmesinin zor olmasidir (Mahoney, 2000: 514). Bunun sebeplerinden birisi artan

42 Bununla birlikte kavramm, artan getiriler (increasing returns) ya da olumlu geri besleme (positive
feedback) siireci ile 6nceki tarihsel olaylarin zamanlamasi (timing) ve durumsalligi (contengency) gibi
unsurlari igerecek sekilde daha dar tanimlanmasi gerektigi onerisi de bulunmaktadir (Pierson, 2000: 252
ve Mahoney, 2000: 510-512).
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getirilerin (increasing returns) tercihin yapildigi noktadan uzaklastik¢a artmasi ve yeni
kurumsallasmanin sagladigi getirilerden memnun olan aktorlerin - olumlu geri
beslemelerle (positive feedback) mevcut patikay1 desteklemeleridir (Pierson, 2000:263).
Kritik kavsagin anlasilmasinda durumsalltk (contingency) bir diger anahtar unsurdur
(Cappocia ve Kelemen, 2007: 368; Mahoney, 2000: 513). Zira politika aktorleri boyle
zamanlarda mevcut kurumlar1 yeniden sekillendirmekte ve yeni diizenlemelere
girismekte 6nemli firsatlara sahip olur (Sorensen, 2015: 25). Bununla birlikte bir kez
yola girildikten yani patika olustuktan sonra aktorler i¢in artan getiri siireci basladigi
icin sistem yeni bir denge ya da eylemsizlik (inertia) durumuna yo6nelir (Pierson, 2000:

263).

Tiirkiye Ornegine doniilecek olursa, 18. yiizyilin sonlarinda ve 19. yiizyilda
ortaya ¢ikan gelismeler Tiirk kamu yonetiminde yonetim danigmanlarinin etkinliginin
agiklanmasida “kritik” énemdedir. Cevrelesme siirecinin hizlandigi bu yiizyilda eski
kurumlar etkinligini ve mesruiyetini yitirmeye baglamistir. Toprak kayiplari, ordunun
zayiflamasi, vergi gelirlerinin azalmasi, vergi gelirlerinin satilmasi nedeniyle kdyliiniin
yoksullagsmasi, idari ve mali teskilatlanmanin ihtiyaglar1 karsilayamamasi, ayanla
merkezi hiikiimetin ¢ekismesi, ayrilik¢i hareketler ve isyanlar vb. gelismelerin
sonucunda yeni bir diizen arayisi baglamis, Imparatorlugun yonetici smifi igin sistemi
yeniden insa etme firsati dogmustur. Baska bir deyisle 18. yiizyilin sonlar1 ve 19.
yiizyil, 20. yiizy1l Tiirkiye’sinin politikalarinin bigimlenmesindeki kritik kavsagi temsil
etmektedir.

III. Selim ve II. Mahmut donemi 1slahatlari, Tanzimat donemi ve Mesrutiyet bu
cabalarin iiriiniidiir. Iste biitiin bu reformlarm bi¢imlenmesindeki aktorler (padisahlar,

Bab-1 Ali, diivel-i muazzama ve biiyiikelgileri, bankerler ve diger alacaklilar, ayan,

yenigeriler, ayrilik¢1 hareketler ve siyasal hareketlerin 6nderleri) bu tarihsel ugrakta
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imparatorlugun gelecegine yon verecek ajandalar i¢in miicadele etmektedir.** Baska bir
deyisle, durumsalligin hakimiyeti s6z konusudur. “Miihtedi” ve “frenk” uzmanlar da bu

kosullar altinda 1slahat ¢alismalarinin bir pargasi haline gelmistir.

“Asrilesme”, “garplilasma”, “modernlesme” olarak adlandirilan bu siirecte
“disaridan gelen” aktorlerin 1slahat ¢alismalarinda yer almasmin altinda, ¢alismanin
Ikinci Béliimii'nde ayrintilarna yer verilecegi iizere, donemin karar vericilerinin
islahatlar i¢in gereken bilginin  Avrupa’da bulundugu disiincesi yatmaktadir.
Akcura’nin  (2005: 35) “garpten feyz almak” olarak adlandirdigi bu durum,
Cumbhuriyetin politikalarin1 da bi¢imlendirmistir. Kisacas1t 19. yilizyilin “islahat”
girisimlerinin “disaridan gelen” miihtedi ve frenk “miitehassislara” agik olusu, 20.
ylizyllin reform girisimlerinde yabanci uzman ve sonrasinda da ydnetim
danigsmanlarinin siirece dahil olmasinda etkili olmustur. Baska bir deyise 20. ylizyilda
PDS’nin “disa agik” olusunda, 19. yiizyilin politika mirast dnemli role sahiptir. Bu

durum yo6netim danigmanlarinin PDS’de yer almasinda en az konjonktiir kadar etkilidir.

1.3.3. Yonetim Damsmanlarinin Merkez Ulkelerde Politika Danisma

Sistemine Girisi: Eski Isletmecilikten Yeni Isletmecilige

Hood ve Jackson’a (1991) gore, Ingiltere’de danismanlarin kamu sektdriindeki
etkisi o kadar fazladir ki, yazarlar bu durumdan s6z ederken “konmsiiltokrasi”

(consultocracy) kavramina basvurur ve su sorular1 yoneltirler:

Neden bazi yonetsel argiimanlar kabul gérme kilidini digerlerinden daha
kolay agtyor? Daha 6zel olarak soru, neden ‘ekonokratlarm’ ve ‘yonetsel

4 Kritik kavsagin siyasi ajandalar {izerinden anlatildigi bir eser olarak goriilebilecek Us Tarz-1
Siyaset(1904) makalesinde Yusuf Akgura (2005: 35) bu durumu su s6zlerle anlatir: “Osmanli iilkelerinde,
garpten feyz alarak kuvvet kazanmak ve terakki arzulari uyanali, belli basl {i¢ siyasi yol tasavvur ve takip
edildi santyorum: Birincisi, Osmanli hiikiimetine tabi muhtelif milletleri temsil ederek ve birlestirerek bir
Osmanly milleti viicuda getirmek. Ikincisi, hilafet hakkin1 Osmanli Devleti hiikiimdarlarinda olmasindan
faydalanarak, biitiin Islamlar: séz konusu hiikiimetin idaresinde sivaseten birlestirmek (Frenklerin
“Panislamisme dedikleri). Ugiinciisii, irka dayanan siyasi bir Tiirk milleti teskil etmek.”
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konsiiltokratlarin’ i¢cinde bulundugu gruplara ait yonetsel argiimanlarin
diger gruplara ait olan yonetsel argiimanlardan daha fazla auctoritas
suadendi* sahibi oldugudur (Hood ve Jackson, 1991: 157).

Craig ve Brooks’a (2006: 2) gére konsiiltokrasinin Isci Partisi iktidarlari
doneminde vergi miikelleflerine maliyeti 70 milyar sterlin olmustur. Bu durum
Ingiltere’de siyasi giindemin bir parcas1 haline gelmistir. Ornegin David Cameron, 2008
yilinda yaptig1 bir konugsmada konsiiltokrasinin kamu yonetimi ve politikasinda ulastig

boyutlar1 ifade eden su sdzlerle Is¢i Partisi hiikiimetini elestirmistir:

Yaklasik on yildir, modernizasyon, rasyonalizasyon ve verimlilik adina,
yonetim danigmani tarafindan yonetilen bir hiikiimet ve PowerPoint
tarafindan yonetilen bir kamu politikasi rejimi altinda yasiyoruz. [...]
Sonug Dbiirokrasinin, maliyetlerin ve rahatsizliin patlamasi, sonu
gelmeyen kargasa ve manasiz reorganizasyonlar, hesaplamalari,
projeksiyonlart ve etki degerlendirmeleriyle usta plancinin gri, mekanik
ve ruhsuz mantralari lehine sagduyu ve giivene dayali renkli, insani, gayri
resmi iligkilerin bir kenara itilmesi oldu (Telegraph, 12 Mayis 2008).

Bu elestirilere ragmen PDS’ye etkisi en az degerlendirilen aktor gruplarindan
birisi yonetim danigmanlaridir (Howlett ve Walker, 2012: 212). Yonetim danismanligi
literatiirlinde yonetim danismanlarinin kamu sektoriindeki etkinliklerine iliskin sinirl
sayida ¢aligma bulunmasi (Cerruti, vd., 2019) bu durumu dogrulamaktadir. Her ne kadar
danmigmanlarin kamu sektoriindeki etkinliklerinin 1980°li yillarda arttigi (Weiss, 2019:
3) ya da goriiniir hale geldigi (Saint-Martin, 2007: 671) kabul edilse de yonetim
danismanlarmin kamu sektoriindeki faaliyetlerinin tarihi, merkez iilkelerde 1950°1i ve
1960’11 yillara hatta ABD’de 1940’1 yillara kadar geri gotiiriilebilir (McKenna, 1996:

101; Pattenaude, 1979: 203; Saint-Martin, 2013: 451).
1945-1973 Konjonktiirii ya da Eski Isletmeci Reformlar

II. Diinya Savast ve onu izleyen yillarda diinya-sistemde ortaya ¢ikan bir dizi

gelisme *° devletin iistlendigi faaliyetlerin ve bu faaliyetleri yerine getiren idari

# [kna giicii anlamina gelen Latince ifade (Althoff, 2004: 139).
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birimlerin sayisinin artmasina neden olmustur. Boylece hem merkez hem de g¢evre
iilkelerde devletler biiyiimiis ve kamu harcamalar1 artmistir. Bu durum 1970’lerin
ortalarindan itibaren ise, Onemli bir tartisma konusu haline gelmis ve devletin
kiiciiltiilmesi gerektigi konusundaki liberal tezlerin taraftar1 artmistir. 1970’lere kadar
gecen donemde devletin nitelik ve nicelik olarak gecirdigi doniisiim yalnizca savasin
tirtini degildir. Bu donem Kondratieff ¢evrimlerinin, 1945’ten 1973’e kadar siliren A
yani genisleme evresidir (Hopkins ve Wallerstein, 2000: 19). Anglo Saksonlarin alfin
cag, Fransizlarin ise, otuz muhtesem yil olarak ifade ettigi (Hobsbawm, 2006: 346)
donemin iki gelisme ile one c¢iktig1 sdylenebilir. Birincisi diinya {retimindeki esi
goriilmedik artistir. Diinya-ekonomide {iretim, ylizyilin ikinci yarisinda, ilk yarisina
oranla daha hizli artmistir. Diinya niifusunun beste dordiinii temsil eden 32 {ilkenin
toplam GSMH’si 1913-1950 yillar1 arasinda 2 kat artarken, 1950-1987 arasinda artis 4,6
kat olmugtur. Biiyimenin hizi, 1950-1973 yillar1 arasinda daha ytiksektir. Bununla
birlikte artis hiz1 zamansal olarak siireklilik arz etmemekte, 1973 yili bir kirilmay:
temsil etmektedir. Zira ayni 32 iilkenin toplam yillik biiylime hizi 1950-1973 yillan
arasinda %3,3 iken, 1973-1987 yillar1 arasinda %2,2 olmustur (Ikeda, 2000: 60-61).
Ayn1 donemde merkez iilkelerin ticaret hadlerinde %20, sanayi verimliliginde %13
diisiis gerceklesmistir (Berend, 2013: 368). ikinci énemli gelisme ise, asagida cevre
tilkeler baglaminda ele alacagimiz, soguk savas diizeni yani “kutuplar aras1 rekabet” ve

eski somiirgelerin bagimsizlik hareketidir.

4Polanyi’ye gore “ondokuzuncu yiizy1l uygarhginm ¢okiisii” anlamma gelen bu degisim 1930’lu yillarda
kendisini gostermeye baglamistir: “Otuzlu yillarin baginda degisiklik birdenbire kendini gosterdi. Doniim
noktasini olusturan olaylar arasinda Biiylik Britanya’nin altin standardini terk etmesi, Rusya’da Bes Yillik
Planlar, ABD’ de New Deal’in yiiriirlige girmesi, Almanya’da Nasyonal Sosyalist devrim, otarsist
imparatorluklar yararma Milletler Cemiyeti’'nin ¢okiisii sayilabilir. Biiylk Savag’in sonunda,
ondokuzuncu yiizyil idealleri biiyiikk 6nem tasiyorlardi ve bunlar, savasi izleyen on yil boyunca etkili
olmuslardi. Oysa 1940’a gelindiginde, eski uluslararasi sistemin esamisi okunmuyor, uluslar biitiiniiyle
degisik bir ortamda yasiyordu” (Polanyi, 2006: 61).

112



Bu gelismeler bir biitiin olarak devletin rolii bakimindan 6nemli sonuglar
dogurmustur. Bunlardan birisi merkez iilkelerdeki refah uygulamalari ile kendisini
gostermektedir. Devletin 6zellikle ekonomi alaninda miidahaleci ve koordinasyoncu
rolii 6ne ¢ikmistir. Keynes’in diisiinceleri, bu donemin miidahaleciliginin temellerini
olusturmustur. Klasik iktisadin ilkelerine itiraz ettigi Genel Teori eserinde, her arzin
kendi talebini yaratmadigini yani toplam talebin arzi karsilamadigini ve bunun da
igsizlige neden oldugunu One siirmiis, efektif yani satin alam giicii ile desteklenmis
talebin toplam arz1 dengelemesi gerektigini savunmustur. Efektif talebin arttirilmasinda

gorev ise, devlete diismektedir (Lapavistas, 2014: 62).

Diinya-ekonominin ve devletlerarasi sistemin i¢inde bulundugu kosullarin
merkez iilkelerde devletleri zorladig1 niteliksel ve niceliksel degisim, kamu y&netimi
reformlarin1 beraberinde getirmistir. Bu reformlar artan kamu harcamalar ile
karmasiklasan idari siireglere kars1 gelisen bir tepki ve ayn1 zamanda politika yapicilarin
rasyonel karar verme konusunda yeni araglara kavusturulmasinin arayisidir (Dennison,
1979; Millward, 1968). 1960’11 yillarda merkez iilkelerde politika yapicilarin, devletin
ekonomiye ve topluma miidahalesinin “gli¢lii” ve “rasyonel” yollarin1 bulmaya doniik
arayislarinin neticesi, plan-program-biitge sistemi (PPBS) ve politika analizi gibi
araglarin ortaya ¢ikmasi olmustur (Saint-Martin, 2007: 676). PPBS, devletin artan
gorevleri nedeniyle karmasiklasan idari siireglere care olarak basvurulan ve kaynak
tahsisinin dogru planlanmasimin dolayisiyla kamusal karar verme siirecinde kamu
otoritelerinin rasyonelligini arttirmanin bir aracidir (Dennison, 1979: 270). Politika
hedeflerinin maliyetlerinin acik bir sekilde degerlendirilmesini kolaylastiracak sekilde
planlama ve biitgeleme siireglerini birbiriyle kaynastiran sistem, Rand Corporation
tarafindan gelistirilerek, ilk defa McNamara doneminde, ABD Savunma Bakanliginda

uygulanmistir (Millward, 1968: 89). 1965 yilinda ise, ABD Bagkani Johnson, PPBS’yi
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“her bir Amerikaliya daha iyi bir hayatt miimkiin olan en diisiik maliyetle” sunmak
tizere federal diizeyde uygulanacak “devrimci bir sistem” olarak ilan etmistir (Millward,
1968: 88). Boylece sistem askeri kaynaklarin savunma politikalar1 dogrultusunda
rasyonel tahsisi ile smirli olmaktan c¢ikip, federal devletin sundugu hizmetlerin

tamaminda uygulanmaya baglanmistir (Dennison, 1979: 272).

Ayn1 donemde Avustralya, Avusturya, Belgika, Birlesik Krallik, Fransa,
Japonya ve Yeni Zelanda gibi merkez iilkeler de PPBS’yi benimsemistir (Goode, 1984:
35; Mascarenhas, 1993: 324). Ornegin 1961 yilinda Birlesik Krallik’ta devlet kaynak
kullaniminda uzun dénemli planlama politikasini1 benimsemistir (Dennison, 1979: 271).
Planlamaciligin baglamasiyla 1962 yilinda Ulusal Ekonomik Planlama Konseyi
kurulurken, Hastane Plan1 (1962), Yerel Saglik ve Sosyal Giivenlik Plani (1963), Ulusal
Plan (1965) ve ¢ok sayida bolgesel plan hazirlanmistir. Planlama politikasinin Birlesik
Krallik’taki sonuglarindan birisi de tipki ABD’de oldugu gibi yonetim danismanlarinin
kamu politikasmin aktdrleri haline gelmesidir. Ornegin MCA’nm 1965 yili raporunda,
hiikiimet politikalariin planlanmasi siirecinde danismanlarin hem devletin hem de
sanayinin planlama faaliyetlerine destek verdigi ve ayni zamanda pek ¢ok danigmanlik
sitketinin Savunma Bakanligi, Ticaret Bakanligi, Havacilik Bakanligi, Caligma
Bakanligi ve Ulusal Ekonomik Planlama Konseyi gibi pek ¢ok bakanlik ve kamu

kurumlarinda gorev aldig1 belirtilmistir (Weiss, 2019: 60-64).

Merkez iilkelerde kamu yonetimi reformu i¢in kurulan komisyonlara
bakildiginda da yonetim danigmanlarinin politika danigma sisteminde savasi izleyen
yillarda yer almaya basladig1 goriiliir. ABD’de federal devletin, orgiitlenmeye iliskin
sorunlariin ¢oziimiinde danismanlik sirketlerini kullanmaya baglamasi, 1947 yilinda
Federal Devlet’in yiiriitme organinin (Executive Branch) reorganizasyonu igin kurulan

The Hoover Commission ile olmustur (McKenna, 1996: 102). Hoover Komisyonlarinin
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kurulus amaci, II. Diinya Savasi ve Kore Savasi sonrasi biiyiliyen federal idari birimlerin
sayisin1 azaltmak ve etkinligini arttirmaktir (Britannica, 2013). ¢ Komisyon
calismalarina basladigi tarihten 6nceki yirmi yi1l boyunca Federal Devlet’in harcamalar
3,2 milyar dolardan, 42 milyar dolara; 500 bin civarinda olan personel sayisi 2 milyona;
500’den az olan federal idari birimlerin sayis1 ise, 1800’lin tistiine ¢itkmistir. Komisyon,
Bagkanlik Ofisi’nden, posta teskilatina kadar genis bir yelpazede, federal yiiriitme
organi biinyesinde yer alan kurumlari incelemis ve ¢alismalari sirasinda Cresap,
McCormick & Paget ile Robert Heller & Associates danismanlik sirketlerinden hizmet
almistir . 1ki sirket yiiriittiigii calismalarda isletme esasli yonetim ve orgiitlenme
diistincelerini kamuya aktarmistir (McKenna, 1996: 101-102). Truman’dan sonra
Eisenhower, 1952 yilinda McKinsey’yi Beyaz Saray’in orgiitlenmesi c¢aligmalart igin
gorevlendirmistir. Yine 1950’lerin sonlarinda McKinsey NASA i¢in Booz-Allen &
Hamilton ise, Amerikan Donanmasmin fiize programi i¢in g¢alismigtir. Kisacasi
danismanlar Hoover Komisyonu sonrasinda, kamu yonetiminin orgiitlenmeye iliskin
sorunlarmin ¢éziimi i¢in sik sik goreve cagrilmistir (McKenna, 1996: 109). 1970’11
yillarda PPBS’nin federal diizeyde yerlesmesi ve uygulanmasi siirecinde de ABD
hiikiimetleri danigmanlik sirketlerine milyonlarca dolar 6demis, dolayisiyla PPBS
uygulamalar1 danigmanlik sirketleri i¢in karl bir alana ve politika danisma sistemlerine
erisim aracina doniigmistiir (Saint-Martin, 2007: 675). McKenna’ya (2006a: 110) gore,

Amerikan devletinin hollowed out yapisi, federal kamu yo6netimine iliskin pragmatist

46 Herbert Hoover bagkanhiginda birincisi II. Diinya Savasi’ni izleyen 1947-49 yillar arasinda digeri ise
Kore Savagi’ni izleyen 1953-1955 yillar1 arasinda olmak iizere iki Hoover Komisyonu (Commission on
Organization of the U.S. Executive Branch) kurulmustur (Britannica, 2013).

47 Komisyon, Cumhuriyetgilerin kontroliindeki Kongre tarafindan, Demokrat Bagkan Harry S. Truman’a
kars1 politik bir manevra olarak, kurulmustur. Bu politik manveraya Truman’in yanmiti komisyonun
bagkanligina dnceki Cumhuriyet¢i Bagkan Herbert Hoover’1 atamak olmustur (McKenna, 1996:101). Bu
iki partili liderlik goriintiisii komisyonun Onerilerine olan destegi arttirmay1 da hedeflemistir (McKenna,
1996: 103).
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kaygilarin {iriinii oldugu kadar yonetim danigsmanlarinin uzun donemli etkisinin de
triiniidiir.

Kanada’da ise, 1960 yilinda, Liberallerin yaklasik otuz yil siiren iktidarindan
sonra 1957’de segimleri kazanan Muhafazakarlar tarafindan kurulan Glassco Royal
Commission on Government Organization, Hoover Komisyonu 6rneginde oldugu gibi,
calismalarinda yonetim danigmanlarindan yogun bir sekilde faydalanmistir (Saint-
Martin, 2004: 119-120). Her ne kadar 1950°li yillarin sonlarinda federal devlet
diizeyinde bakanliklarda yiiriitiilen baz1 ¢aligmalar icin ¢esitli sirketlerden danismanlik
hizmeti alinsa da danismanlarin devletin {ist kademelerindeki etkisi ¢ok sinirli olmustur
(Meredith ve Martin, 1970: 386). Ancak Glassco Komisyonu ile yonetim danismanlart

icin kamu y6netiminin kapilar1 agcilmistir (Johnson, 1963: 245).

Hemen hemen ayni tarihlerde Atlantik’in dogu yakasinda da reform
calismalarinda danigmanlarin  kullanildigr  goriilmektedir. 1952 yilinda Birlesik
Krallik’ta da Somiirge Bakanligi, Singapur Kolonisi’nin yonetiminin reorganizasyonu
icin Urwick, Orr & Partners ile anlasmistir (Weiss, 2019: 54). Yine 1950’1li yillarda
Saglik Bakanligi biinyesindeki hastanelerin yardimci hizmetlerinin ve temizlik islerinin
yonetimine iligkin reform ¢aligmalarinda, donemin dort biiyilik (Big Four) danigsmanlik
sirketinin olusturdugu konsorsiyum hizmet vermistir (Weiss, 2019: 55). 1965 yilinda
Hazine Bakanligi tarafindan damigmanlarin kamu yonetimindeki faaliyetlerini
diizenleyen Code of The Practice on The Use of Management Consultants in
Government Departments c¢ikarilmis ve bu tarihten sonra danismanlarin kullanimi 1960
Oncesine gore daha sistematik hale gelmistir (Weiss, 2019: 57). Yonetim
danismanlarinin kullanildig1 bir bagka reform g¢aligmasi ise The Committee on the Civil
Service ya da bilinen adiyla Fulton Komisyonu’dur. Komisyon, Muhafazakar Parti

iktidarinin sona ermesinden sonra baslayan Isci Partisi iktidarinin, “sag egilimli ve
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elitist bir ziimre” olarak gordiigii ingiliz biirokrasisine duydugu giivensizligin iiriiniidiir
(Saint-Martin, 2004: 32). 8 Subat 1966’da kurulan komisyonun goérevi, kamu
yonetiminin yapisini, yonetimini, personelin isttihdam ve egitim siirecini inceleyerek
tavsiyelerde bulunmaktir (Chapman, 1968: 443). Komisyonun akademisyen iiyelerinden
Dr. Norman Hunt personel yonetimi konusunda tarafsiz bir ¢alisma i¢in disaridan gelen
yonetim danismanlari ile ¢alisilmasi gerektigini savunmus ve bu gorev, iginde AIC’nin
bulundugu Yénetim Danismanlart Grubu’na (Management Consultancy Group-MCG)
bu gorev verilmistir (Fry, 1991: 427; Weiss, 2019: 70-71). Fry’a (1991) gore, izleyen
yillarda Ingiliz kamu yonetimindeki gelismeleri nasil etkiledigi, Muhafazakar’lara ilham
verip vermedigi tartismali da olsa, MCG’nin hazirladig1 rapor da ana rapor kadar dikkat
¢ekmistir. Saint-Martin’e (2004: 73) gore, Fulton Komisyonu, 6zel sektorden aktarilan
diisiince ve tekniklerle biirokrasiyi modernlestirmeyi hedefleyen tavsiyeleriyle isletmeci
diisiincelerin kamu yonetimine aktarilmasinda kritik oneme sahip olacaktir. Ornegin
MCG fiiyesi John Garrett’a gore “Thatcher tarafsiz yonetim (management) diisiincesini

alip, farkli amaglar i¢in kullanmistir” (Akt. Fry, 1991: 424).
1973 sonrast Konjonktiir ya da Yeni Isletmeci Reformlar

1973 krizi ile Kondratieff A (genisleme) evresi sona ermis ve B (daralma) evresi
baslamistir. Kar oranlarinin diismesiyle krize giren diinya-ekonominin yiiksek biiylime
oranlari, siirekli teknolojik gelisme, alim giicli artigi, refah sistemlerinin gelisimi ve
diisiik issizlik oranlari ile 6ne ¢ikan 1945-70 aras1 donem sona ermistir (Duménil ve
Levy, 2014: 25). Yeni donem ii¢ onemli gelisme ile 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar yukarida
deginilen 1945 sonrast konjonktiire rengini veren IKi gelisme alanindaki yeni
egilimlerdir. ilki diinya-ekonominin yiizyilin ortalarinda yakaladig1 ivmeyi kaybetmesi
iken; ikincisi Soguk Savas’in nihayete yaklagmasi ve siyasi bagimsizligini kazanmis

eski somiirge iilkeler de dahil olmak iizere c¢evre iilkelerin ulusal kalkinmact
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politikalarinin iflas1 ve bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan bor¢ krizidir. 1971 yilinda
ABD’nin krize verdigi yanmit Bretton Woods Uzlasisi’'nin ya da uluslararasi
Keynesciligin temeli olan altin standardinin terk edilmesi olmustur. ABD ekonomisinde
Milton Friedman’in tavsiyesine uyularak sabit doviz kuru politikas1 yerine dalgali doviz
kuruna gecilmistir. 1974’ten itibaren ise, merkez iilkelerde sermaye hareketleri
iizerindeki denetim kaldirilmaya baslanmistir. ABD’yi 1979 yilinda Ingiltere izlerken,
1988 yilinda Avrupa Toplulugu’nun tamamina yakini, 1990 yilinda ise, Akdeniz ve
Iskandinav iilkeleri bu kervana katilmistir. Boylece finansal sermayenin serbest
dolagiminin 6niindeki engeller merkez iilkelerde ortadan kalkmistir (Berend, 2014: 363-

364).

Keynesyen Uzlasi’nin sona ermesi, devletin ekonomideki roliiniin asgari diizeye
indirilmesi goriigiinii 6ne ¢ikarmistir. Yeni ekonomi diisiincesini neoliberalizm olarak
adlandiran yaklagima gdre, bu donemde merkezde ve cevrede iliskisini kapitalizmin

isleyisini diizenleyen yeni kurallar ortaya ¢ikmistir. Bu kurallar su niteliklere sahiptir:

Borg verenler ile hissedarlarin lehine olacak sekilde yeni bir emek ve
yoOnetim disiplini; devletin kalkinma ve refah alaninda miidahalelerinin
azaltilmasi; finansal kurumlarin ¢arpici biiylimesi; finansal ve reel sektor
arasinda birincilerin faydasina olacak yeni iligkilerin uygulamaya
gegirilmesi; birlesme ve satin alma lehine olacak bir hukuki tutum;
merkez bankalarinin giiglendirilerek faaliyetlerinin fiyat istikrarina
yonlendirilmesi ve ¢evrenin kaynaklarinin merkeze akitilmasi konusunda
yeni bir kararlilik. Dahasi, neoliberalizmle birlikte, ¢evre iilke bor¢larinin
katlanilmaz agirligi ve sermayenin uluslararasi hareket serbestisinin
neden oldugu tahribatlar gibi kiiresellesmenin yeni yonleri de ortaya
cikmistir. Ancak neoliberalizmin [...] baslica 6zelligi tedrici bir bigimde
gezegenin geri kalan kismina yayilmasi, yani kendi kiiresellesmesidir
(Duménil ve Levy, 2014: 27). [Vurgu orijinalinde]

Diinya-ekonominin krizi ve devlete yonelen “siipheci bakislar™*® 1980°1i yillarda

“yeni” kamu yoOnetimi reformlarin1 beraberinde getirmistir. Ancak yeni reformlar II.

48Aslinda bu siipheci bakis yeni degildir. Hayek, 1944 yilinda yayimlanan Kdlelik Yolu eserini, devletin
basta ekonomi olmak iizere toplumsal hayatin ¢esitli alanlarinda artan etkinliginin “hiir toplumu” ortadan
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Diinya Savasi sonrasinda goriilen reformlardan oldukca farklhidir. ilki Keynesci
miidahale i¢in rasyonel araglarin temini arayisi iken, yeni reformlar devletin bu
araclarindan arindirilmasi arayisi olarak goriilebilir. Yonetim “siireglerini ve yapilarini”
merkez {ilkelerde “radikal bir bigimde” degistiren (Saint-Martin, 1998b: 533) bu
dontistim stireci, yeni kamu isletmeciligi catisi altinda toplanan bir grup iktisadi analiz
temelli diisiinceye dayanmaktadir (Boston, 1994: 1). Reformlar devletin biiylimesini
yavaglatarak ya da geri dondiirerek kamu harcamalarini azaltmayi, devletin sundugu
hizmetleri ve faaliyetlerini 6zellestirmeyi; 6zel sektore iliskin diizenlemeleri azaltmay1
(deregiilasyon); kisa siireli sozlesmelere dayali istihdam bi¢imini ve performans temelli
O0demeyi yayginlagtirmayi; kamu hizmetlerinin sunumunda tek bir saglayiciya dayali
olmaktan c¢ikarak, coklu saglayici modeline ge¢meyi yani hizmetlerin sunumunda
rekabetciligi  hakim kilmayi; kamuda otomasyonu ve bilgi teknolojilerini

yayginlastirmay1 hedeflemistir (Aucoin, 1990: 115; Boston, 1994: 1; Hood, 1991: 3).

1980’lerin ortalarindan itibaren OECD iilkelerinde biirokratik reformun
giindemini belirleyen ve esasinda 0Ozel sektdorden kamu sektoriine aktarilan bu

diisiincelerin  kamu  y0netiminde uygulanmasinda yonetim damigsmanlarindan

kaldirmas tehlikesine karsi uyart i¢in kaleme aldigin belirtmistir. Yazar, “pazarin gayri sahsi ve anonim
mekanizmasi yerine, biitiin i¢timai kuvvetleri diisiinerek kararlagtirllmig belli gayelere dogru kolektif ve
‘suurlu’ bir sekilde sevk ve idare etmeye kalkisilmis” olmasina itiraz ederek, “hiirriyet plan1” yapmayi
“yeni koleligin” taslarin1 dosemek olarak gormiistiir (2013: 33). Liberalizmin temel prensibi, islerin
ylriitiilmesinde toplumsal gii¢lere miimkiin oldugunca daha ¢ok yer vermek, zorlayici ve baskici giiclerin
tedbirlerinden ise miimkiin oldugunca ka¢inmaktir (Hayek, 2013: 29). Oysa “teknisyen ve miihendislerin
¢ozmeye aligtiklart teknik meselelerle ugragmaktan dogan diisiiniis itiyatlar1” nedeniyle tedbirlerin
toplumsal orgiitlenme alaninda “zorla” uyarlanmasi diisiincesi toplumda yerlesmeye baslamistir (Hayek,
2013: 32). Hayek (2013: 45-46) gerek fasizmin gerekse sosyalizmin amaglarin1 gerceklestirmek igin
bagvurduklar1 yontemlerin kendisinin kolelestirici araglar oldugu konusunda emindir. Bu araglarin liberal
esaslarin hékim oldugu toplumlarda kullanilmasinin, hedeflenen sosyalizm ya da fasizm olmasa bile,
varacag@l nokta yine “0zgiirliigiin ortadan kalkmas1” olacaktir. Aslinda Hayek’in tedbir almaya davet ettigi
sey, 1929 krizi sonrasinda tartigilmaya baglanan ve 1945’ten 1970’lere kadar insa edilen refah devletidir.
“Teknisyen” ya da “miithendis” vurgusu planlamaya, “zorlayici ve baskic1” giicler ise toplumsal eylemin
hiyerarsi temelli orgilitlenmesi olan biirokrasiye isaret etmektedir. Hiyerarsinin ya da biirokrasinin ve
araglarinin, piyasa karsisindaki ytikselisine, tam da yiikselisin basladig1 yillarda itiraz etmektedir. Ancak
Keynes’in sesinin alabildigince giir ¢iktig1 bir donemde bu itiraz duyulmayacaktir.
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yararlanilmistir. Oyle ki 1990 yilinda Ingiltere’de ve Kanada’da Hazine, 6zel sektdriin
tecriibesini kamu sektoriine aktarilmasinda danismanlardan yararlanilmasina iliskin bir
kilavuz yayinlamistir (Saint-Martin, 1998b: 533-534). Dolayisiyla “eski” kamu
yonetimi  reformlarinda oldugu gibi, “eski kamu yoOnetiminden yeni kamu
isletmeciligine” (Dunleavy ve Hood, 1994) gecerken de yonetim danismanlarindan
yardim alinmustir (Saint-Martin, 2007). Bu durum Ingiltere ve Kanada ile sinirh
degildir. ABD, Avustralya, Yeni Zelanda ve pek ¢ok OECD iilkesinde kamu kurumlari
kamu politikalarinin olusturulmasi siirecinde danigsmanlik sirketlerinden hizmet almistir

(Boston, 1994: 2)

Kamu sektorii reformlarinda danisman kullaniminin ilk 6érneklerine ev sahipligi
yapan ABD’de de yonetim danismanlariin etkinligi 1980°1i yillardan itibaren artarak
devam etmistir. ABD’de biirokrasinin islev ve sorumluluklarinin bir kismi, Ronald
W.Reagan doneminde baslayan ve George H. W. Bush doneminde devam eden
politikalarla iginde siyasetgilerin, federe hiikiimetlerin ve diger “li¢iinct taraf kamu ve
yari-kamu orgiitlerinin” (third party) bulundugu aktérler grubuna devredilmistir (Peters,
1993: 376). Yukarida da deginildigi gibi devletin islevlerini s6zlesmelerle igiincii
taraflara devretmesi, dis kaynaktan temin yoluna sik¢a bagvurmasi ya da politika yapim
stirecinin kendisinde diislince kuruluslari ya da danmismanlik sirketleri gibi kamu
yonetimi disindan gelen aktorlere daha fazla yer vermesi kisacasi hollow out siirecinin
bir pargasidir (Milward ve Provan, 2000; Peters, 1994). 1970’lerin ortalarindan itibaren
federal kurumlar, rutin islerinde dahi sézlesme yoluyla yonetim danigmani istihdam
etmeye baslamis boylece danigsmanlar “oyuk devletin c¢ekirdegini dolduran” aktorler
haline gelmistir (McKenna, 2006a: 108). Bill Clinton doneminde de biirokrasiyi azaltma
iddial1 politikalar devam etmistir. Ornegin iki yénetim danigmani Osborne ve Gaebler

tarafindan yazilan ve yeni kamu isletmeciliginin temel kaynaklarindan birisi olan
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Reinventing Government, Clinton tarafindan “sec¢imle isbasina gelen her Amerikalinin
okumas1 gereken bir kitap” olarak ilan edilmistir (Saint-Martin, 2007: 684). Clinton,
Baskan Yardimcis1 Al Gore’u kamu yOnetimi reformu ¢alismalari i¢in gorevlendirmis
ve hedeflerinin etkin ama pahali olmayan bir federal devlet insa ederek, devlete olan
giivendeki azalmayi telafi etmek olarak agiklamistir (Pfiffner, 1997: 43). Ulusal
Performans Degerlendirmesi calismalart Gore’un liderliginde 250 federal kamu
gorevlisi, eyalet ve yerel yonetimlerden gelen gorevliler ve yonetim danismanlarindan
olusan bir ekiple yiiriitiiliirken, David Osborne ¢alismalarin kilit danigsmanlarindan birisi
olmustur (Government Info, 1997). Yeniden Jcat hareketinin &nerilerinin
uygulamalarinin federal diizeyde kalmasiyla yetinilmeyerek, sz konusu eyaletlerde de

benimsenmesi i¢in ¢aligmalar yiriitiilmustiir (Brudney, Hebert ve Wright, 1999: 19).

Avrupa kitasinda da yeni isletmeci disiincelerin yerlesmesinde ve
yayginlasmasinda damigmanlarmn 6nemli payr vardir. Ingiltere’de kamu y®dnetimini
yeniden sekillendiren 6nemli reform calismalarinda danismanlar aktif rol iistlenmistir.
Ornegin 1970°li yillarda Ulusal Saghk Hizmetleri (NHS) reformunda McKinsey,
1980’lerde Sosyal Giivenlik Bakanliginin otomasyonu projesinde Arthur Andersen,
1990’ladan itibaren yayginlasan tagseronlagsma (outsourcing) projelerinde Capita, EDS,
Serco, Capgemini gibi sirketler danmigsmanlik hizmeti vermistir (Weiss, 2019).
Danigsmanlik sektoriiniin gelirleri iginde kamu sektoriiniin payindaki artis da bu durumu
dogrulamaktadir. Ingiltere’de 1985 ile 1990 yillar1 arasinda devletin damsmanlik
harcamalar1 neredeyse dort kat artarken (Saint-Martin, 2007: 677), MCA’nin gelirleri

icindeki kamu sektorii pay1 neredeyse alt1 kat artmistir (Saint-Martin, 2004: 110).

1979°da iktidara gelen Muhafazakar Thatcher ile baslayan devletin isletme gibi
(business-like) yonetilmesi politikasinin ilk adimi, Oxford ve Cambridge kokenli iist

diizey kamu gorevlilerinin etkinliklerini azaltarak piyasa yonelimli politikalar
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destekleyecek “disaridan” danigsmanlarin atanmasi olmustur (Mascarenhas, 1993: 322).
Bu kapsamda “girisimeci ruhu” kamu ydnetimine tasimasi i¢in Marks & Spencer’in
Genel Midiirii Derek Rayner danigman olarak atanmis ve Basbakanlik Ofisi’nde
kurulan ve iist diizey memurlarla yonetim danigsmanlarindan olusan Efficiency Unit ile
kamu yonetimi reformu ¢alismalarimi yiritmistir (Kipping ve Saint-Martin, 2005:
460). Karar verme siireclerini desantralize ederek yoneticilerin mali sorumluluklarini
arttirmay1 hedefleyen Financial Management Initiative kapsaminda kurulan Financial
Management Unit de alti kamu gorevlisi ile Arthur Andersen, Coopers & Lybrand, Peat
Marwick ve Hay-MSL danismanlik sirketlerinden gelen sekiz danigmandan
olugmaktadir. Aymi sekilde “girisimci ruhu” kamu yonetiminde hakim kilmay1
hedefleyen bir baska proje olan Next Steps girisimi kapsaminda da yonetim
damgmanlarindan faydalanilmistir (Kipping ve Saint-Martin, 2005: 460). Ingiltere’de
yalnizca Muhafazakar Parti degil Is¢i Partisi iktidarlarinda da y&netim danismanlari
kullanilmaya devam etmistir. Ornegin 1997°den 2007’ye kadar Is¢i Partisi iktidarinda
Bagbakan Tony Blair, Thatcher ve Major’un kullandig1 Efficiency Unit benzeri bir yapi
olan Delivery Unit’i kurmus ve danismanlar bu birimde aktif rol almistir (Weiss, 2019:

225-226).

Anglo-Sakson {ilkelerdeki diizeyde olmasa da Almanya ve Hollanda gibi
iilkelerde de danismanlar yeni politikalarin uygulanmasinda rol almistir. Hollanda’da
ekonomik yeniden yapilandirma ve biirokratik reorganizasyon politikalarinda McKinsey
yaygimn olarak kullanilmistir (Bakvis, 1997: 108). Ozellikle depillarization®® siireci ve
yeni igletmeci politikalarin etkisiyle, korporatist donemde kurulan kolektif danigma

birimleri politika danmigma siirecinde yerini disaridan gelen aktorlere ve yoOnetim

4 Hollanda toplumunun din ve buna dayal goriislere gore “siitunlu” yani dikey olarak boliinmiis
toplumsal ve siyasi yapisinin 1960’lardan 1990°larin ortasina kadar gegen donemdeki tasfiyesini ifade
eden kavramdir (Van den Berg, 2017).
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danigsmanlarina birakmaya baslamistir (Van den Berg, 2017: 67-68). Almanya’da ise,
kamu sektorii sorunlarina Ingiltere, Avustralya ya da Yeni Zelanda’da goriildiigii l¢iide
isletmeci ¢oziimler uygulanmasa da bankalar ve hiikiimet dis1 kuruluslarda 6zellikle de
Dogu Avrupa ile ilgili meselelerde danismanlardan yararlanilmistir (Bakvis, 1997: 109).
Ustelik yalnizca federal diizeyde degil, Berlin’e su saglayan sirketin 1999 yilindaki
Ozellestirilmesi Orneginde de goriilebilecegi gibi, yerel Olgekte de danigsmanlardan

hizmet alinmistir (Beveridge, 2012).

Fransa’da yonetim damigsmanlarinin kamu yonetimindeki etkinlikleri 1960’1l
yillarda degil 1980’11 yillarda baslamis hatta kamu yonetiminde kendisine yer buldugu
alan yerel yonetimler olmustur. 1982’de baslayan desantralizasyon politikalari ile yeni
isletmeci diisiincelerin “sizdig1” yerel yonetimler, yeni politikalara uyum saglamak ve
toplam Kkalite yonetimi ilkelerini hayat gecirmek ic¢in yOnetim danigsmanlarina
bagvurmustur (Saint-Martin, 2004: 180). Bossard, CEGOS, Ernst & Young ve Price
Waterhouse gibi firmalar bu siirecin 6nde gelen aktorleri haline gelmistir (Saint-Martin,
2001a: 118 ve 2004: 180-181). 1986’daki sag iktidar ile Ozellestirmeler ve kamu
yonetimi reformu giindeme gelmis ve bu kez merkezi yonetim diizeyinde yeni isletmeci
diistinceler ve toplam kalite yonetimi uygulamaya konulurken yonetim
danigmanlarindan yararlanilmistir (Saint-Martin, 2004: 185). Ayrica 1991 yilinda dahili
bir danigsmanlik hizmeti kapasitesi gelistirilmesi i¢in ¢alismalar yapilmistir (Saint-

Martin, 2004: 188).

Yukarida yer verilen ¢esitli merkez iilke drnekleri de gostermektedir ki, 1960’11
yillara gelindiginde danismanlar, ABD, Kanada ve Ingiltere gibi merkez iilkelerde
PDS’nin aktorleri haline gelmistir. Saint-Martin’e (2007: 673-674) gore bu iilkelerde
danismanlarin kamu politikalarinin belirlenmesinde danismanlik talebinin diizeyini

belirleyen ii¢ faktdr bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kamu sektoriiniin biiytikliigiidiir.
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Diger faktorler sabitken, kamu sektorii ne kadar biiyiikse, danigsmanlik talebi de o
olgiide biiyiik olmaktadir. Ikincisi, PDS’nin disa agilma diizeyidir. Yukarida da
belirtildigi gibi PDS’lerin egilimlerinden biri olan disa agilma, kamu yonetimi disindan
gelen aktorlerin sistem igindeki etkinliginin yillara iginde gosterdigi artis1 ifade
etmektedir (Craft ve Howlett, 2013: 188; Halligan, 1995: 153). Ornegin PDS’nin disa
aciklik diizeyinin yiiksek olmasi, ABD’de diislince kuruluslar1 ve danismanlik sirketleri
veya meslek oOrgilitleri gibi aktorlerin sistemde kendisine daha fazla ve kolay yer
bulmasinda dolayisiyla da kamu ydnetimi disinda bir politika danisma kaynaginin ve
kapasitesinin gelismesinde etkili olmustur (Saint-Martin, 2007: 674). Dolayisiyla disa
acilma egilimi arttik¢a, karar vericiler daha dnce kamu gorevlilerince yerine getirilen
danigsmanlik hizmetlerinde, disaridan gelen aktdrlere daha fazla bagimli hale gelmistir

(Vesely, 2013: 200).

Ugiinciisii ise, karar vericilerin yillar icinde damismanhgin kullanimini nasil
bi¢cimlendirdigi yani gegmis politikalarin ya da politika mirasinin etkisidir. Siyasetciler
kendilerinden onceki iktidarin biirokrasi iizerinde hakimiyet kurduklar1 gerekcesiyle
biirokrasiyi devre dis1 birakmak ya da yeniden sekillendirmek i¢in, basta yonetim
danigsmanlar1 olmak tlizere kamu yonetimi disindan gelen diger politika danigma sistemi
aktorlerine daha fazla kapi aralamistir. Bu durum aslinda yukarida PDS’nin egilimleri
bahsinde ele alinan siyasallagmanin bir tezahiiriidiir. Kanada’da Liberaller’in otuz yillik
iktidar doneminden sonra segilen Muhafazakdr Diefenbaker’in kamu ydnetimini
yeniden yapilandirmak i¢in Glassco Komisyonu’nu; ingiltere’de Muhafazakar Parti'den
sonra baglayan Isci Partisi doneminde Bagbakan Wilson’in, Ingiliz biirokrasisini
yeniden yapilandirmak iizere Fulton Komisyonu'nu kurmasi bunun o6rnegidir. iki
komisyon da yonetim danigmanlarindan faydalanmis ve boylece yonetim danigsmanlari

kamu yonetimi reformu siirecine dahil olmaya baslamistir (Saint-Martin, 2004: 32).
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Danismanlar bu politika mirasinin sekillendigi donemlerden 1960°larda “rasyonel
plancilar”, 1980’lerde “yeni kamu isletmeci maliyet azalticilar” ve 1990’larda
“yonetisim partnerleri” olarak ortaya ¢ikmistir (Saint-Martin, 2007: 674). 1960’lardaki
planlama akimi ya da genel olarak kamu yonetimi reformlari, 1980’lerdeki yeni
isletmecilik ya da yeni kamu isletmeciligi olarak isimlendirilen politikalarin da niivesi
olmustur. Saint-Martin’e (2004: 28) gore, Yeni isletmecilikten bahsedebilmek igin
“eskinin” olmas1 gerekir ki, bu reformlar eski isletmeciligi temsil eder. Dunleavy ve

Hood bu durumu su sézlerle ifade eder:

Pek ¢ok yeni kamu isletmeci inovasyon kokeni itibariyle 1960’larda
(6rnegin yerel yonetimlerde, kamu iktisadi tesebbiisleri kontroliinde ve
Fulton Raporu’nda) gelisen ancak kamu ydnetiminin ana hattina
uygulanmayan disiincelere verilen gecikmeli bir cevap gibi
goriinmektedir (Dunleavy ve Hood, 1994: 10). [Vurgu sonradan]

Pollitt’e (1993) gore, 1980’lerde goriilen isletmecilige, ¢esitli asamalardan
gecilerek ulasilmistir. Ilk asama 1960’larda aslinda ABD’de ozel sektdrde faaliyet
gosteren biiyiik 6lgekli sirketlerce gelistirilen sirket planlamas: (corporate planning),
PPBS ve fayda-maliyet analizi gibi araglarin bazi merkezi idare kurumlarinda ve yerel
yonetimlerde uygulanmasi seklinde ortaya c¢ikmistir (Pollitt, 1993: 355). ABD’li
danmismanlik sirketlerince biiyilik sinai ve ticari isletmeler i¢in gelistirilen bu “y6netim
teknikleri” devlet miidahalesinin rasyonellestirilmesi aract olarak ABD hiikiimetlerince
benimsenmis ve 1960’11 yillarda pek cok OECD f{iyesi devlet tarafindan da kullanilmaya
baglamistir (Saint-Martin, 2004: 29). 1970’lerdeki krizi izleyen yillarda ve 1980’lerde
ortaya ¢ikan -yeni- isletmeci uygulamalarin odaginda ekonomiklik, etkinlik ve etkililik
bulunmakta, planlama terk edilmekte, maliyet azaltimi1 ve paranin karsiligi (value for
money) gibi hedefler hiikiimetlerin giindeminde yer almaktadir (Pollitt, 1993: 356).
“Eski” ve “yeni” isletmeci donemin ortak Ozelligi ise, yonetim danismanlarinin iki
donemde de aktif rol almasidir. Bununla birlikte yeni donemde danismanlarin isletmeci

reformlar1 kamu kesiminde yaygin bir sekilde uygulamasmin da 6lgiisii, 1960’ 1ardaki
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eski isletmeci reformlar sirasinda danismanlarin politika danisma ve yapim siireglerinde

ne Ol¢iide yer aldig1 olmustur (Saint-Martin, 2004: 30).

1.3.4. Yonetim Damismanlarmmin Cevre ve Yari-Cevre Ulkelerde Politika

Danisma Sistemine Girisi: Planlamaciliktan Serbest Rekabete

Yonetim danismanlarinin ¢evre ve yari-gevre iilkelerin kamu yonetimlerinde ya
da politika danisma sistemlerinde yer almaya baslamasinda iic Onemli tarihsel
donemden soz edilebilir. Bunlardan ilki, II. Diinya Savasi’ni izleyen yillarda ortaya
¢ikan ve eski somiirgelerin siyasi bagimsizliklarini kazanmasiyla hem ¢evre iilkelerin
hem de uluslararasi siyasetin giindemine yerlesen ulusal kalkinmacilik hareketi ve
kalkinma yoOnetimi ¢aligsmalarmin siirdiigi donemdir. Kalkinma yardimlar1 ve teknik
yardimlar yoluyla c¢evre iilkelerde modernlesme ya da kalkinmayi saglayacak
kapasitenin gelistirilmesi siireci olarak 0Ozetlenebilecek bu doénemde yonetim
danismanlar1 diger “yabanci uzmanlar” gibi cevre iilkelerde faaliyet gdstermistir. Ikinci
donem ise, 1973 krizi ile ayyuka ¢ikan kalkinmaci politikalarin iflas1 ile baglar. Cevre
tilkelerde bir bor¢ ve doviz krizi olarak kendini gosteren bu donemde, ithal ikameci
kalkinma politikalar1 terk edilerek piyasa ve ihracata dayali bitylime yonelimli reformlar
baglamistir. Bu reformlarda da danismanlarin etkinlikleri stirmiistiir. Saint-Martin’in
(2007) deyimi ile birinci donem “eski isletmeci” politikalarin, ikinci donem ise, “yeni
isletmeci” politikalarin izlendigi donemdir. Nasil ki ilk donemde merkez iilkelerde
planlama ve PPBS giindeme geldiyse, ¢evre iilkeler i¢cin de ‘“‘sosyalist olmayan planl
kalkinma”; ikinci donemde de ayni sekilde piyasa yonelimli politikalar donemi
baslamustir. Ugiinciisii ise, SSCB’ nin dagilmasini izleyen ve “gecis” ekonomileri olarak
adlandirilan eski sosyalist iilkelerin piyasa ekonomilerine doniismeye basladig
donemdir. Yonetim danismanlar1 bu ekonomilerin doniisiimiinde biiyiik rol oynamistir.

Wedel’in (2015: 18) veciz ifadesiyle "demokrasiye ge¢is modas1” baslayinca “kurumsal

126



bagi olan” veya “serbest calisan” "firsat¢ilar ve danigsmanlar" Orta ve Dogu Avrupa'ya
akin etmis ve “Dogunun eski komiinist liderleri, reform 6nciisii ve becerikli isletmeciler

olmustur”.
1945-73 Konjonktiirii ve Cevrede Ulusal Kalkinmact Politikalar

Yonetim danigmanlariin ¢evre iilkelerin kamu yoOnetimindeki faaliyetlerinin
tarihi, danismanlik sektoriiniin merkezden ¢evreye yayilimi bahsinde ele alindigi gibi,
1950°1i yillara kadar geri gotiirtilebilir (Borda-Rodriguez ve Johnson, 2013: 344). Bu
yillarda gevre iilkelerin kamu yonetimlerindeki yonetim danmismanligi faaliyetlerinin
odaginda kalkinma ¢aligmalar1 bulunmaktadir. Zira diinya-sistemin II. Diinya Savasi’ni
izleyen genisleme evresinde, merkez {ilkelerde yiikselen refah devletinin ¢evre
tilkelerdeki karsiligi, ulusal kalkinmaci devletlerdir. Yukarida da belirtildigi gibi ulusal
kalkinma ya da ekonomik kalkinma sdylemi II. Diinya Savasi’ni izleyen donemde,
SSCB’nin merkezi planli ekonomik kalkinma modeline alternatif olarak gelistirilmistir.
Cevre ftilkelerin “azgelismislik” sorununun uluslararasi kuruluslarin ve gelismis
tilkelerin saglayacagi teknik ve mali yardimlarla ortadan kaldirilabilecegi konusunda
ABD basta olmak tizere merkez iilkelerde ve c¢evre iilkelerde uzlasi s6z konusudur
(Wallerstein, 1988: 2017). Marshall yardimlarimin Avrupa’nin yeniden ingasindaki
basarisi, ¢evre iilkeler icin de tekrar edilebilir iddiasi ilizerine insa edilen umutlar,
Truman’in yukarida da deginilen Point Four konusmasiyla daha da giiclenmistir.
Truman bu konusmasinda ABD dis politikasinin bilesenlerinden birisinin de azgelismis

iilkelere yardim oldugunu agiklamistir™ (Reifer ve Sudler, 2000: 29).

Kalkinma jeokiiltiiriiniin, politikaya yansimasi devlet miidahaleciligine ve ithal

ikameci sanayilesmeye dayali bir modernleg(tir)ymedir. Modelin kurumsallagmasinin

% Daha sonra “aslan kafali ve fare viicutlu” olarak nitelendirilecek bu yardimlar, higbir zaman Marshall
yardimlarinin kapsamina erigememistir (Paterson, 1972: 125-126).
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onemli adimlarindan biri kalkinmanin yonetimi i¢in yonetimin gelistirilmesi yani idari
reformlar olmustur. Reformlarin ana amaci ulusal kalkinma hedefini gergeklestirecek
kurumsal kapasitenin insasidir. Refah devletinin iistlendigi yeni islevlere benzer sekilde
cevre lilkelerin devletleri de “kamu diizenini saglama” iglevi disinda, ekonomik
kalkinmanin basarilmasina yonelik olarak yonetim siireglerinin gelistirilmesi hedefine
yonelmistir (Farazmand, 2001: 15-16; Gant, 2006: 273). Kapasite gelistirme girisiminin
temel bileseni ise, planlama oOrgiitlenmesidir. Zira devlet miidahalesinin ulusal
kalkinmacit modeldeki karsiligi planlama olmustur. Bu donemde bir¢ok cevre iilkede
planlama o6rgiitii kurulurken, ithal ikameci sanayilesme, ¢evrenin diinya-ekonominin is
boliimiine uygun sanayilesme stratejisi haline gelmistir. 19. yilizy1l boyunca diinya-
ekonomi ile biitiinlesme silirecinde hammadde ve gida ihra¢ edip karsiliginda merkez
iilkelerden mamul mal satin alan Latin Amerika, Asya ve Afrika iilkeleri, yeni
sanayilesme stratejisi ile daha oOnce ithal ettigi Uriinlerin bir kismimm yurt iginde
iiretmeye baslamistir (Baer, 1972: 95). I¢ pazar, giimriik duvarlariyla korunmakta
boylece yerli sanayiler rekabete maruz kalmadan gelisebilmektedir. Bu durum savas
sonrast yillarda ABD’nin uluslararasi ticaretin serbestlestirilmesi politikalar ile ¢eliskili
gibi goriinse de sanayilesme siireci i¢in gereken dovizin kithgi, sanayi iiretiminin
tekellesmemis yani tam rekabete konu hafif tiiketim mallar1 bazinda olmasi ve artmaya
baslayan Avrupa liretiminin ihtiya¢ duyacagi pazarin olusabilmesi yani Avrupa-ABD-
eski somiirge lilkeleri arasindaki ticaretin yeniden miimkiin hale gelebilmesi igin kabul
gormiistiir (Keyder, 2004: 31; Reifer ve Sudler, 2000: 29). Cevre iilkelerin ithal-ikameci
sanayilesme ile ekonomik biiyiimesinin ihtiya¢ duydugu doviz de “siyasi pazarlikla”
merkezden temin edilebilmistir. Boylece g¢evrenin “gelisimi” ya da “kalkinmasi” da
merkez llkelerin denetimine tabi kilinmis ve wulusal kalkinmacilik ABD
hegemonyasinin koydugu sartlara uygun ama yerel elitlerin taleplerine de cevap veren

bir devlet modeli olarak gevre iilkelerde insa edilmistir (Keyder, 2004: 31).
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ABD’nin Point Four programin ilan ettigi 1949 yilinin ortalarinda, Birlesmis
Milletler, Ekonomik ve Sosyal Konseyin 18 iiyesinin girisimi ile bir teknik yardim
caligmasi baglatmis, yil sonunda bu ¢alisma BM Genel Kurulu karan ile Azgelismis
Ulkelerin Ekonomik Kalkinmasi icin Genigsletilmis Teknik Yardim Programi’na
donlismiis, BM ailesi {iyesi diger 8 orgiitiin katilimiyla devam etmistir (Owen, 1959:
27). OECD Glossary of Statistical Terms’in “yardim alan iilkenin yurtigi ya da yurt
disindaki egitim faaliyetleri icin verilen bagis ya da danigmanlar ve egitmenlere (ilgili
donanima) yapilan ddeme” olarak tanimladigi teknik yardimlarin (ya da teknik is
birliginin) esas olarak bilgi, uzmanlk paylasimi ve damigsmanlik hizmeti oldugu
diisiiniiliirse, bu yardimlarin en temel unsurunun egitmen, uzman ya da danigman yani
“yetismis” insan unsuru oldugu sdylenebilir. Nitekim Owen’a (1959: 31) gore
1950’lerden itibaren baslayan teknik yardim girisiminin basarisi insan unsuruyla yani
cesitli alanlardaki uzmanlarin yardim programina yonlendirilmesiyle yakindan ilgilidir
ve liniversiteler, meslek birlikleri ve kamu kurumlar1 gibi pek ¢ok kaynaktan devsirilen

uzmanlar, bu seferberlige BM ¢abalariyla dahil edilmistir.

Bu donemde BM biinyesindeki gibi ¢ok tarafli teknik yardim programlari
yaninda USAID gibi kuruluslarin siirdiirdiigii iki tarafli yardim g¢aligmalar1 hatta Ford
Vakfi gibi vakiflarin faaliyetleri disiintildiigiinde ihtiya¢ duyulan uzman sayisinin ne
kadar fazla oldugunu tahmin etmek gii¢ degildir.>* Dolayisiyla bu siirecte yalnizca bu
kuruluslarin kendi uzmanlar1 degil yonetim damismanlar da calismistir. Ornegin 1940°l1
yillarda Avrupa ofisi dahi bulunmayan ABD’li danigsmanlik sirketi Arthur D. Little,

Porto Riko’nun kalkinma ¢alismalarinda rol almistir (Kipping, 1999: 209). Yine 1950’li

5 Easterly ve Pfutze’in (2008) verdigi tabloya gdre 2008 yili itibariyle 31 iki tarafli yardim kurulusu
(bilateral adi agency) ve 17 ¢ok tarafli yardim kurulusu (multilateral aid agency) bulunmaktadir. Ayrica
1950’lerden 2000’lerin baslarina kadar gelismekte olan iilkelere yapilan yabanci yardim miktar1 2,6
trilyon dolardir (Easterly ve Pfutze, 2008: 29).
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yillarda drnegin ABD hiikiimetinin imzaladig1 ikili anlasmalarla Filipinler, Misir, Iran
ve Suriye gibi ililkelerde pek ¢ok Amerikan yonetim danigmanhigr sirketi calismistir
(McKenna, 2006a: 173-174). ABD’nin “arka bahge” ilan ettigi Latin Amerika’daki
nifuzunu arttirma c¢alismalar1 kapsaminda Ford Vakfi ve USAID gibi kurumlar
vasitastyla giristigi projelerde yonetim danismanlari gorevlendirilmistir (Frenkel ve
Shenhav, 2013: 512). Yine 1960 yilindan 1970’¢ kadar, Inter-American Development
Bank Latin Amerika’da yiizlerce danmigsmanlik sirketi ile faaliyet gostermistir (Scott,
1974: 71). Bu galismalar elbette Latin Amerika ile sinirli degildir. 1951 yilinda
Pakistan’in Bes Yillik Kalkinma Plan1 kapsamindaki projeleri icin ihtiya¢ duydugu
nitelikli ve egitimli personel Ford Vakfi’nin finanse ettigi danismanlar eliyle
karsilamistir 2 (Gant, 1959: 156). USAID’in selefi International Cooperation
Administration (ICA) 1951 yilinda Irak’ta baslattigi teknik yardim c¢alismalar
kapsaminda biiyiik insaat projelerinin danigmanlik hizmetlerini uluslararas1 danigmanlik
sirketleri eliyle yiirlitmiistiir (Wiens, 1959: 142). Benzer 6rnekler, fkinci Boliimde
ayrintilarina yer verilecegi iizere, Tirkiye i¢in de s6z konusudur. 1960’11 yillarda
OECD, USAID ya da diger uluslararas: kuruluslardan saglanan kalkinma yardimlariyla
Kamu Iktisadi Tesebbiisleri’nin reorganizasyonu kapsaminda Urwick Orr & Partners,
AIC, Mead Carney International ve J. G. White Engineering Co. gibi danismanlik
sirketleri calismistir (Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu,

1968).
1973 Sonrast Konjonktiir ve Yapisal Uyarlama Reformlar:

1973 krizi ¢evre iilkelerde de danigsman kullaniminin doniim noktalarindan birisi

olmustur. Merkez iilkelerde refah devleti krizi olarak da goriilen bu donem, gevre

52 Pakistan’in kalkinma plani galismalar1 ise, Harvard Universitesi’nden bir grup uzman yiiriitmiistiir
(Karaosmanoglu, 2005: 131).
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iilkelerde ulusal kalkinmaci devletin krizi haline gelmistir. 1970 yilinda petroliin varil
fiyat1 1,80 dolar iken, 1973 yilinin aralik ayinda 15 dolara yiikselmistir (Erdem, 2016:
96). Bu yiikselisin sonuglar1 ¢evre iilkelerdeki krizi daha da derinlestirmistir. Ulusal
kalkinmac1 politikalarin sonucu, 1970’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikan biiyiik cari agik
ve biitge ag1g1 olmustur. Cevre iilkelerin ihracat gelirlerinde 6nemli bir pay1 olan merkez
ilkelerin ekonomilerindeki durgunluk, ¢evre iilkelerin ihracat gelirlerinde diisiise neden
olmus ve bu da ¢evre iilkelerin dis borca olan ihtiyacin1 daha da arttirmistir. Merkez
ilkelerin, cevre iilkelerin iirettigi gida, tarim ve maden iiriinlerine olan talebi azalirken,
kendi sanayi iirlinlerine olan i¢ talepteki daralmaya karsi cevre iilkelere sagladigi
finansman (borg) ile dis talebi canli tutmaya g¢alismistir. Sermaye hareketlerinin
serbestlesmesi ve gelisen uluslararasi avro-dolar piyasalari bu imkani arttirmis ancak
1980’ler cevre iilkeler icin dis borg krizi yillarina doniismiistiir (Sonmez, 2005: 137-
140). Oyle ki, 1970-1996 yillar1 arasinda gelismekte olan iilkelerin uzun vadeli borglart
30 kat artarak 1,726 milyar dolara yiikselirken, 1980 yilinda 145 milyar dolar olan kisa
vadeli borglart %216 artarak 1997 yilinda 463 milyar dolara yiikselmistir (Omotola ve

Saliu, 2009: 91).

Diinya-ekonominin daralma evresinde kalkinma jeokiiltiiriiniin ¢6ziilmeye
baslamasi nedeniyle, 1980’li yillardan itibaren ¢evre lilkeler de tipki merkez iilkelerde
oldugu gibi kamu harcamalarinin azaltilmasi, kamu ydnetiminde rekabetciligin hakim
kilinmasi, kamu iktisadi tesebbiislerinin 6zellestirmesi ve performansa dayali yonetim
gibi yeni kamu isletmeci ilkeleri (Aucoin, 1990; Boston, 1994; Hood, 1991) esas alan
piyasa odakli reformlara yonelmistir. Bu reformlarda IMF, Diinya Bankasi, OECD,
USAID gibi donor kuruluslarin baskisinin da etkisi biiyiiktiir (Sarker, 2006: 181). Zira
yiiksek bor¢ stoku altindaki cevre lilkelerin ihtiya¢ duyduklari mali kaynak arayist

karsisinda Diinya Bankasi, IMF ve diger uluslararas1 kredi kuruluslari, bu iilkelerin
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ihtiya¢ duyduklar1 kredilerin tahsisini kat1 tedbirler igeren ve Yapisal Uyarlama
Programi olarak adlandirilan reformlarin gergeklestirilmesi sartina baglamistir (Simon,
2009: 19). Yapisal uyarlama programlar1 Latin Amerika, Avrupa, Afrika ve Asya’daki
pek cok cevre iilkede “dis kaynak sorununu asabilmenin™ bir yolu olarak uygulanmistir
(Giiler, 2005: 107). Bu programlar aslinda “ekonomik liberallesme, Ozellestirme ve
cesitlendirilmis ihracata” dayali bir ekonomi politikasin1 esas alan uzun vadeli
ekonomik yeniden yapilandirma programlarinin izlendigi yiiksek bor¢lu ¢evre iilkelerin

kisa vadeli istikrar programlari olmustur (Simon, 2009: 19).

Tipkr 1945-1973 doneminde ulusal kalkinma calismalarinda oldugu gibi yeni
doénemde piyasa yonelimli politikalarin hayata gegirilmesinde de yonetim danigmanlari
onemli gorevler iistlenmistir (Ashraf ve Uddin, 2013: 188). Ozellikle Diinya Bankas1 ve
IMF’nin destekledigi yapisal uyarlama programlarinin ve yeni isletmeci politikalarin
kamu yOnetimine uygulanmasinda rolleri bulunmaktadir (Aytar, 1995 ve 1999; Ashraf
ve Uddin, 2013; Borda-Rodriguez ve Johnson, 2013; Gow, 1991; Kuna, 2017; Reilly,
1987; Siti-Nabiha ve Scapens, 2005; Uddin ve Hopper, 2013). Ornegin 1970’ 1i yillarda
Misir hiikiimetinin Arap sermayesi ve diger yabanci sermaye i¢in izlemeye basladigi
liberal “agik kap1” politikalariyla yonetim danismanlarimin etkinligi arttigir gibi
danigsmanlik sektoriiniin gelisimi de ivme kazanmistir (Kirmani ve Baum, 1991: 10).
Yine 1980’lerin baslarinda Tiirkiye’de KiT’lerin &zellestirilmesi siirecinde Ozellestirme
Ana Plani’nin hazirlanmas: ile baslayan damismanlik sirketleri etkinligi, KiT’lerin
Ozellestirilmeye hazirlik calismalarinin yiiriitiilmesi ile devam etmistir (Aytar, 1999).
Pakistan’da 1990’11 yillarda Diinya Bankasi ve IMF’nin tazyiki ile baslayan “iyi
yonetisim” ilkelerinin kamu yonetimine uygulanmast baglaminda, kamu iktisadi

tesebbilislerinde 6zel sektor pratiklerinin  yerlestirilmesine yonelik — caligmalar

kapsaminda danmismanlik sirketlerinden hizmet alinmistir (Ashraf ve Uddin, 2013).
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1990’larda Israil’de kamu ydnetiminde yeni kamu isletmeci reformlarda da yodnetim
danismanlarindan yararlanilmistir (Kuna, 2017). IBRD’nin ya da IDA’nin sagladigi
kredi veya karsiliksiz yardimlarda danigsmanlik harcamalar i¢in tahsis edilen kalemin
bulunmasi da danisman kullaniminin tesvik edildiginin bir bagka gostergesidir. Yine
Diinya Bankasi, IBRD ve IDA’nin sagladigi mali kaynaklar kapsaminda danigsman
ihtiyacinin  kullaniminm1 ~ diizenleyen olduk¢a ayrintili  bir rehber hazirlamstir.
Guidelines: Selection and Employment of Consultants Under IBRD Loans and IDA
Credits and Grants by World Bank Borrowers bashigini tagiyan rehber, danigman segim
yontemlerinden, sozlesme tiirlerine ve danigsman tiplerine gére danisman sec¢iminde
dikkat edilecek hususlara kadar pek cok konuyu kapsamaktadir. Rehberin hazirlanma
amacinin agiklandig1 kisimda hem danismanligin kapsami hem de kullanilacak alanlar

oldukga genis bir sekilde tanimlamistir (World Bank, 2011).
1990°lar ve Gecis Ekonomilerinin Dogusu

Danigmanlik sektoriiniin gelisiminde, II. Diinya Savasi’ni izleyen yillarda ortaya
cikan kalkinma c¢aligmalar1 kadar Onemli olan bir baska gelisme de “gecis
ekonomilerinin” ortaya ¢ikmasidir. 13’4 Orta ve Dogu Avrupa’da, 15’1 Sovyetler
Birligi’nde, 5’1 Dogu Asya’da, 1’1 de Latin Amerika’da olmak iizere 34 iilkeyi kapsayan
ve sosyalist merkezi planli ekonomiden piyasa ekonomisine gegisi ifade eden “gegis
siireci” 1979°da Cin’de baslamis, 1986°da Laos, 1987°de SSCB, 1988’de Vietnam ile

devam etmistir (Gurkov, 2014: 1-2).

1989’u izleyen yillarda Marshall Plan1 benzeri bir program, farkli bir baglamda
ve gerekceyle de olsa, bu kez Orta ve Dogu Avrupa i¢in ortaya ¢ikmistir. AB, EBRD,
USAID, IBRD ve IMF gibi kuruluslar ve ¢esitli iilkeler sosyalizm sonrasit Avrupa’nin
insas1 i¢in pek ¢ok program baslatmistir. Ornegin ABD Kongresi’nde SEED (Support
for East European Democracy) isimli bir yardim paketi yasalasmistir. Bu paket “kritik
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gecis siirecinde Polonya ve Macaristan’da demokrasi ve ekonomik c¢ogulculugu
desteklemek™ iizere 1 milyar dolarlik bir yardima izin veriyordu. 1989’da Avrupa
Birligi Fransizcada “deniz feneri” anlamima gelen ve Polonya ile Macaristan
Ekonomisini Yeniden Yapilandirma Yardimi’nin (Poland and Hungary Aid Program
For Restructuring The Economy) akronimi olan PHARE’1 kurarken, 1989°da diger
coken sosyalist rejimler de programa dahil edilmistir. 1992 yilinin sonunda G-24
tilkeleri fkinci Diinya igin 18,1 milyar dolar1 hibe olmak iizere 48,5 milyar dolar yardim
taahhiidiinde bulunurken, G-7 iilkeleri 16,8 milyar dolar1 hibe olmak tizere 81 milyar
dolar yardim taahhiit etmistir. Yardimlardan ‘“aslan paymni” ise Rusya ve Ukrayna

almistir (Wedel, 2015: 29-33).

Yardim paketleri, ¢ok uluslu yardimlar (uluslararasi finans kuruluslar ve
ozellikle de IMF ve IBRD tarafindan saglanan) ile NGO’lar ve damigmanlik firmalar
gibi  bir dizi “6zel” saglayicinin  sundugu iki tarafli teknik yardimlarin
kombinasyonuydu. Bu donemde pek ¢ok Batili devletin yardim kurulusu siirecin pargasi
olmak igin ¢aba gostermistir. Ornegin bir USAID vyetkilisi olan Steve Dean’e gore daha
once boyle bir yardim seferberligi USAID tarihinde hi¢ goriilmemistir ve yardimlar
“liglincii diinya” ya yapilan yardimlarla kiyaslanabilir olmaktan uzaktir zira komiinizm
“her on yilda bir diismemektedir”. Yardim programlarinda dondrlerin oncelikleri
devlete ait sanayilerin 6zellestirilmesi, 6zel sektoriin gelisimi gibi ekonomik reformlar
ve daha az oncelik verilmekle birlikte kamu yonetimi, saglik ve mahalli idareler olmus
ve bu yardimlarin koordinasyonu G-24 toplantilariyla saglanmistir. ABD ¢alismalarin
koordinasyonundan ve politika olusturulmasindan sorumlu bir Disisleri Bakanligi
Koordinatorii atarken; USAID, Bureau for Europe and the New Independent States’i
kurmustur.  Ingiltere’de  ise, bolgeye yardimlardan Overseas Development

Administration degil Foreign and Commonwealth Office sorumluyken, Almanya’da
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geleneksel olarak ¢evre tllkelere yardimlari yoneten Ministerium fiir Wirtschaft
Zusammenarbeit degil, Bundesministerium fiir Wirtschaft sorumlu olmustur (Wedel,

2015: 38-39).

Yiiriitilen ¢ogu c¢alisma, uluslararasi kuruluglarin projesiyken ve ABD, AB,
Ingiltere ve Almanya tarafindan fonlanirken, danmismanlik sirketleri ile yapilan
sozlesmelerle yiiriitiilmiistiir. S6zlesmeler goriiniirde seffaf bir sekilde, rekabet kosullari
altinda yapilsa da uygulamada ihaleleri Washington kokenli veya Washington'da ofisi
olan sirketler kazanmistir. Ozellikle Big Six yani Deloitte & Touche, Coopers &
Lybrand, KPMG, Arthur Andersen, Ernst & Young, Price Waterhouse ihaleleri kazanan
sirketler olmustur. "Gegis" siirecinin sirketleri haline gelen Big Six, dondr iilkelere ve
kuruluglara denetleme, 6zellestirme, borsalarin kurulmasi, vergi ve ¢evre mevzuatinin
yazilmas1 ya da gegis siirecinde kadinin degisen konumu gibi ¢ok ¢esitli konularla ilgili
hizmet vermistir (Wedel, 2015: 39- 40). USAID igin 6zellestirme "birinci, ikinci ve
liciincii dnceliktir" ve bu nedenle Ingiltere’deki 6zellestirmeler doneminde bu sirketlerin
edindigi tecriibe, danigmanlarin Orta ve Dogu Avrupa ile Rusya’daki reformlarda tercih
edilmesinin en 6nemli sebebidir. Nitekim Action Plan for U.S. Assistance to Central
and Eastern Europe of 1991’de ozellestirme siirecinin makroekonomik reformlarin
basarisinda 6nemli bir yer tuttugu zira bireysel girisimin gelistirilmesiyle, isletmelerin
Ozellestirilmesi ya da yeniden yapilandirilmasinin piyasa kosullarina uyumlu hale

gelmesi bakimindan 6nemli oldugu vurgulanmigtir (Wedel, 2015: 60).

Kiiresel danigsmanlik sirketlerinin faaliyetleri bir bagka “gecis iilkesi” Cin’de
1980’lerin ortasinda ortaya c¢ikmistir. Daha onceki donemlerde ise, yerel arastirma
merkezleri ve tiniversiteler isletme konusundaki danigmanlik faaliyetlerinin kaynagidir
(Wang, 2009: 51). Kirmani ve Baum’a (1991: 12) gore uzun bir “izolasyon” dénemi bu

biirolarin gelisimini sinirlandirirken, 1980°li yillarda bu durum degismis ve Cin’de 17
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damismanlik sirketi faaliyete gegmistir. Uluslararasi danmismanlik sirketlerinin
faaliyetleri de misterileri olan ¢ok uluslu sirketlerin Cin’deki yatirimlar ile 1980°lerde
baslamistir. 1990’11 yillarda artan yabanci dogrudan yatirimlar, ekonomik reformlar ve
piyasa yeniden yapilanmalar1 danismanlik sirketlerinin Cin’deki faaliyetlerinin
artmasma neden olmustur. Damismanlik sirketleri Ozellikle de Cin’in enerji ve
telekomiinikasyon gibi biiyilk kamu iktisadi tesebbiislerinin ¢ok uluslu sirketlere

dontisme siirecindeki biiyiik ¢apli reorganizasyon calismalarinda rol almistir (Wang,

2009: 51).

Gegis siirecinin 1988 yilinda basladig1 Vietnam’a iliskin 2004 yilinda yapilan bir
calismada, tlilkedeki danismanlik sektoriiniin ¢cok yeni oldugu ve yeterince gelismedigi
dile getirilmistir. Sektorde faaliyet gosteren sirket sayist 100-150 olarak tahmin
edilirken, bunlarin da bes yildan daha az siiredir faaliyette olduklar1 anlagilmaktadir.
Sirketlerde c¢alisan danisman sayisi ortalama 4-5 kisidir (Van Lan ve Quynh Trang,
2004: v). Dolayisiyla Vietnam’da da danigsmanlik sektorii 1990’larin sonunda gelismeye
baslamistir. Egitimden arastirmaya ¢ok genis bir alanda danigmanlik hizmeti veren bu
sirketlerden ¢ok azi ise, strateji danigsmanligi yapmaktadir. Vietnam’daki dis kaynakl
kalkinma projeleri ve kamu iktisadi tesebbiisleri danigmanlik sektdriiniin esas hizmet
sundugu alanlardir. Oyle ki 6zel sektoriin danismanlik hizmeti talebi ¢ok diisiiktiir (Van

Lan ve Quynh Trang, 2004: vi).

Yukarida da deginildigi gibi sektoriin ¢evre ve yari-cevre iilkelerdeki
faaliyetlerine iliskin verinin smirli olmasi, danismanlarin kamu sektoriindeki
faaliyetlerinin degerlendirilmesi imkanmin da kisitlamaktadir. Bununla birlikte
faaliyetlerinin kamu politikasina olan etkilerinin giin gegtikce arttig1 soylenebilir.
Nitekim donemin IMF Bagkani Christine Lagarde’in danigmanlik sirketlerinin g¢evre

tilkelerdeki faaliyetlerine iliskin carpici elestirisi bu tahmini desteklemektedir. 49.
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Diinya Ekonomik Forumu (WEF) toplantisinda yaptigi konusmada c¢evre iilkelerin
yoneticilerini;

McKinsey ve Boston Consulting Group gibi uluslararast danismanlik
firmalarina kalkinma stratejileri hazirlatmaktan vazgegin. [...] Birgok
yoksul ve geligmekte olan iilke, kalkinma stratejilerini olusturmak igin bu
danigmanlik sirketlerine milyonlarca dolar harciyor. Bunun yerine bu
danismanlik sirketleri hedeflerin gercege doniistiiriilmesine yardimci
olmali, aksi halde para ¢ope gidiyor (Cumhuriyet, 23 Ocak 2019)

sOzleriyle uyarmistir. Kisacasi ¢evre iilkelerdeki danigsmanlik uygulamalariin sonuglari
da olgunun degerlendirilmesinde dikkate alinmayr gerektirmektedir. Ustelik
Kiggundu’nun (1989: 23) da belirttigi gibi “danismanlar yanilmaz degildir” ancak
danismaligin “maliyeti, etkinligi, etkileri ve hedeflenmeyen sonuglar1” iizerine ¢ok az
disiiniilmistiir. Bunun sebepleri ise yabanci danigmanlarin her seyi tastamam bilen
imaj1; hizmet verdigi orgiite maliyeti olmadig1 ve yerel danigmanlardan daha nitelikli ve
objektif oldugu, siyasi niifuza ve riigvete ise kapali oldugu diisiincesi; “gelismekte olan”
iilkelerin iist diizey yoneticilerinin statiikoyu siirdiirmek i¢in yabanci danigsmanlardan
yardim almay1 se¢cmesi ve danismanlarin teknolojik olarak iistiin “gelismis lilkelerden”

gelirken, miisterilerinin “azgelismis ya da gelismekte olan tlilkelerden” olmasidir.
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IKiNCi BOLUM

MESVERETTEN MCKINSEY’YE: TURKIYE’DE YONETIM
DANISMANLARININ KAMU YONETIMININ AKTORLERI HALINE

GELMESI

Bu boliimde yonetim danigsmanlarinin Tiirk kamu y6netiminin ve politikasinin
bir aktorii haline ne zaman ve hangi kosullar altinda geldigi ele alinmaktadir. Birinci
boliimde izlenen sistematige uygun olarak Oncelikle genel olarak danismanligin ve
danigsmanin Tiirk¢e’deki ve Tiirkiye tarihindeki yeri ele alinacaktir. Daha sonra yonetim
danigsmanlarinin Tirkiye’de politika danigma sisteminin bir aktorii haline gelmesinde
etkili olan politika mirasimin olusumuna yer verilecektir. Bu amagla da once 18.
ylizyilda baglayan ve 19. yiizyilda hizlanan islahat siirecinde rol alan “frenk” ve
“miihtedi” uzmanlarin, sonra ise Cumbhuriyet ilk yillarinda gorev alan “ecnebi”
uzmanlarin faaliyetleri ele alinacaktir. Daha sonra ise, 1960’lardan itibaren yOnetim
danismanlarmin faaliyetlerine yer verilerek, sisteme hangi konjonktiirel gelismelerin
neticesinde girdikleri ve damigman kullaniminin nasil yaygimlastign dzellikle KIT’lerin

reorganizasyonu ve 6zellestirilmesi siirecleri baglaminda agiklanacaktir.

2.1. Degismeyen Patika: Miihtedi ve Frenk Islahatcillardan Ecnebi

Miitehassislara

Bu baglikta Tiirk kamu yonetiminde yonetim danigmanlarinin bir aktdr olarak
ortaya ¢ikisinda oynadigi rol nedeniyle imparatorluk doneminden devralman politika
mirast Uzerinde durulacaktir. Zira ¢evrelesme siirecine paralel olarak 19. yiizyilda borg-
reform-uzman sarmali seklinde gelisen bu miras, Cumhuriyet dénemi politikalarini

yonetim danigmanlarinin da dahil oldugu bir patikaya sokmustur. Boylece konjonktiirel
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egilimlerle birlikte, daha uzun soluklu faktorler de yonetim danigsmanlarinin

Tirkiye’deki faaliyetlerini inceleme girisiminin bir parcasi haline gelmis olacaktir.

2.1.1. imparatorlugun Damsma Usulii: Mesveret

“lIk giinah” kadar eski bir olgu ve insanlik tarihinin “ortak miras1” olarak
damismanlik®® elbette, Tiirklerin siyasi orgiitlenmesinde de kendisine yer bulmustur.
Gerek Islamiyet oncesi gerekse sonrasi orgiitlerde hiikiimdara damigmanlik hizmeti

veren kisiler ve kurumlar hep olmustur:

Aslinda ne soz [megveret] ne de ifade ettigi siyasal kavram Osmanli ya da
Islam tarihinde yeniydi. Hiikiimdarin bir yiikiimliiliigii olarak istisare
kavrami, Islam'in dogusuna kadar uzanmaktadir; Tiirk halkinin tarihinde
bir tiir danisma aygiti Orgiitleme girisimi en az bin yil 6ncesine
dayanmaktadir (Lewis, 1982: 775).

Nitekim Ibn Fadlan’a gére Oguzlar yonetimde sura yani danisma ilkesini

benimsemistir:

Bir dagi gectikten sonra Oguzlar denen Tiirk kabilesinin yanina vardik.
[...] Bir dine inanmiyor ve basvurmuyorlardi, akillarina gore hareket
ediyorlar, hi¢bir seye ibadet etmiyorlar, biiyliklerine “rab” diyorlar.
Aralarindan biri reisine bir sey danisinca “Ey rabbim su konuda nasil
hareket edeyim” der. Idareleri sura (aralarinda danisma) iledir. Yalniz

% TDK Giincel Tiirkge Sozliikk’e gore, “bir is icin bilgi veya yol sormak, goriis almak, istisare etmek,
miiracaat etmek, mesveret etmek” anlamina gelen danismak fiilinin kokeni, gerek Nisanyan Sozliik’e
gerekse, Kubbealti Lugati’na gore, Eski Tiirkge’deki “konugmak, sdylemek” ya da “séz buyurmak”
anlamina gelen “tanu” fiilinin istes hali olan ve “karsilikli konugmak, séylesmek” ya da karsilikli s6z
buyurmak” anlammna gelen tanusmak fiiline dayanmaktadir. “Bilgisinden ve fikrinden yararlanilan
kimse, miisavir” anlamina gelen danigman kelimesi ise, Kubbealti Lugati’'nda yer alan bilgiye gore,
“bilgili, alim” anlamina gelen Farsca kokenli danigmend kelimesinin Tiirk¢elesmesi ile ortaya ¢ikmustir.
Her ne kadar Tiirk¢e’ de isimden fiil yapan “-man” eki bulunsa da ¢ok “islek” olmadig1 i¢in danigmak
fiilinden tiiremedigi diisiiniilmektedir. Miisavere, mesveret, istisare, miistesar ve miisavir kelimeleri de
Tiirkce’ nin s6z dagarciginda danismanlikla iligkili olan diger kelimelerdir. “Danigsma, goriis aligverisinde
bulunma, danisan kisiye fikrini sdyleme” anlamina gelen stira kelimesi ile ayn1 kdkten tiireyen mesveret,
megtire, miisavere, istisare ve tesaviir kelimeleri de slra ile ayn1 anlama gelmektedir. Kelimenin fikihta
acik bir tanimi yer almasa da Islami literatiirde genellikle devlet bagkaninin yetki alanindaki meselelerle
ilgili olarak, ilgililere danismasi1 ve ayn1 zamanda goriis bildirenler toplulugu anlaminda kullanilmaktadir
(Tiircan, 2010: 230). Stra danisilanlar kurulunu, miistesar ve miisavir de danisilan kisileri ifade eder.
TDK Giincel Tiirk¢e Sozliige gore miisavir, “danigman”; miistesar ise, “kendisinden bilgi alinan,
kendisine danisilan kimse” anlamia gelmektedir. Sira, Islamiyet 6ncesi Tiirk topluluklarinda ise, kenges
kelimesi ile karsilanmaktadir (Gezgin, 2002; Ogel, 1971). Kengesci, tigrek (direk), ayguci, is-aygugi,
basutci, tabigei ise, eski Tiirk devletlerinde danismana verilen gesitli isimlerdir (Ogel, 1971: 106).
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bazen bir konuda ittifak edip, o isi yapmaya karar verirler, i¢lerinden en
degersiz biri gelir bu ittifaki bozabilir (ibn Fadlan, 2010: 10).

Gergekten de II. Goktiirk Devleti’ni kurarken, Ilteris Kagan’mn yaninda “bilgeligi
ve tecriibesiyle one c¢ikan” Tonyukuk bulunmaktadir. Tonyukuk’a gore kaganin
yanindaki gorevi, "tesvik etmek ve akil vermektir” zira “tanri ona kagan basari kazansin
diye bilgi ve akil vermistir” (Ogel, 1971: 91). Eski Tiirk devletlerinde "ayitmak" yani
"soylemek" fiilinden tiireyen aygug¢i adindaki vezirler, kagana "Otiiniir" yani bir
meseleye iligkin diisiincesini arz eder ancak karar1 kagana birakirlardi. Uygur sarayinda
tayan¢ ve kenges¢i >* denen danismanlar bulunurken, Cengiz Han'm sarayindaki
damgmanlar ise “tayangu" ismini tasirdi (Ogel, 1971: 92-93). Yalmizca bireysel
damismanlar degil, damismanlhk islevi goren kurullar da bulunmaktadir. Ornegin
kurultay hem Tiirklerde hem de Mogollarda 6nemli meselelerin goriisiiliip karara
baglandig bir etkinliktir (Tircan, 2010: 232). Tirklerin ve Mogollarin Orta Dogu’daki
hakimiyetleriyle birlikte kurultay bu cografyaya da tasmmmustir. Ornegin Ilhanlilar
Iran’da “biiyiik kurultay” uygulamasim devam ettirmistir. Hatta Iran kurumu olarak
kabul edilen “divan-1 biizurg”’un Mogollarin “biiytik kurultay” adin1 verdikleri kuruma

dayanmasi muhtemeldir (Lewis, 1982: 778).

Genel olarak, “Islam devletlerinde resmi islerin goriisiilerek karar baglandig
meclis ve buna baglh devlet daireleri” olarak tanimlanabilecek divan orgami, Islam
diinyasinda ilk defa Hz. Omer doneminde, gayrimiislimlerden toplanan “fey” vergisini
Miisliimanlar arasinda dagitmak iizere kurulmus ve daha sonra giderek yayginlasmistir
(Ed-Dari, 1994: 377-378). Abbasiler, Emeviler, Fatimiler, Eyyiibiler, Biiyiik

Selcuklular, Anadolu Selcuklular, IThanlilar, Gazneliler ve Endiiliis Emevileri’nin devlet

% Kengesgi eski Tiirkgede "miinakasa etmek, danismak" anlamina gelen kengesmek fiilinden, tayangu ya
da tayang ise, dayanmak fiilinden tiiremektedir (Ogel, 1971: 93).
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teskilatinda kendisine yer bulmustur (Ansari, 1994; Ed-Diri, 1994; Kopraman, 1994;
Ozdemir, 1994; Sesen, 1994; Taneri, 1994). Divan kurumu Osmanli Devleti’nde de
mevcuttur. Inalcik’a (2016: 94) gore, Divan-1 Hiimayin devlet islerinin goriisiiliip karar
baglandig1 bir organ olmakla birlikte esasinda bir ylice mahkemedir. Zira Orta Dogu
devlet geleneginde mesruiyetin temel prensibi olan adaleti saglamak iizere hiikiimdar,
haksizliga ugrayanlar1 bu divanda dinler ve sorun seriatla ilgili ise kazaskere, yonetim
konularinda ise ilgisine gore, divanin diger iiyelerine gdnderirdi (Inalcik, 2016: 94).
Divan-1 Hiimayin’a baskanlik etme gorevinden II. Mehmet (Fatih) doneminde
vazgecilmis ve bu gorev vezir-i 4zama birakilmis ve zamanla onun konutu olan Bdb-1

Aliye tasmarak daha dar kapsamli bir katilime1 grubu ile ¢alismaya devam etmistir %

(Inalcik, 2016: 106).

Padisah gerek divan toplantisinda, gerekse toplanti dagildiktan sonra tavsiye
almak istedigi konularda vezir-i azam ya da diger divan iiyeleri ve vezirlerle veyahut
seyhiilislamla “gizli” goriismeler yapabilirdi (Inalcik, 2016: 99). Her ne kadar divan
toplantilarinda ya da dagildiktan sonra divan tiyeleri ile goriis aligverisinde bulunsa da
Osmanli Devleti’nde megveret yani hiikiimdarin danisma kurulu, Divan-1 Himayundan
ziyade megveret meclisi olmustur (Akyildiz, 2003: 248). Mesveret meclisi, Divan-1
Hiimayun gibi siirekli toplanan bir meclis olmamakla birlikte, ¢esitli sorunlar hakkinda
ozellikle de savasa iligkin kararlarin alinmasi amaciyla askeri ve sivil yoneticilerin
katilimiyla toplanan ad hoc bir kuruldur (Lewis, 1982: 779). Ozellikle 15. yiizyildan
itibaren Avrupa’daki savaslar nedeniyle mesveret meclisi toplantilarinin yapildigi,

toplantilarin 16., 17. ve 18. ylizyillarda da devam ettigi ve 18. yilizyilin sonlaria dogru

5 Vezir-i azam baskanhginda Pasa Kapis1 ya da Bab-1 Ali’deki toplantilara katilan kdhya bey, ¢avusbast
ve reis il kiittab makamlari, 19. yiizyilda sirasiyla igisleri, adalet ve disisleri bakanliklarina doniisecektir
(Inalcik, 2016: 106).
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Osmanli-Rus savasi ve diger savasglarin neden oldugu siyasi ve toplumsal kargasa

nedeniyle sikliginin arttig1 goriilmektedir (Lewis, 1982: 779).

Mesveretin - padisah emriyle toplanip toplanmamasina gore iki tiird
bulunmaktadir (Mumcu, 1986: 157). Padisah emriyle toplanan mesveret meclislerine
katilacak kisiler ve goriisiilecek konular Onceden padisah tarafindan bir hatt-1
hiimayianla vezir-i azama bildirilirdi (Akyildiz, 2003: 248; Mumcu, 1986: 157-158).
Mesveret meclisine seyhiilislam, kidemli vezirler, emekli askerler ve fikrine
basvurulacak diger danmigsmanlar c¢agrilirken, bu toplantilar padisahin iznini almak
kaydiyla vezir-i 4zam baskanliginda da yapilabilirdi (Inalcik, 2016: 99). Meclis
tiyelerinin padisahin varligi nedeniyle gercek fikirlerini serbestge dile getiremeyecek
olmalar kaygisiyla da padisahin baskanlik etmedigi toplantilarin olmasi muhtemeldir
(Mumcu, 1986: 158). Mesveretin ikinci tiirii olan ve padisah emri olmadan yapilan
mesveret meclisi toplantilar1 ise, siyasi buhran zamanlarinda “devletin ileri gelenleri
tarafindan yapilan toplantilardir” ve bu tiir toplantilar da kendi aralarinda ikiye ayrilir.
Bunlardan ilki, saltanat verasetine iligkin bir kuralin bulunmadigi dénemde padisahin
Olmesi durumunda tahta kimin gegeceginin belirlenmesi i¢in yapilan toplantilardir.
Ornegin 1. Murad’in éliimiinden sonra Bayezid’in tahta gegcmesinin kararlastirildig bir
mesveret meclisi toplantis1 yapilmistir (Mumcu, 1986: 158). Padisah emri olmadan
yapilan mesveret meclisi toplantilarinin ikinci tiirii ise, padisahin tahttan indirilmesine
iliskin toplantilardir. Padisahin tahttan indirilmesi gibi olaganiistii hallerde alinan
onemli siyasi kararlar seriat adina ve seyhiilislam “huzurunda” alinirdr (Inalcik, 2016:
99). Yine bir mesveret meclisi karari ile tahta ¢ikarilan I. Mustafa, “seyhiilislam,
kazaskerler ve diger devlet biiyiiklerinin karariyla” tahttan indirilmis ve yerine IV.

Mehmet tahta ¢ikarilmistir (Mumcu, 1986: 159).
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Mesverete katilmasa bile goriisiilen konularla ilgisi bulunan gorevlilere de bilgi
verilir ve mesverette aliman kararlar bir mazbataya baglanarak padisaha sunulurdu
(Akyildiz, 2003: 248). Son kararin padisaha ait oldugu yani “baki emr ii ferman
sultanindir” ilkesi geregi (Inalcik, 2016: 98) mesveret meclisinden ¢ikan kararlar
baglayict olmasa da padisahlar genelde alinan kararlara uyardi (Akyildiz, 2003: 248).
Mesveret meclisinin katilimecilarinin sayis1 degisiklik gosterdigi gibi, katilimcilarin
sayistyla kim olduguna ve ele alinacak konularin mahiyetine gére mesveret meclisi

farkli isimlerle anilirdi:

Bu tiir meclisler belge ve metinlerde Mesveret-i Hassa, Meclis-i Has,
Mesveret-i Havas, Meclis-i Stra, Darii’s-strd, Meclis-i Miisavere,
Enciimen-i Mesveret, Meclis-i Hassii’l-hds ve Meclis-i Umiami gibi
isimlerle gecer. Adlandirmadaki ¢esitliligin bir kism1 mahiyet farkindan
kaynaklanmaktadir. Sinirli sayida iist diizey yoneticinin katildig1 meclise
Meclis-i Hassii’l-has, bunun biraz daha genisletilmis olanina Meclis-i
Has, genis bir katilimla toplananina Meclis-i Umtmi veya Mesveret-i
Amme denilmekteydi. Bazi durumlarda Meclis-i Hassii’l-hds konuyu
goriistiikten sonra daha genis bir mutabakatin gerekliligi ortaya g¢ikarsa
Meclis-i Umtimi toplanirdi. [...] Meclis bazan esnaf, esnaf kethiidalari,
yenigeri asc1 ustalari, bagkarakullukgular ve diger avamin da katilimiyla
cok genis bir platformda toplanabilirdi. Nitekim III. Selim’in tahta
geciginden yaklasik bir ay sonra topladigi bir meclise 200’den fazla kisi
katilmigti. Sanizdde Mehmed Ataullah Efendi, oy vermekten Aaciz
kalabaliklarin meclis toplantisina katilmasindan dolay1 rahatsizligini
acikgca dile getirir; mesveretin siinnet oldugunu, ancak bundan yarar
saglanabilmesi i¢in oncelikle katilimcilarin rey ve tedbir sahibi olmalar
gerektigini belirtir (Akyildiz, 2003: 248-249).

Padigsahin megveret meclisleri disinda yliksek memurlarin kendi ¢alisma alanlari
ile ilgili konularda ve kendi memurlariyla yaptiklari toplantilar da mesveret olarak
adlandirimaktadir (Mumcu, 1986: 162). Bab-1 Ali’de ulemanin ve ocak agalarinin yer
almadig1 ancak sadrazam, sadaret kethiidasi, reisiilkiittab, ¢avusbasi, defterdar ve diger
bir kisim gorevlinin katildig1 bu toplantilara “mesveret¢ik” adi verilmistir (Akyildiz,
2003: 249). Vakaniivis Sanizdde Ataullah Efendi ise, meclis-i slray1 seyhiilislamin
makaminda diger ulemanin katildig1 ve devletin alacag: kararlarin seriata uygunlugunu
tartismak tiizere diizenlenen toplantilar1 ifade etmek i¢in kullanmistir (Tiircan, 2010:

232).
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Mumcu’ya (1986: 162) gore, 17. yiizyilin ortalarinda “belirgin bir duruma
erisen” mesveret meclisi, Divan-1 Hiimayln un 6nemini yitirmesine paralel olarak daha
sik toplanmaya baglamis, 18. yiizyilda ve 19. yiizyilin ilk ¢eyreginde mesveret sayisi
artmigtir. III. Selim doneminde Nizam-1 Cedit ismiyle anilan reformlarla II. Mahmut
doneminde gergeklestirilen reformlarin kararlart mesveret meclislerinde goriisiilerek
alimmustir (Seyitdanlioglu, 2006: 258). Lewis’e (1982: 780) gore, 19. yiizyilda mesveret
meclislerinin 6nemindeki artisin sebebi ulemanin ve ayanin padisahin otoritesini
sinirlandiran iki 6nemli giic olarak temayiiz etmesidir. Nitekim ayan ile 1808’de
imzalanan Sened-i /ttifak bunun gostergesidir. III. Selim’in sonunu getiren Nizam-1
Cedid’in tekrar kurulmasi icin ordusu ile Istanbul’da bulunan Ruscuk Ayani Alemdar
Mustafa Pasa, merkezi hiikiimetle anlasamayan ayani uzlastirmak i¢in mesveret usuliine
bagvurarak, valileri ve Onde gelen ayanlari “mesveret-i ammeye” davet etmis ve
mesveret neticesinde ortaya ¢ikan “Sened-i Ittifak™ toplantiya katilan biitiin ayanlarca

imzalanmigtir (Ortayli, 2005:35).

Yine de mesveret meclisleri yalnizca ¢ok Onemli sorunlarin ¢oziimii igin
toplandigindan ~ Divan-1  Hiimayin’'un  “boslugunu  dolduramamis”  yani
kurumsallasamamigtir (Mumcu, 1986: 162). Bununla birlikte tamamen ortadan
kalkmamis hatta imparatorlugun son yillarinda dahi megveret meclisi toplantilar
yapilmigtir. Ornegin 22 Temmuz 1920°de Damat Ferit Pasa tarafindan cagrilan bir
megveret meclisi, Padigah Vahdettin huzurunda Paris Antlagmasi’nin imzalanip
Imzalanmamasi konusunu goriismek iizere toplanmistir (Akyildiz, 2003: 249). Kisacasi
Islami gelenekteki stira ya da mesveret ilkesi, Tiirklerdeki kenges ya da kurultay
gelenegi ile kaynasarak Islamiyeti benimseyen Tiirk topluluklarinin devletlerinde de
varligini siirdiirmiistiir (Tiircan, 2010: 232). Hatta Namik Kemal gibi Gen¢ Osmanlilar

19. yiizyilin ortalarinda mesveret kavramini Bati Avrupa’daki anayasal ve temsili
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hiikiimet ile parlamento modelinin Osmanli’daki karsilig1 olacak sekilde kullanarak yeni
anlamlar yiiklemistir® (Lewis, 1982: 775 ve 782). Kokeni itibariyle bir danismanlik
usulii olan mesveret, imparatorlugun 19. yiizyilinda “halkin temsili, serbest tartisma ve

ortak karar gibi radikal diistincelerin” sembolii haline gelmistir (Lewis, 2008: 103).

2.1.2. Cevrelesme Siireci, Di1s Bor¢clanma ve Reformlar

Ortayl’nin (2005) deyimi ile 19. yiizyil, Imparatorlugun “en uzun yiizyili”dir.
Her ne kadar degisimin baslangict “daha eskiye” uzansa da (Ortayli, 2005: 13) Osmanl
toplumunun i¢ dinamikleri ile ¢evrelesme siirecinin yarattig1 baskilar, cok sayida islahat
girisimine neden olmustur. Ill. Selim, tesis etmeye calistigi “yeni diizenin” bedelini
caniyla 0dese de Tiirkiye tarihinin bitmeyen reformlar ¢agini agmistir. Bu ylizyilda
baslayan reformlar degistirdikleriyle ya da degistiremedikleriyle hatta degistirmeye
girismedikleriyle imparatorluk bakiyesi olan Tiirkiye Cumhuriyeti i¢in, bu ¢alismanin
konusu yonetim damismanhigi da dahil olmak tizere diger pek ¢ok alanda onemli
sonuglara sahiptir. Zira bu islahatlar ya da bugiiniin deyimi ile reformlar, iginde
barindirdig1 “celiskiler” nedeniyle Osmanli’min 19. yiizyilim1 bigimlendirdigi kadar,
Cumhuriyet Tiirkiye’sinin politikalarinin yoniinii belirleyen bir miras: da yaratmagstir.
Bu nedenle Imparatorlugun dzellikle “uzun” 19. yiizyilinin anlagiimas1 Cumhuriyetin
devraldig: idari, siyasi, sosyal ve ekonomik kurumlarin anlasilmasi bakimindan énem

tasir:

Cumbhuriyet ilk anda egitim sistemini, {iniversiteyi, yonetim Orgitiini,
mali sistemini imparatorluktan miras aldi. Cumhuriyet devrimecileri bir
Orta ¢ag toplumu ile degil, son asrin1t modernlesme sancilari ile gegiren
imparatorlugun kalintis1 bir toplumla yola ¢iktilar. Cumhuriyetin
radikalizmini kamg¢ilayan Ogelerden biri de yeterince radikal olmayan
Osmanli  modernlesmesidir. Bugiinkii  Tiirkiye’nin  siyasal-sosyal

5% Kavram daha sonra Ittihatcilar tarafindan da benimsenecektir. Ornegin Ittihat ve Terakki Cemiyetinin
kurucularindan Ahmet Riza’nin 1895 yilindan itibaren padisahi elestirmek iizere Paris’te ¢ikardigi
gazetenin ad1 Megsveret’tir (Ziircher, 2003: 131).
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kurumlarindaki saglamlik ve zaafin bilinmesi, son devir Osmanl

Osmanli camiasinin en hareketli, en sancili, yorucu, uzun bir asridir;
gelecegi hazirlayan en Onemli olaylar ve kurumlar bu asrin tarihini
olusturur (Ortayl, 2005: 32).

Bu yiizyil1 imparatorluk agisindan “en sancili” kilan temel gelismelerden birisi
cevrelesme siirecidir. Osmanli Imparatorlugu, 16. yiizyildan itibaren yeni cografyalarla
biitiinleserek biiyliyen kapitalist diinya-ekonomi tarafindan, 18. yiizyilda baslayan ve
19. yiizyil boyunca siiren bir donem zarfinda igerilerek ¢evrelesmistir. Balkanlar’da 18.
ylizyilda baslayan silireg, Misir’da 19. ylizyilin basinda, Anadolu’da ise 1830’lardan
sonra ortaya ¢ikmustir (islamoglu ve Keyder, 1977: 53). Baska bir deyisle, 19. yiizyil
bir diinya-imparatorluk olan Osmanli i¢in kapitalist bir diinya-ekonomi olan modern
diinya-sistem ile biitiinlesme donemidir ki, askeri, siyasi, idari ve mali sorunlara ¢6ziim

arayiglarinin bu donemde yogunlagmasi bir tesadiif degildir (Aslan, 2018: 3).

Biitiinlesme yol aldik¢a emek, sermaye ve ordu iizerindeki denetimi kaybolmaya
baslayan merkezi devletin yoneticileri, hem bu kontrol kaybinmi telafi etmek hem de
biitlinlesmenin gerektirdigi is boliimiine uygun bir kurumsallasmay1 hayata gecirmek
icin devleti yeniden orglitlemeye girismistir (Kasaba, 1993: 47). Reformlar Avrupali
devletlerce de desteklenmis, tesvik edilmis hatta zaman zaman dayatilmistir. Ornegin
ordunun, egitim kurumlarinin ya da mali teskilatin reformu i¢in talep edilen yabanci
uzmanlar bu devletlerce temin edilmistir. Zira basta Ingiltere olmak iizere Avrupali
devletler, Ruslarin “sicak denizlere” inmesini, Dogu Akdeniz’deki ¢ikarlarina tehdit
olarak gdérmiistiir. Bu nedenle “eski gilinlerdeki” kadar olmasa da Ruslarin karsisinda
direnebilecek kadar giiclii bir Osmanli, Ingiliz politikasinin hedefi haline gelmistir
(Pamuk, 2017: 95). Yine sanayilesmenin ve biiyliyen sehirlerin ihtiyaglart Osmanli

Imparatorlugu’nu hammadde ve gida temininde énemli kilmstir:

Avrupa belli bir iligki talep ediyordu ve bu Osmanli ekonomisinin belli
tarzda yeniden diizenlenmesi anlamina geliyordu. Ozellikle Bati, Osmanl
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Ortadogu’sunu hammadde saglayicisi ve mamul mal tiiketicisi konumuna
koyma yolunu aradi. Bu konuda, William Churchill, M. A. Ubicini ve
digerlerinin, Osmanli ekonomisinin giiclinii ziraata yogunlastirmasi ve
serbest ticarete yonelmesine dair tavsiyeleri kayda degerdir (Quataert,
2006: 481).

Nitekim 18 Agustos 1838 yilinda Osmanli Devleti ile Ingiltere arasinda
Sadrazam Resit Pasa’nin Baltalimani’ndaki konaginda Ingiliz Biiyiikelgisi Ponsonby ile
imzalanan  Baltalimani Ticaret Antlagmasi bu taleplerin en somut Ornegidir
(Kiiciikomer, 2014: 71). Antlagsma ile ihracata uygulanan vergi oran1 %12 (md. 4),
ithalata uygulanan vergi orani ise %3 (md. 7) olarak belirlenmis, belli mallarin
ticaretinin bir yorede belli bir kisiye birakilmasi anlamina gelen yed-i vahit ile
olaganiistii vergiler koyma uygulamalar1 sona ermistir (Kurdakul, 1981; Kiiciikomer,
2014: 72; Pamuk, 2017: 97-98). Yine i¢ gliimriik uygulamasi yerli tiiccarlar igin gecerli
olmaya devam ederken, yabaci tiiccarlar i¢in kaldirilmistir. Bu antlagsma ilerleyen
yillarda benzer sartlarla Osmanli Devleti ile Fransa (1838), Ispanya (1839), Bremen-
Hamburg (1839), Felemenk (1840), Prusya (1840), Rusya (1846) gibi diger Avrupa

devletleri arasinda da imzalanmistir (Kurdakul, 1981).

Demiryolu, liman ve tarimsal altyapi alaninda baslayan yatirimlar, biitiinlesme
siirecinin bir diger boyutunu olusturmaktadir. 19. ylizyllda Dogu Akdeniz liman
sehirleri ve art bolgeleri Pax Brittanica’nin hammadde ve gida ihtiyacimi karsilayan
depolara doniisecektir (Tabak, 2015). Bu donemde baglayan liman modernizasyonlari
ve insaatlart bu durumun bir sonucudur. Biiyiik Ingiliz buharli gemilerinin sehrin
limanlarina yaklasamamasi nedeniyle Beyrutlu tiiccarlarin liman talebi (Hastaoglou-
Martinidis, 2015: 95) 6rneginde oldugu gibi devlet, biitiinlesme siireciyle artan ulagim
ihtiyacina cevap vermek zorunda kalmistir. Demiryollar1 ise, yabanci sermayenin
dogrudan yatirim alanlarindan birisi haline gelmistir. Avrupali sirketler demiryollarinin
insaatin1 ve isletmesini listlenmek {lizere imtiyazlar almistir. Bu imtiyazlar daha sonra

Avrupali iilkelerin niifuz bdlgeleri haline gelecektir. Ingiliz sermayesi ile insa edilen
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[zmir-Aydin ve izmir-Kasaba demiryollar1 insaat1 Bat1 Anadolu’yu Ingiltere’nin; Alman
sermayesi ile insa edilen Izmit-Ankara, Eskisehir-Konya ve Giiney Dogu Anadolu’ya
kadar uzanan Bagdat demiryolu ile Cumra’daki biiyiik sulama projesi ise, Almanya’nin
yarattig1 ya da yaratmaya calistigi niifuz bolgelerine Ornektir. Avrupali devletlerin
yatirimlar iiretime yonelik olmaktan cok, altyapi ve ulasim sektoriine olmustur. Zira
amacg i¢ bdlgelerle limanlar arasindaki tasima maliyetlerini diisiirerek daha uygun
sartlarda dis ticaret yapmaktir. Osmanli yoneticileri de demiryollarin1 merkezilesmenin
dolayistyla Istanbul’un niifuzunun Imparatorlugun uzak cografyalarma kadar
ulagtirilmasimin ve ulasim maliyetlerinin diismesiyle yeni alanlarin tarimsal iiretime
acilmasinin aract olarak gormiis, insaat ve isletmeyi {iistlenen Avrupali sirketlere
kilometre garantisi vermistir. Boylece yatirimlar Avrupa sermayesi i¢in oldukca karli
yatirimlara doniligmiistiir (Pamuk, 2017: 105-106). Dogrudan yatirimlar ve ticaret
sozlesmelerinin sonucu biitliinlesme siirecinin hizlanmasit olmustur. Nitekim ticaret
hacmindeki artis da bunu dogrulamaktadir. Avrupa ile gergeklesen ticaretin hacmi 18.
yiizyiln sonunda 4 milyon Ingiliz sterlini iken, 1876°da 54 milyon Ingiliz sterlinine

cikmistir (Wallerstein ve Kasaba, 1983: 337).

Celiskilerden ikincisi ise, reformlarin mali yiikiine iliskindir. Hem biitiinlesme
siirecinin gereklerine uygun hem de Imparatorlugun dagilmasini énleyecek bir kurumsal
yap1 inga etmeyi hedefleyen reformlarin ve savaglarin faturasi oldukg¢a agir olmustur.
17. ve 18. yiizyilda toplanan vergilerin hazineye intikal eden kisminin yillik kisi basina
degerinin bir vasifsiz is¢inin {i¢ giinliik {icreti kadar olmas1 (Pamuk, 2017: 58), vergi
toplayamayan bir devlet olarak bagvurulacak yolun bor¢lanma olmasini kaginilmaz hale

getirmistir. Devlet, 17. yiizyilda malikane sistemi®’, 18. yiizyilin sonlarinda ise, esham

57 Malikane sistemi, mukataa ismini tasiyan vergi kalemlerinin kayd-1 hayat sart1 ile hazineye pesin olarak
O6denen muaccele bedeli karsiliginda asker kisilere verilmesidir. Iltizam sisteminin 17. yiizyilda aldig:
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sistemi®® ile i¢ borglanma yoluna giderken (Geng, 2016); sikke tagsisi, bono ve kagit
para ihraci gibi diger i¢ bor¢lanma yollarina da bagvurmustur (Suvla, 1940: 269). Ancak
19. yiizyilin ortalarmma gelindiginde ise devlet, hem kaybedilen topraklar nedeniyle
gelirlerin azalmasi1 hem de reformlar ve savaslar nedeniyle giderlerin artmasi iizerine ilk
defa 1854% yilinda dis bor¢lanma yoluna gitmistir (Tabakoglu, 2016: 726). 1854 ve
1855 yillarinda alinan ilk bor¢lar Kirim Savasi’nin harcamalarinda kullanilirken,
ilerleyen yillarda oldukga elverigsiz sartlarla Avrupa mali piyasalarindan bor¢lanma
stirmiistiir (Tabakoglu, 2016: 726-727). 1854 yilindan, mali iflasin ilan edildigi 1877
yilina kadar, 19 seferde toplam 251 milyon lira bor¢ alinmistir (Suvla, 1940: 272-275).
1875 yilinda yayimlanan kararname ile i¢ ve dis bor¢ anapara ve faiz ddemelerinin
yarisinin ddenebilecegi ve kalan kismina iliskin tahvil ¢ikarilacag ilan edilirken; 1876
yilinda ise, moratoryum ilan edilerek bor¢ 6demeleri durdurulmustur (Tabakoglu, 2016:
729). 1877 Rus Savasi’nin harcamalart igin dis bor¢ bulunamayinca, Galata
bankerlerinden ve Osmanli Bankasindan 10 milyon altinlik bir bor¢ alinmistir. Hem bu
borcun hem de diger dis borglarin ddenmesi igin tuz, tiitiin, ispirto, pul, Istanbul ve
Bursa ipek osiirii ile Istanbul ve miilhakati balik resmini toplamakla yetkilendirilen

Riisumu Sitte Idaresi kurulmus ancak bu idare alacaklilar1 ikna etmeyince, 1880 yilinda

sekil olan malikane sistemi, yillik ya da daha kisa siireyle verilen iltizam sisteminden kayd-1 hayat sart1
ile verilmesi nedeniyle farklilagir. Devlet bir mukataanin gelirini dmiir boyu malikane sahibine vererek
vergi kalemlerinin miiltezimlerce istismarmnin 6niine gegmeyi hedeflemistir (Geng, 2016: 187).

% Esham ise, mukataalarin yillik nakdi gelirlerinin faiz adim tagiyan belirli bdliimlerinin sehimlere
boliinerek 6zel sahislara muaccele bedeli karsiliginda yine kayd-1 hayat sart1 ile verilmesidir. Bu sistemde
mukataanin geliri degil, gelirin faiz adin1 tasiyan kisminin sehimleri yani boliimleri verilmektedir. Daha
da 6nemlisi asker sinifindan olanlara verilen malikanelerin aksine eshamlar kadinlara, gocuklara ve hatta
gayrimiislimlere dahi verilebilmistir. Bu bakimdan malikane sisteminden daha esnek bir borglanma
enstriimanidir (Geng, 2016: 184-187).

59 Aslinda ilk dis borg girisimi, daha erken bir tarihte, Istanbul Bankasi’na olan hazine borglarmi 6demek
iizere 1850 yilinda Resit Pasa’nin, Paris’te Bechet Dethomas et Cie ve Londra’da Deveaux et Cie
kuruluglariyla toplan 55 milyon franklik bir bor¢ sézlesmesi imzalamasidir. Borcun 20 milyon franklik
kisminmn Istanbul Bankasi’na yatirlmasma ragmen Resit Pasa’nin goérevden uzaklastirilmis olmasi
nedeniyle s6zlesme onaylanmamis, 20 milyon franklik kisim iade edilmis ve 2,2 milyon frank tazminat
O6denmistir. Dis borcun dis baskiyr getirecegi ve miidahale gerekgesi olacagi kaygisiyla Resit Pasa
muhaliflerince tazminat 6deme pahasina sézlesmeden vazgegilmistir (Suvla, 1940: 269-270).
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Avrupali devletler alacaklilarin talebi iizerine Bab-1 Aliye bir nota vermistir.
Alacaklilarla yapilan miizakereler neticesinde Muharrem Kararnamesi yayimlanmis ve
Riisumu Sitte’nin kaynaklar1 ve diger baska kaynaklarin gelirlerini toplamak iizere

Duyunu Umumiye Idaresi kurulmustur (Suvla, 1940: 275-276).

Reformlarin ve bunlar finanse etmek iizere alinan borglarin ya da ulasim ve
tarimsal altyapr alanindaki dogrudan yabanci yatirimlarin -en azindan Osmanh
yoneticileri agisindan- hedefi ile bu siire¢ sonucunda Duyunu Umumiye Idaresi’nin
kurulmasinin birbiriyle értiismedigi agiktir. Zira birer ingiliz, Fransiz, Alman, Italyan,
Avusturya-Macaristan ve Osmanli delegesi ile bir de Galata bankerlerini temsil eden
delege olmak iizere toplam yedi delegeden olusan bir konseyin yonettigi ve Maliye
Nezareti disinda 5000 kisilik gorevliden olusan bir maliye teskilati ile alacaklilar adina
Imparatorlugun vergilerinin toplanmasi (Karal, 1988: 427), 19. yiizy1l boyunca Osmanli
yoneticilerinin insa etmeye calistigi “yeni diizen” ile taban tabana zit bir durumdur.
Reformlar i¢in Avrupali devletlere hem mali kaynak hem de uzman insan kaynagi i¢in
bagvurulmasinin sonucu daha fazla miidahaleyi getirmistir. Reform, bor¢ ve miidahale
sarmal1 19. ylizyilda biiyliyerek i¢inden ¢ikilmaz bir hal almistir (Pamuk, 2017: 96).
Islahat Fermani’nin ilk borcun alindig1 1854 ve 1855 yillarini izleyen yilda, Ingiltere ve
Fransa’nin baskisiyla ilan edilmesi bunun en somut 6rnegidir. Kirim Savasi’ndan sonra
toplanan Viyana Kongresi ve sonrasinda imzalanan Paris Antlagmasi siirecinde Ingiltere
ve Fransa hukuki ve mali konular bagta olmak iizere, diger pek ¢ok alanda reformlarin
daha da ileriye taginmasi i¢in baski yapmistir. Ferman, Tanzimat Fermani’nda yer
almakla birlikte, gergeklestirilemeyen hukuki ve mali reformlarin siirdiiriilecegini ilan
etmektedir (Tandr, 2017: 95). Mali reformun basarisi i¢in ise, yabanci danigsmanlarin da

bulundugu 1slahat komisyonlarinin kurulmasi tavsiye edilmistir (Suvla, 1940: 271).
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Nitekim Ingiliz Lord Hobart ve Foster’in 17 Aralik 1861 tarihli raporlar1 gibi, pek ¢ok

rapor “alacakl1” devletlerin uzmanlarinca hazirlanacaktir (Tabakoglu, 2016: 786).

Ittihatgilar da her ne kadar devletin egemenlik haklarmi smirlandiran
imtiyazlarin  kaldirilmasin1  savunmus ve savas yillarinda glimriik tarifelerinde
degisiklige gitmisse de yabanci sermayeyi tesvik, dis bor¢lanma ve yabanci uzmanlarin
nezaretinde reform politikalarini izlemeye devam etmistir (Boratav, 2012: 31). Oyle ki
Ittihatc1 Maliye Nazir1 Mehmet Cavit Bey’e gore yabanci yatirim ve disaridan transfer
edilecek is yonetimi usulleri ¢ok dnemlidir ve tesvik edilmelidir. Bu kapsamda yabanci
yatirimlar tesvik edilmis ve hatta Japon hiikiimetinden uzman talep edilmistir (Ziircher,
2003: 180). Ittihatcilarin mali yonetimde giristigi reformlar ve devletin gelirlerindeki
artis, hazirladiklart modern biitce ve tabii ki anayasanin ilan1 gibi gelismelerle Avrupali
devletlerden bekledikleri esit muameleyi gorememeleri, hatta borg taleplerine
Fransizlarin daha fazla denetim satin1 kogsmasi ve yaklasan savas, onlar1 daha milliyet¢i
bir ekonomi politikasi izlemeye itmistir ®° (Ziircher, 2003: 180-181). Yine I. Diinya
Savas1 baslaymmca da kapitiilasyonlar1 kaldirarak, glimriik vergisi oranlarini
yiikseltmisler ve gelistirilmek istenen sinai faaliyetleri korumak {izere Sir Grawford
isimli Ingiliz uzmana hazirlatilan bir giimriik tarifesini uygulamaya koymuslardir (Tezel

2020: 188).

2.1.3. Islahatlar Yiizyihinda “Miihtedi” ve “Frenk” Islahatcilar

Cevrelesmenin neden oldugu ve Kasaba’nin (1993: 19) “kontrol kaybi1” olarak
nitelendirdigi gelismeler, “eski diizenin” terk edilerek “yeni diizenin” insa edilmesi

girisimlerini beraberinde getirmistir. Donemin “yeni” ve “diizen” kelimelerini igeren

8 Bunun en somut sonucu ise, Ozellikle savas yillarinda izlenen Miisliiman-Tiirk burjuvazisinin
zenginlestirilmesi politikasi olmustur (Boratav, 2012: 37).
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Nizam-: Cedid, Sekban-1 Cedid ya da Tanzimat gibi isimleri de bu durumun bir
gostergesidir. 1839 yilinda ilan edilen Giilhane Hatt-1 Hiimayunu yani Tanzimat
Fermani, gevrelesme siirecinin devlet aygitinin toprak, emek, sermaye ve siddet aygiti
(ordu) tizerinde siddetlenen kontrol kaybina, yeni bir diizenle insa etmek iizere verdigi
bir cevaptir. Elbette ayn1 zamanda cevrelesme siirecini ve beraberinde getirdigi is
bolimiinii kabullenerek yeni diizenin hukukilestirilmesini de igeren bir cevaptir
(Wallerstein, Decdeli ve Kasaba, 1983: 47-48). Bu donemde Osmanh
Imparatorlugu’nun “cekirdek kism1” merkez iilkeler tarafindan “somiirgelestirilememis”
olsa bile, “egemenligi zaafa ugratilarak” bagimlilik iligkisi tesis edilmis ve “sark

meselesi” olarak tarif edilen celiskili durum ortaya ¢ikmistir (Reinkowski, 2017:12).

Imparatorlugun gelecegine iliskin kaygilar, yalnizca onu “sark meselesi” olarak
tarif eden Avrupali gii¢lerin degil, Osmanli yoéneticilerinin ve aydmlarmin da
giindemindedir. I1l. Selim’in trajik reform miicadelesini, II. Mahmut’un g¢alismalar1 ile
Tanzimat reformlar1 ve Mesrutiyet’in ilan1 izlemistir. Bagka bir deyisle Osmanh
Devleti’nin “ittihadin1” saglama ve siirdiirme politikalari, 1. Diinya Savasi’na kadar
devam etmistir. Bu donemde ortaya ¢ikan reformlar ¢aligmanin konusunu olusturmadigi
icin uzun uzadiya ve biitlinciil olarak ele alinmayacak olsa da yukarida belirtildigi gibi
olusturdugu patika nedeniyle Cumhuriyet Tiirkiye’sinin politikalarinin sekillenmesinde

etkili oldugu i¢in, “frenk ve miihtedi 1slahat¢ilar” baglaminda incelenecektir.

Mesveret bahsinde ele alindigi gibi miizakere ve birlikte karar alma amacini
tastyan meclis-i megveret gelenegi bu ylizyilda da siirmiis ancak hem bi¢imsel hem de
islevsel olarak farklilasmistir. Ornegin merkezde kurulan Meclis-i Val’a-y1 Ahkdam-1
Adliyye ile onun altinda kurulan Ddr-1 Surd-y1 Babiali ya da Meclis-i Ali Tanzimat
reforma iligkin diizenlemeler yapip karar doniismek iizere padigaha sunmakla gorevli

organlardi. Bunlar her ne kadar “danigsma” organi olarak kabul edilse de (Reinkowski,
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2017: 200; Taskesenlioglu, 2014 ve 2020) aslinda se¢imle olusmayan yasama meclisi
gibi ¢alismislardir. Nitekim vilayet diizeyinde de kurulan meclislerle birlikte
diisiintildiiginde meclisler reformlarin iilke sathinda yayilmasinin hem aract hem de
sembolii olmustur. Dolayisiyla bu yiizyillda mesveret meclisleri Mesrutiyet’in ilaniyla
zirvesine ulasan bir yola girerek, Lewis’in (1982) isaret ettigi gibi Yeni Osmanlilarin
siyasi giindemine uygun bir sekilde halkin temsiline dayali karar verme formuna

erigmistir.

Bu yiizyi1lda danigsmanlik konusu baglaminda ele alinmay1 gerektiren esas konu
cesitli alanlarda gergeklestirilen yenilik hareketlerine danigsmanlik yapmis Avrupali ya
da frenk ve miihtedi uzmanlardir. 17. yiizy1lda® da &rnekleri bulunan, 18. yiizyilda
devam eden ve 19. yiizyilda gittikge yayginlagan bu uygulama, Tiirkiye reform tarihinin
300 yillik “aliskanligr” haline gelecektir. Diinya-sistemle biitiinlesme ilerledikge, sistem
i¢i is boliimiine uygun “islahatlar” ve buna paralel olarak yenilesme siirecinde rol alan
Avrupali uzmanlarin sayist da artmistir. Bu uzmanlar basta ordu olmak {izere cesitli
alanlarda girisilen yenilik ¢aligmalarinda 6nemli roller iistlenmistir. ik 1slahat
alanlarindan birisinin ordu olmasi ise, savas meydanindaki basarisizliklardan
kaynaklanmaktadir. Karlof¢a (1699) ve Pasarofca (1718) anlasmalari ile kaybedilen
topraklar Osmanli Imparatorlugu’nun Avrupa karsisindaki iistiinliigiinii yitirdiginin
belgesidir. Bu baris anlagsmalari ile “dis diinyaya kars1 tutum degistirme ve igeride bazi
yenilikler (1slahat) yapma gerekliligi” ortaya ¢ikmis (Berkes, 2020: 40) ve Avrupa
karsisinda Tstiinliigiin tekrar ele gegirilmesinin ancak 1slahatla miimkiin olacag:
Imparatorluk yoneticilerince kabul edilmistir (Lewis, 2008: 64). 1718 yilinda, Sadrazam

Damat Ibrahim Pasa 1slahat c¢alismalari kapsaminda Yirmisekiz Celebi Mehmet

61 Her ne kadar teklif reddedilmis olsa da IV. Murat Osmanli cografyasini haritalandirmak iizere
Hollandali Golius’u Tiirkiye’ye davet etmistir (Akyol, 1940:542).
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Efendi’yi “uygarlik ve egitimin vasitalarini bastan asagiya inceleme” ve “uygulanabilir

olanlar1 rapor etme” gorevi ile Paris’e gondermistir®? (Lewis, 2008: 65).

Bu donemde ortaya cikan ilk 1slahat tavsiyesi raporlarindan birisi 1717 yilinin
sonunda Istanbul’a gelen Huguenot heyetinin bas1 Rochefort’nun Sadaret Kaymakami
Ibrahim Pasa’ya Fransa’dan Nantes Fermanirnmn kaldirilmas1 nedeniyle ayrilmak
zorunda kalan Huguenot’lara Eflak, Bogdan ya da baska bir yerde yerlesme miisaadesi
istegi ile sunulan Bdb-1 Ali hizmetinde bir fen kitasi kurulmasi iizerine tasarr ismini
tasimaktadir 8 (Berkes, 2020: 47). Raporda Bab-1 Ali’de bir “yabanci danismanlar
heyeti” olusturulmasi ve “istihkam subaylar1 yetistirmek tizere okul acilmasi” tavsiye
edilmistir (Tekeli ve Ilkin, 1993:28). Raporda askeri yeniliklere ilave olarak, Avrupa ile
olan ticaretin sebep oldugu mali sorunlarin, Avrupa’nin Osmanli’y1r bir hammadde
deposuna donistirdiigii tespitine ve bunun da ancak bir yerli sanayi kurulmasi ile
degistirilebilecegi tavsiyesine de yer verilmektedir. Divan’da tartisilacak kadar ciddiye
alinmis olsa da kapitiilasyonlardan kaynaklanan kazanimlar1 ortadan kaldiracagi
kaygisiyla Fransiz elgisinin girisimleri (riigvet!) ile raporun hayata gecirilmesi
engellenmistir (Berkes, 2020: 49). Ancak askerlik alaninda 1slahat gerektigi diislincesi
dogrultusunda adimlar atilacaktir. Bu dénemde Macar asilli bir miihtedi olan ibrahim
Miiteferrika’nin yayinladigi Fenn-i Muharebe ve Talim-i Asker baslikli bir risaledeki
gortisler “300 kadar askerle Haydarpasa ¢ayirinda uygulamaya konulmustur” (Tekeli ve
Ilkin, 1993:28). Aslen Fransiz olan miihtedi Kont de Bonneval (ya da Humbaraci
Ahmet Pasa) 1734 yilindan itibaren topcu birliklerinin Avrupa’daki Orneklere gore

1slaht i¢in ¢alismis, humbaract ocagint kurmus, ocagi batili usullerle egitmistir. Bu

62 Celebi Mehmet ve Paris’e beraber gittigi oglu Mehmet Said Efendi daha sonra Macar asilli miihtedi
Ibrahim Miiteferrika ile Tiirk matbaasimin kurulmasinda énemli aktérler olurlar (Berkes, 2020: 56).

63 Tekeli ve Ilkin’e (1993: 28) gore ordunun “islah1” konusunda ilk ciddi adim bu raporla atilmistir.
Ancak rapor 1717 nin sonlarinda degil 1716’da hazirlatilmstir.
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calismalar 1773 ten itibaren ise, bir baska Fransiz subayr Macar asilli Baron de Tott®,
tarafindan siirdiirilmistiir. Baron de Tott ayrica Miihendishane-i Bahri Hiimaytn
adinda bir de okul agmistir (Yurdaydin, 1997: 278-279). Fransiz elgisi Comte de
Choiseul-Gouffier’m Istanbul’a gelirken beraberinde getirdigi uzmanlar heyeti, 1784
yilinda Miihendishane-i Bahr-i Hiimaytn’un yeniden diizenlenmesinde rol oynamustir.
Tulon Tersanesi miihendislerinden Le Roy baskanligindaki uzmanlar heyeti dokiimhane

ve tophaneyi yeni tekniklere gore 1slah ederken, Yiizbasi Lafitte bagskanlhigindaki bir

baska heyet ise, bogazdaki istihkamlar1 yenilemistir (Tekeli ve Ilkin, 1993: 30).

Yiizyilin sonlarindaki Kiigiik Kaynarca (1774) hezimeti ile sonuglanan Osmanli-
Rus savagi, 1787’de tekrar baslayan Osmanli-Rus catismasi, Osmanh
Imparatorlugu’nun topraklarmni diplomasi yoluyla daha fazla koruyamayacagini ve o
giine kadar yiiriitiilen 1slahatlarin ise yetersiz oldugunu gostermistir (Kunt, 1997: 67).
1789 yilinda bu kosullarda tahta ¢ikan ve 18. yiizyilin 1slahat ikliminde®® veliahtlik
donemini gegiren Ill. Selim de islahatlara devam edecektir (Aksin, 1997: 73). Ill.
Selim’in 1slahat siyasetini siirdiirecegi, heniiz veliaht oldugu donemdeki faaliyetlerinden
anlagilmaktadir. Geng veliaht, ililkede gerceklestirilebilecek islahatlar hakkinda Fransa
Krali XVI. Louis ile yazismis ve ondan tavsiyeler almistir. Ornegin mektuplarinin
birisinde Kral, Sehzade Selim’e, tahta c¢iktiginda devlet islerini diizene sokmadan,
Ozellikle ordu basta olmak iizere “yenilikte ilerlemeden” bir savasa girilmemesi
tavsiyesinde bulunmus ve on bes Fransiz subayini orduda islahat ¢alismalarina destek

olmak iizere Istanbul’a gondermistir (Karal, 1942: 14). Karal’a (1942) gore Kral’in bu

64 Baron de Tott, dsnemin Fransiz el¢isi de Vergennes’nin damadidir (Tekeli ve ilkin, 1993: 29).

6 Bu donemde yapilan 1slahat galismalar1 ordu alani ile sinirli degildi. Ornegin David isimli bir baska
Fransiz Istanbul’da bir itfaiye ekibi kurmustur (Lewis, 2008: 65). Dénemin belki de en énemli yeniligi
Tiirkge matbuat yasaginin kalkmasi ve Macar asilli bir miihtedi olan Ibrahim Miiteferrika’nin Tiirk
matbaasi kurma izni almasidir (Lewis, 2008: 72).
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tavsiyeleri Selim’i ve yakin ¢evresini Ofkelendirmisse de III. Selim’in yeni ordu

konusundaki girisimi bu tavsiyelerin géz ardi edilmedigini de gostermektedir.

19. yiizyilda reformlara yardimci olmak iizere gelen uzmanlar yalnizca
miihtediler degildir. Nitekim Fransa’da kurulan yeni rejimle de iyi iliskilerin stirdiigii
I1l. Selim doneminde, Nizam-1 Cedit reformlar1 kapsaminda ihtiya¢ duyulan uzmanlar
i¢in Fransiz Konvansiyon Idaresine 1793 ve 1795°te iki kez liste génderilmistir (Aksin,
1993: 78; Berkes, 2020: 96; Karal, 1940: 25-26). Bu talepler yanitsiz kalmamis, yeni
rejimin biiyiikel¢isi General Aubert Dubayet ¢ok sayida askeri uzmanin bulundugu bir
grupla Istanbul’a gelmistir (Lewis, 2008:84). Hatta bu grubun icinde o dénem
kariyerinin baslarinda bulunan Napoleon dahi bulunmaktadir (Karal, 1940: 26). 1793’te
Fransa’dan gelen miihendis Brun Istanbul’da tersanenin ydnetimine gecmis ve 1806’ya
kadar gorevini siirdiirmiistir (Tekeli ve Ilkin, 1993: 30). Onceden kurulan
mithendishane 1slah edilerek, ona bir harp okulu hiiviyeti kazandirilirken, okulda
Arapcanin yaninda Fransizca da dgretilmeye baslamistir (Berkes, 2020: 96). Cok sayida
yabanci uzmanin ve Fransizca basta olmak iizere 6grendikleri en az bir batili dilin
etkisiyle geng kara ve deniz subaylari toplulugu Tiirkiye’nin yeni bir toplumsal unsuru
haline gelecektir (Lewis, 2008: 84). Ayrica daimi elgilikler kurma politikast da Avrupa
ile olan etkilesimin bir diger kanali olmustur (Ziircher, 2003: 43). Bu kapsamda IlI.
Selim doneminde daha once siireklilik gostermeyen elgilik uygulamasi daimi elgiliklere
cevrilerek ilk kez 1793°te Londra’ya, daha sonra ise, Viyana ve Berlin’e, 1796 yilinda
ise Paris’e daimi elgilikler acilacaktir (Aksin, 1993: 79). ilk elcilerin dil bilmemesi
nedeniyle yeni gelismelerin terclimanlarla izlenmesi baslarda hedeflenen fayday:
saglamasa da reform caligmalarina katki saglayacak raporlar ortaya ¢ikmigtir. Bunlardan
birisi de Viyana Biiyiikel¢isi Ebubekir Ratip Efendi’nin 1791 yilinda Avusturya’nin ve

genel olarak Avrupa’nin toplumsal hayati ile askeri ve sivil idaresine iligkin bilgi
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verdigi 500 sayfalik rapordur (sefaretname) (Aksin, 1993: 75). Berkes’e (2020: 99)
gore, egitimli ve disiplinli bir ordu, diizenli bir maliye, egitimli ve diiriist memurlar ile
ekonomik refahin bu devletin 6ne ¢ikan ozellikleri olarak belirtildigi rapor, I1l. Selim
tarafindan ¢ok begenilmis ve uygulanmasi imkanini aragtirmak tizere on iiyeden olusan
bir kurula gorev verilmistir. Aksin’e (1993: 75) gore ise, raporun III. Selim {izerindeki
etkisi bilinmemekle birlikte, 1791 sonbaharinda biri yabanci olmak {izere 22 kisiden
“devletin zaaflar1 ve alinmasi gereken 1slahat tedbirleri ile ilgili” rapor istenmis ve 22

rapor ortaya ¢ikmistir.

II. Selim’in kurmaya c¢alistigi yeni diizen ve onun sembolii olan yeni ordu
ulema, ayan ve yenigeri arasinda hosnutsuzluk yaratmistir (Berkes, 2020: 108; Ziircher,
2003: 43). Nitekim Edirne’de yeni bir Nizam-1 Cedit ordusu kurulacagina dair 1805
yilinda ¢ikan ferman iizerine, Avrupa eyaletlerindeki ayan, birlikler Edirne’den
cekilmezse Istanbul’a yiiriiyecekleri tehdidinde bulununca, padisah geri adim atmistir
(Ziircher, 2003: 43). 1806 yili itibariyle yaris1 Anadolu’da diger yarisi ise, Istanbul’da
olmak lizere 22.685 er ve 1590 subaydan olusan (Aksin, 1993: 77) Nizam-1 Cedid
ordusu muhtemelen sarayli bir grubun kigkirtmasiyla bir grup yenigerinin ayaklanmasi
tizerine 1807 yilinda lagvedilmis ve IV. Mustafa tahta ¢ikarilmistir (Ziircher, 2003: 48).
1808 yilinda ise, III. Selim’i tekrar tahta ¢ikarmak ve Nizam-1 Cedid’i geri getirmek
iizere, Ruscuk Ayani Alemdar Mustafa Pasa askerleriyle birlikte Istanbul’a gelecek

ancak III. Selim tahta ¢gikamadan oOldiirtilecektir.

III. Selim’in ardindan ® tahta cikan 1. Mahmut, reformlara, kapsamini
genisleterek, devam edecektir. 1826 yilinda Yenigeri Ocagi kaldirilarak Asakir-i

Mansure-i Muhammediye adiyla bir ordu kurulmus; mihendishaneler tekrar

8 I1I. Selim’in yerine tahta gikarilan IV. Mustafa’nin saltanati ¢ok kisa siirmiistiir.
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canlandirilmis; Tibbiye, Mizika-1 Hiimayun Mektebi, Mekteb-i Ulim-i Harbiye, Mekteb-
i Maarif-i Adliye, Mekteb-i Uim-i Edebiye gibi egitim kurumlar1 a¢ilmis; Osmanli
Resmi Gazetesi Takvim-i Vekayi yayimlanmaya baslamis; posta teskilati ve
glinlimiizdeki modern bakanliklar kurulmus; vakiflar tek bir hukuki sistem altinda
toplanmis ve kilik kiyafet basta olmak iizere toplumsal hayatin farkli alanlarinda pek
cok yenilik hayata girmistir (Lewis, 2008: 110-143). Bu dénemde de yabanci
uzmanlardan yararlanma uygulamasi devam etmistir. Fransa ile olan iliskiler 1798-1802
savaslari sirasinda kesintiye ugrasa da devam etmistir (Lewis, 2008: 84). Ornegin 1812-
1815 yillart arasinda Fransiz uzman Charles Pertusier Miihendishanede danigmanlik
yapmustir (Berkes, 2020: 97). Yeni kurulan T:bbiye ve Cerrahhanenin islahi igin bir
baska Fransiz Sade de Gale Tiirkiye’ye davet edilmistir (Berkes, 2020: 185; Sahin,
1999: 89). 1826 yilinda ordunun islahi ¢alismalari igin Misir Valisi Mehmet Ali
Pasa’dan 12 uzman talep edilmis ancak teklifi ¢esitli bahanelerle reddedilmistir. Daha
once sik¢a yardim alinan Fransa’dan ise, Misir konusundaki tutumlari ve Yunanlara

duyduklar1 sempati nedeniyle yardim istenmemistir (Lewis, 2008: 114).

Ingiltere, Hiinkar Iskelesi Antlagmasi ile baslayan Osmanli-Rus yakinlasmasini
bolgedeki menfaatlerine tehdit olarak gdérmiis ve Osmanli Imparatorlugu’nun toprak
biitiinliigiinlin, en azindan bir siire daha, muhafaza edilmesini desteklemistir (Bailey,
2006: 217). II. Mahmut’un baslattigi reformlar ve 6zellikle ordunun giiglendirilmesi
hedefi bu politikanin basarisi i¢in 6nemlidir. Bu nedenle Palmerston’in Dasisleri
Bakanligi doneminde, ii¢ Tiirk subayr Woolrich Askeri Akademisi’nde egitime kabul
edilmis ve Chrzanowski, DuPlant ve Considine isimli {i¢ askeri uzman Tiirkiye’ye
ordunun reformu ¢aligmalarina danigmanlik yapmak {izere gonderilmistir (Bailey, 2006:
232). Ancak Osmanli yoneticilerinin reformlar konusunda Ingiltere ile calismaya sicak

bakmamasi nedeniyle bu girisim basariya ulasmamistir (Lewis, 2008: 115). Bailey’e
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(2006: 232-233) gore, bu basarisizligin sebeplerinden birisi artan Rus niifuzu iken,
digeri ise, Ingiliz subaylarin karsilastiklar1 olumsuz tavirlardi. Ordunun 1slahi igin tercih
edilen danigman ise, Prusyali subay Helmuth von Moltke olmustur (Lewis, 2008: 115).
Moltke’ye gore ordu savas kabiliyeti yiiksek erlerine ragmen, egitimsiz ve modern
komutanlik bilgisinden yoksun subaylari nedeniyle basarisizdir (Berkes, 2020: 190).
Hazirladig1 planlarin ve yazdigi raporlarin amacina ulasmadigini diisiinen Moltke’ye
gore bu basarisizligin sebeplerinden birisi 1. Mahmut’un hatalar1 iken, digeri Tirklerin

yabanci danismanlara tepeden bakmalaridir:

Tiirkiye’de bir hediye ne kadar dnemsiz de olsa bir siiphe vesilesi olur...
Rusya’da belki yabancilardan nefret edilir, Tiirkiye’de ise yabancilar
asagilanir. Bir Tiirk, Avrupalilarin bilimde, beceride, refahta, cesarette ve
kuvvette kendi milletinden daha iistiin oldugunu hi¢ tereddiitsiiz kabul
eder. Ama bir Frenkin bundan dolay:1 bir Miisliiman ile ayni seviyede
gortilebilecegini aklina dahi getirmez (Akt. Lewis, 2008: 116).

Hem islahatlar hem de yabanci uzmanlardan danigsman olarak faydalanma
uygulamas1 Tanzimat ve Mesrutiyet donemlerinde de devam etmistir. 1847 yilinda
Istanbul’da Ayamama Ciftligi’nde ABD’den ve Fransa’dan gelen uzmanlarin ders
verdigi Ameli Ziraat Mektebi kurulmustur (Tekeli ve Ilkin, 1993: 72). Tibbiye’de 1844
yilina kadar gorev alan Avustralyali Karl Ambrasso Bernard (Sahin, 1999: 89)
doneminde ilk kez ger¢ek kadavralar {izerinde anatomi ¢alismalar1 yapilmak iizere izin
alinmustir (Berkes, 2020: 232). Sakizli ya da Izmirli bir Rum iken, Miisliiman olan
Cerrahhane 6grencisi Hekim Ismail Pasa Paris’e gonderilmis ve tip egitimi alarak
dontiste Cerrahhane miidiirliigiine atanmustir (Berkes, 2020: 234). 1851 yilinda
Dartilfiinun acilincaya kadar burada okutulacak kitaplari hazirlamak ya da terciime
etmek, bilimsel aragtirmalar1 tesvik etmek ve bu alanlarda tavsiyeler vermek iizere
Enciimen-i Danig adi altinda bir kurum kurulmustur. Yerli iiyelerinin yaninda,
Avusturyali dogubilimei ve tarih¢i Joseph von Hammer, Fransiz dogubilimci Thomas-

Xavier Bianchi ve Ingiliz dilbilimci James Redhouse gibi yabanci uzmanlar da bu
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kurulun iyeligine kabul edilmistir (Akiin, 1992: 117; Berkes, 2020: 234; Ortayli,

2005:194; Tekeli ve Ilkin, 1993: 72).

Biit¢e agiklarini kapatmak tizere ilk kez 1854 yilinda Avrupa piyasalarina tahvil
satarak dis bor¢lanma yoluna giden imparatorlugun mali yonetimi de yabanci uzman
faaliyetlerine konu olmaya baslamis, ingiliz ve Fransiz uzmanlar Osmanli maliyesi ile
ilgili raporlar hazirlamislardir. Ingiliz Lord Hobart ve Foster 17 Aralik 1861 tarihli
raporlarinda Osmanli’nin mali durumu hakkinda ayrintili degerlendirmelere yer
verdikten sonra, mevcut muhasebe sisteminin harcanmalarin saglikli bir sekilde teftisine
imkan verecek sekilde 1slahi ve vilayetlerde denetim yapmak {izere Maliye Nezareti’ne
bagl bir teftis kurulunun olusturulmasi tavsiyesinde bulunulmustur. Bu oneriler ise,
ancak 18 yil sonra 1879 yilinda imzalanan Berlin Antlagsmasi’nin ardindan kurulan
Islahat-1 Maliye Komisyonu caligmalari neticesinde hayata ge¢mis ve mali denetim
yapmak tzere Maliye Teftis Heyeti kurulmustur (Tabakoglu, 2016: 786-787).
Osmanli’nin mali yapisinin Avrupali devletlerin ilgi alanina girmesinin ve uzmanlar
eliyle 1slahinin arkasinda, Avrupa piyasalarindan alinan borglarin gittikge biilyliyerek
O0denemez hale gelmesi bulunmaktadir. Nitekim 1875 yilinda bor¢ 6demelerinin yari
yartya indirildigi, ertesi yil ise biitiin bor¢ 6demelerinin durduruldugu ilan edilmistir.
Alacakli devletlerle baslayan borg goriismeleri 1881 yilinda Muharrem Kararnamesi ile
sonuglanmis ve vergi gelirlerinin bir kismimi® alacakli devletler adina toplamaya yetkili
“Duyun-1 Umumiye” idaresi kurulmustur (Pamuk, 2017: 120-122). Bu idare
imparatorlugun mali iflasinin yaninda etkin olmayan mali Orgiitlenmesinin de ispati

olmustur.

"Daha once borglara karsilik olarak gosterilen vergi kalemlerini tahsil etmek {izere kurulan “Riisumu
Sitte” idaresinin varhig1 olan tuz, tiitiin, ispirto, pul, Istanbul ve Bursa ipek dsiirii ile Istanbul ve miilhakati
balik resmini ve baska vergi kaynaklarini devralmistir (Suvla, 1940: 276).
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1877-1878 Osmanli-Rus savasinda Ruslarin Ayastefanos’a kadar gelmeleri
tizerine ordunun giiclendirilmesi gerektigi bir kez daha ortaya ¢ikmustir. II. Abdiilhamid
de Berlin Antlasmasi’ndan sonra bu amagla Fransizlardan bir askeri uzman heyeti
istemis ancak olumsuz yanit almistir. Bunun iizerine ise, Almanya’dan bir askeri heyet
talep edilmis ve Almanlar bu teklifi kabul ederek Albay Kohler baskanliginda stivari
Binbas1 Hobbe, top¢u Binbasi Restow, piyade Binbasi Kamphoevener’den olusan bir
heyeti 1882°de Istanbul’a  géndermistir. 1883’te ise, heyete Albay von der Goltz dahil
olmustur (Karal, 1988: 366). II. Abdiilhamid, heyet iiyelerine pasalik unvani ve cesitli
nisanlar vermis, Albay Kamphoevener’i 6zel danigmani1 yapmis ve Koéhler’in dlimii
lizerine heyetin baskanligini devralacak von der Goltz’1 ise once askeri okullar
miifettigligine ardindan da Genelkurmay Baskanvekilligine atamistir®® (Karal, 1988:
366-367). 1894 yilindaki biiyiikk Istanbul depreminin ardindan Rasathane-i Amire
bilinyesinde Tezelziilati Arziyye subesi acilmis ve basina da Lecoin isimli bir yabanci
getirilmistir. Aristid Coumbary isimli bir bagka yabanci uzman da 1896 yilina kadar

Rasathane-i Amirenin baskanligmi yapmustir (Tekeli ve lkin, 1993: 82).

Kisacas1 reform, bor¢ ve miidahale sarmal1 19. yiizyila damgasini vuran daha da
onemlisi 20. ylizyilda devam eden ve Cumbhuriyet Tiirkiye’si tarafindan da miras alinan
bir ¢eligki olarak varligini korumustur. Cagdaslasma, sanayilesme ya da kalkinma gibi
hedeflerle girisilen reformlar i¢in yine yabanci uzmanlar ya da danismanlar ¢agirilmis,
reformlar i¢in daha fazla bor¢lanilmis, borglar ise, devleti miidahaleye daha fazla agik

hale getirmistir. Baska bir deyisle 19. ylizyilin reform “aligkanliklar1” ya da “pratikleri”

%8 Karal (1988: 367) ve Berkes’e (2020: 346) gore II. Abdiilhamid askeri uzmanlara pek ¢ok makam ve
nisan verse bile, hicbir zaman tam olarak giivenmemis ve uzmanlardan beklenen verim elde
edilememistir. Ornegin Kurmay subaylarin yetistirilmesinde onemli olan pratik caligmalara ve harp
oyunlarina izin vermemistir. “Bdylece askeri islahat i¢in ¢alisanlarin durumu bosa dénen bir ¢arktan
farksizdi. Alman askeri heyeti iiyeleri de isin sonunda birer biiro adami durumunda kalip kirtasi islerle
mesgul olmaya basladilar” (Karal, 1988: 367).
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ile olusan “patika” Cumhuriyetin reformcularinin da yiiriidiigii “yollar” haline gelmistir.
Danismanlik 6zelinde baktigimizda da benzer sonuglara ulasmak miimkiindiir. Ozellikle
danigsmanlarin tistlendigi rol ve istihdam sekli 20. yiizyilda da esas itibariyle degisiklik
gostermeyecektir. Elbette 20. ylizyilin yeniden olusan kurumsal yapis1 ve devletlerarasi
sistemi baglaminda ve bu baglamda etkinlik gosteren aktorlerin tesviki ve/veya
tazyikiyle. Dolayisiyla Quataert’in Avrupa’nin Osmanh ile talep ettigi iliski bigimini
tarif ettikten sonra sordugu soru Cumhuriyet Tiirkiye’si i¢in de gecerliligini

korumaktadir:

Fakat Osmanli tebaast ve Osmanli Devleti’nin kendi planlar1 vardi ve bu
planlar bazen Avrupa ihtiyaglari [Osmanli Ortadogu’sunu hammadde
saglayicist ve mamul mal tiiketicisi konumuna getirme] ile butiinlesirken,
bazen de catisiyordu. Bu planlar catistiginda hangisi dnceligi alacakti;
ikisi arasinda bir orta yol mu bulunacakti, yoksa bir plan igin digerinden
vaz mu gegilecekti? (Quataert, 2006: 481) [A¢tklama orijinalinde yok]

2.2. Ecnebi Miitehassislardan Yonetim Danmismanlarina

Frenk ve miihtedi miitehassislar Cumhuriyet doneminde faaliyetlerine devam
etmistir. Ancak bu kez ecnebi miitehassislar olarak anilacaklardir. Benveniste ve
lichman’in (1969: 9) da isaret ettigi gibi gelismislik diizeyine arzu duyulan uluslarin

temsilcisi roliiyle Tiirkiye’ye “degisim ajan1” roliiyle davet edileceklerdir.

2.2.1. Cumhuriyetin Kurulus Yillarinda “Ecnebi Miitehassislar” ve Ilk

Yonetim Damismanh@ Vakasi

Tiirkiye Cumhuriyeti, Imparatorlugun yalnizca borglari1 degil, egitim
sisteminden idari teskilatina kadar baska pek ¢ok kurumunu da miras almistir. Yukarida
bahsedilen “geliski” de dahil olmak iizere, 19. ylizyilin 1slahat pratikleri 20. yiizyilin
Tiirkiye’sinde gegerliligini korudugu gibi Cumhuriyet’in politikalarini da bigimlendiren
patika agmistir. Cumhuriyet’in kurucu kadrosu Tanzimat’la baglayan “garplilasma”

hareketini siirdiirmekte kararlidir ve hatta Ortayli’nin (2005: 32) da belirttigi gibi eski
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reformlar1 yetersiz gorerek daha da ileri tasimak niyetindedir. Bu niyetin kendisini
acikca gosterdigi alanlardan birisi hukuktur ve toplumsal hayat1 diizenleyen kanunlar ve
kurallar da Avrupa’dan alinmistir. Dolayisiyla “ecnebilerden” almaktan g¢ekinilmeyen
seylerden biri de kanunlar olmustur. Ustelik bu kez Mecelle érnegindeki gibi uyarlama
cabasma girilmeksizin, biitiiniiyle iktibas edilmistir. Ornegin Adalet Bakan1 Mahmut
Esat Bozkurt, Isvicre Medeni Kanunu’nun Tiirk Kanunu-u Medenisi olarak kabul

edilmesinin bir zaruret oldugu diisiincesindedir zira;

Yiizyillimizin uygarlik ailesine mensup olan uluslarin ihtiyaglari arasinda
esash bir fark yoktur. Toplumsal ve ekonomik siirekli iliskiler insanligin
biiyiik bir uygar béliimiini bir aile durumuna getirmistir ve getirmektedir.
[lkeleri yabanci bir iilkeden alinmis olan Tiirk Medeni Kanunu tasarisinin
yuriirliige  konulmasindan  sonra  yurdumuzun ihtiyaglart ile
bagdasmayacag1 savi gegerli goriilmemistir. Ozellikle Isvigre Devleti’nin
cesitli tarih ve geleneklere mensup Alman, Fransiz ve italyan irklarim
icerdigi bilinmektedir. Bu kadar, hatta kiiltiir bakimindan bile birbirinden
farkli bir ortamda uygulanma esnekligini gosteren bir kanunun Tiirkiye
Cumbhuriyeti gibi yilizde doksani bakimindan aymi irka mensup bir
devlette uygulanma yetenegi bulabilmesi, kuskusuz goriilmiistiir. [...] Su
yani1 da belirtmek gerekir ki: Cagdas uygarligi almak ve benimsemek
karariyla yiiriiyen Tiirk ulusu, ¢agdas uygarligi kendisine degil, kendisi
cagdas uygarligin gereklerine her neye mal olursa olsun ayak uydurmak
zorundadir. Yasamak kararinda bir ulus i¢in bu sarttir (Akt. Kayra, 2018:
59-60)

Cagdas uygarliga ayak uydurmanin “her ne pahasina olursa olsun” sart ve zaten
“yasamak kararinda bir ulus i¢in” tercih sansi birakmayan bir zorunluluk oldugunu
diistinen Cumbhuriyet yonetiminin “ecnebi miitehassis” konusunu da bu baglamda ele

almas1 sasirtic1 degildir:

Bazi ihtiyaglar vardir ki uzun zamanlar ayn1 ehemmiyetle devam ederler.
Miitahassis meselesi de bu kabil ihtiyaglardan birisidir. Yiiziimiizii garba
cevirdigimiz Tanzimat devrinden beri ecnebi ihtisasina siddetle muhtag
bulunuyoruz. Hatta garplilasmak hususunda ne kadar ileriye gidersek
ecnebi ihtisasina o nispette fazla ihtiya¢ oldugunu goriiyoruz (Ali
Siireyya, Ikdam, 23 Temmuz 1929).
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Vakit kaybetmek istemeyen kurucu kadro, Lozan’da baris goriismeleri dahi
nihayete ermemisken, Izmir Iktisat Kongresi’ni toplamistir. Burada iilkenin iktisat
politikas: ¢iftci, tiiccar, sanayici ve is¢i®® gruplarinin katihmiyla tartisilmistir (Boratav,
2012: 45; Tezel, 2020: 175). Kabul edilen Misak-1 Iktisadi sembolik bir temenniler
metni olsa da kongredeki genel yaklasim liberal bir ekonomi politikasinin izlenecegine
isaret etmektedir (Aydemir, 2012: 330). Kongre’nin agilis konusmasini yapan Mustafa
Kemal, Osmanli Devleti’nin yabanci tiiccarlarin lehine isleyen kapitiilasyon rejimini
elestirmekle birlikte, yabanci sermayeye karsi bir tavir alinmayacagi mesajin1 agikca

vermistir:

Zannolunmasin ki ecnebi sermayesine hasimiz; hayir bizim
memleketimiz véasidir. Cok say ve sermayeye ihtiyacimiz var.
Kanunlarimiza riayet sartiyla ecnebi sermayelerine lazim gelen teminati
vermege haziriz. Ecnebi sermayesi bizim siyimize inzimam etsin ve
bizim ile onlar i¢in faydali neticeler versin (Aktaran: Tezel, 2020: 176).

Lozan Anlasmasi’na ek olarak imzalanan bir ticaret anlagsmasi geregi, 1916
yilint temel alan bir gimrik rejimi dolayisiyla tarifelerin bes yil siireyle
degistirilmemesi kabul edilmistir (Boratav, 2012: 44). Tiitiin rejisi ve demiryolu agimnin
millilestirilmesi girisimlerine ragmen, sanayi alaninda korumaci politikalarin izlenmesi
bu anlasma nedeniyle miimkiin olmamistir. Sanayi ve Maadin Bankas1 ve Sanayii
Tesvik Kanunu gibi sonugsuz girisimler disinda 1930°lu yillara kadar sanayilesme
alaninda biiyiik bir girisim bulunmamaktadir (Aydemir, 2012: 338). Biiyiik Bunalim’in
etkileri ve glimriik rejimine iligkin tahditlerin siiresinin 1929 yilinda sona ermesi devlet
onciiliigiinde sanayilesme politikalarinin izlenmesini beraberinde getirmistir. 30
Agustos 1930 tarihinde Ismet indnii, Sivas demiryolunun agilisinda yaptig1 konusmada

yeni ekonomi politikasint “mutedil devletcilik” olarak adlandirmistir (Aydemir,

69 fscilerin temsilinin “muvazaali” oldugu zira Istanbul’dan gelen tiiccarlarin denetimindeki bir grup
is¢iden olustugu anlasilmaktadir (Boratav, 2012: 45; Tezel, 2020: 175)
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2012:350; Pamuk, 2017: 188). Devlet bu dénemde hem yatirimci hem isletmeci hem de

denetleyici olarak ekonominin isleyisinde etkinligini arttirmistir (Boratav, 2012:68).

Celal Bayar’in “Bu memleketin ¢ocuklart memlekette sanayi viicuda gelsin diye
bliyiik bir kiilfete katlanirken bunun nimetini ecnebilere kaptiracak degiliz” sézlerini de
ornek gosteren Boratav (2012: 69), 1930’lu yillarda, azalmis olan yabanci sermaye
yatirimlarina karsi olumsuz bir tavir alindigini ancak bu dénemde hem yabanci uzman
hem de dis borg ve yabanci sermaye arayisinin devam ettigini belirtmektedir. Donemin
siyasetcilerinin  de izlenen bu politikayr bir “mecburiyet” olarak gordigi

anlasilmaktadir:

Memlekette esasli 1slahat kararimi verirken, ecnebi miitehassislardan
istifade kararin1 da beraber almalidir. Mubhtelif milletlerin tarihi
meydandadir. Miiterakki milletlerin seviyesine yetismek isteyen her
memleket bu yoldan yiiriidii. Alinan neticeler miispettir. Cumhuriyet
idaresi 1slahat mesaisinde ayni yolu takip ediyor. Simdiye kadar
celbedilen miitehassislardan ok istifade ediliyor. Inkilap nesli, bilhassa
hayat ve teknik sahasinda realist olmak mecburiyetindedir. Hari¢ten ne
ecnebi ihtisasina ne de ecnebi sermayesine muhta¢ olmamak bizim i¢in
bir gaye olabilir. [...] Onun igin bit taraftan Avrupa’ ya talebe
gonderirken  diger  taraftan  oradan  miitehassislar  getirmek
mecburiyetindeyiz (Siirt Mebusu Mahmut, Milliyet, 13 Temmuz 1929).

Nitekim Tekeli ve Ilkin’e (1977: 184) gore, ozellikle Serbest Cumhuriyet
Firkasi’nin yabanci sermayeden yeterince yararlanilmadigi yoniindeki muhalefetinin de
etkisiyle Inénii hiikiimeti yabanci sermaye arayisina girmistir. 8 Kasim 1930 yilinda
ABD Ticaret Bakanlhig1 miistesar1 Klein’in ziyaretinde Basbakan Inonii’niin Merkez
Bankasimin kurulusu i¢in Amerikan sermayesi ve bir de uzman talebinde bulunmasimni
da durumun &rnegidir (Tekeli ve Ilkin, 1977: 185). Inénii talep edilen uzmam “[...]
Hem isinin ehli olmali hem de kapitalist mehafilin tesiratindan azade kalabilecek bir
sahsiyete sahip olmalidir. Bu son nokta ¢ok miihimdir ve bu konuda israr ederiz”
sozleriyle tarif etmistir (Tekeli ve Ilhan, 1977: 185). Kapitalist ¢evrelerin etkisinden

uzak bir danigman arayisi ve bunun Oneminin vurgulanmasinin nedeni, Merkez

Bankasmin kurulusu igin Rist, Schacht ve Miiller isimli “kapitalist mehafilin
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tesiratindaki” uzmanlardan alinan raporlardan bir sonug elde edilememesidir (Tekeli ve
Ilkin, 1977:185). Ote yandan devletcilik ilkesine uygun bir danismanlik hizmeti arayis
da “bu konudaki 1srarin” diger sebebidir. Nitekim 1934 yilinda yiiriirliige giren ve
devletin sanayi yatirnmlarin1 diizenleyen Birinci Bes Yillik Sanayi Plani Prof. Orloff
baskanligindaki bir Sovyet danismanlar heyetinin katkilartyla hazirlanmistir (Aydemir,
2012: 353; Pamuk, 2017: 188). Bu plan doneminde Siimerbank ve Etibank gibi
kuruluglarin faaliyete ge¢mesiyle demir-gelik, tekstil, seker, cam, c¢imento ve
madencilik sektorlerinde devlet dnciiliigiinde bir sanayilesme baslamistir (Pamuk, 2017:
189). Sovyet uzmanlarin 1930-32 yillar1 arasinda yaptiklar1 incelemelerin neticesinde
ortaya ¢ikan ve Birinci Sanayi Plani’na temel teskil eden raporlar 1932 yilinin sonlarina
dogru Bagbakanhiga sunulmustur (Tezel, 2020: 352). Raporlarda tekstil, kimya, maden,
demir-gelik, kendir-keten, kagit-selilloz, kiikiirt ve seramik gibi sanayi dallarinda
yapilan incelemelerin yer almasi, ilk sanayilesmenin de bu alanlarda ortaya ¢ikmasi ile
sonuglanmistir. Raporlar neticesinde olusturulan 19 maddelik “plan” Bakanlar
Kurulunun 17 Nisan 1934 tarihli “gizli” karar1 ile Siimerbank Genel Miidiirliigiine

teblig edilmis ve uygulanmasina baslanmustir’® (Aydemir, 2012: 354; Tezel, 2020: 359).

Sovyet heyetinin plan hazirliklarii stirdiirdiigii 1932 yilinda ise, devletgiligi
hayata gegirmek {izere giristigi uygulamalar1 “asir” bulunan Mustafa Seref Ozkan’in
Iktisat Bakanligindan almmasi ve yerine Is Bankasi Genel Miidiirii Celal Bayar’in

atanmas1’? ile uzman arayisinin yénii bu kez ABD’ye dénmiistiir (Tekeli ve Ilhan, 1992:

0 Tezel’in (2020: 360-361) de belirttigi gibi 1934 yilinda uygulanmaya baslayan Birinci Sanayi Plam ile
1960’11 yillarda uygulanmaya baslayan kalkinma planlar1 birbirleri ile kiyaslanamayacak kadar farkl
metinlerdir. Zira birincisi, Sovyet uzmanlarin hazirladiklar1 raporlara istinaden Bakanlar Kurulunun
“Sinai Tesisat ve Isletme Raporlar1 Uzerine Tetkikler ve Kararlar” baslikli kararinda yer alan “yatirim
projeleri” listesidir. Dolayisiyla kalkinma planlarinin igerdigi belirli bir zaman aralig1 i¢in hedeflenen
gayrisafi yurtici hasila ya da istihdam veyahut cari agik gibi “makro degisme biiyiikliiklerini ve
dengelerini” igeren belge ya da plan degildir.

™ Tekeli ve ilkin (1992: 9-10) Celal Bayar’in atanmasinin ardindan “o zamana kadar goriilmemis bir
tutumla” Atatiirk’ iin bir telgrafla kutladigini ve ayni telgrafta “milli iktisat yolunda ... adimlar atarken,
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10). Celal Bayar, 1932 yilinin sonlarinda gazetelere “memleketin iktisadi biinyesini
tetkik ettirmek {izere meshur iktisat¢ilardan birkag ecnebi miitehassis getirmeye karar
verildigi”, “memleketimizin iktisadiyatinin inkisaf ve terakkisi i¢in alinmasi lazim gelen
tedbirler hakkinda ilm1i ve ameli bir rapor verecekleri” ve bakanligin da “bu rapora goére
hareket edecegi” yoniinde beyanlarda bulunmustur (Akt. Tekeli ve Ilkin, 1992: 10).
Nitekim 1 Ocak 1933 yilinda Cumhuriyet te yer alan bir haber, Alman Iktisat¢1 Prof.
Falge’nin “iktisadi tetkikatta bulunmak iizere” ve Iktisat Bakanligma danismanlik
yapmak {lizere Tirkiye’ye geldigini duyurmaktadir. Ancak 1933 yilinda gazetelerde
sikca haberi yapilan bir baska danigsman heyeti daha vardir. 1933 yilinin baslarinda
Tiirkiye’nin ABD biiyiikelgisi vasitasiyla ve ABD Dasisleri Bakanliginin yardimu ile
New York’ta bulunan Hines, Rearick, Dorr & Hammond Sirketi’? ile iletisime gecilmis
ve Walker D. Hines bagkanliginda bir danmigmalar heyetinin Tirkiye’de iktisadi bir
incelemede bulunup rapor vermesi konusunda anlasilmistir (Patton, 1999; Tekeli ve
Ilkin, 1992: 10; Yayman, 2008: 88). Sirket “iilkenin iktisadi kosullar1, dogal donanimu,
sermaye birikimi, sanayii, ulastirma yapisi, dig ve i¢ ticareti, maliyesi, para ve banka
sistemi, vakiflari, ¢alisma sorunlari, saglik ve egitim hizmetleri ve kamu y6netimi

hakkinda” dort ciltlik bir raporu, mevcut sanayi yatirimlarina iligkin ayritili analizlerle

birlikte hiikiimete sunmus dolayisiyla Birinci Sanayi Plani’nin olusmasinda katkis1 olan

’

esas programimizin ilham ettigi ameli tedbirleri tercih etmek en dogru yoldur.” sézlerindeki “ameli
tedbirler” ifadesinin gereginin Celal Bayar tarafindan ABD’den uzman bulma yoluna giderek yapildigim
belirtir. Yazarlara gore ayrica Bayar ve Bagbakan Indnii, danigmanlardan yararlanmanimn simirlart
konusunda anlagamamaktadir. Bayar, bakanliga bir siirekli danigsman (“daimi miigavir”) ve her bir birimin
basina bir “ecnebi miitehassis” getirmeyi diisiiniirken, Inonii verdigi bir demegte “...Tiirkiye’ye taalluk
eden islerin ana ve temel esaslarinin neler oldugunu en dogru biz Tiirkler biliriz.” sdzleriyle bu kapiy1
kapatmustir (Tekeli ve Ilkin, 1992: 10).

2 patton’a (1999: 51-52) gore, Hines, Rearick, Dorr, Travis & Marshall isimli sirket New York merkezli
bir hukuk sirketidir. Hines, sirketin diger ortaklarindan H. A. Smith ve G. Dorr ile disaridan temin ettigi
mithendis M. B. Somervell ile tarim ve ormancilik uzman1 O. F. Gardner’1 da ekibine dahil ederek
calismalara baslamistir. Ekibin koordinatorii ve ekonomi uzmani sifati bulunan Hines’in hastalanarak
Olmesi iizerine sirket, ekonomi profesorii Kemmerer ile s6zlesme imzalayarak onu ekibe dahil etmistir.
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diger bir kaynak da Tiirkiye nin Iktisadi Bakimdan Umumi Bir Tetkiki baslikl1 bu rapor

olmustur (Tezel, 2020: 353).

Cumbhuriyet gazetesinde 1933 yilinda ¢ikan haberler gostermektedir ki, heyetin
caligmalar1 bir kisim basinda merak uyandirmis, iiyelerin iilkeye gelis tarihi ya da
heyete yeni katilan liyeler ve uzmanlik alanlar1 sik sik basinda yer bulmustur
(Cumhuriyet, 16 Mayis 1933). 1933 yilinin mayis ayinda miithendis Brehon Sommervell
ve ziraat uzmani O. F. Gardner Tirkiye’ye gelmistir. Sommervell’den sonra haziran
aymda jeolog Sidney Paige ve maden uzmani Mathew Van Siclen’in de heyete dahil
oldugu anlasilmaktadir (Cumhuriyet, 10 Haziran 1933 ve 19 Haziran 1933). Daha 6nce
Cemiyet-i Akvamimn Iktisat Komisyonunda gorev alan, Tuna bdlgesinde ¢aligmalar
yapan ve 1922 yilinda da Istanbul’da bulundugunu beyan eden heyet baskan1 Walker D.
Hines ise, haziran sonlarinda Tiirkiye’ye gelmis ve Celal Bayar ile goriismistiir
(Cumhuriyet, 14 Haziran 1933 ve 26 Haziran 1933). Ancak Hines, misyonun
calismalar1 tamamlanmadan vefat edince, heyet baskanligini Goldthwaite H. Dorr
tistlenmis ve iktisatgr Edwin Walter Kemmerer de heyete dahil olmustur (Hines vd.,
1934: 8). Rapor, W. D. Hinnes, E. W. Kemmerer, H. Dorr, B. Somervell, C. R.
Whittlesey, H. A. Smith, O. F. Gardner, W. L. Wright Jr., V. Trivanovitch ve B.
Wadstedt tarafindan hazirlanmistir. Tespit edebildigimiz kadariyla bu heyet, caligmalari
ve hazirladiklar1 raporla, Tiirkiye tarihinde bu c¢alismanin konusu olan ydnetim
danigsmanlarinin faaliyetleri i¢in verilebilecek ilk ornektir. Gerek 19. yiizyilda gerekse
Cumhuriyet’in ilk yillarinda pek c¢ok alanda ¢esitli uzmanlardan yararlanilmis ve
raporlar hazirlatilmis olmakla ve 1960’lara kadar dogrudan bir danigmanlik sirketinden
danigmanlik hizmeti alindigin1 gosteren 6rnek bulunmamakla birlikte, bir danigmanlik
sirketinden alinan ilk danismanlik hizmeti 6rnegi bu ¢alismadir. Danigmanlik sirketi

boyutuna dikkat c¢ekmemekle birlikte Yayman (2008: 92), Amerikali heyetin
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calismalarinin yeni bir dénemin baslangici oldugunu ve Ozellikle Marshall Plan
sonrasinda Tiirk kamu yonetiminde Amerikali uzmanlara bagvurmanin bir gelenek
haline geldigini vurgulamaktadir. Bize gore ise, danismanlarin Amerikali olmas1 kadar
hatta belki de daha onemlisi, ilk kez bir danismanlik sirketinden danismanlik hizmeti
alinmasi bu heyetin ¢alismalarini 6nemli kilmaktadir. Zira sifat1 ister “frenk” olsun ister
“miihtedi” veyahut “ecnebi”, yabanci uzmana basvurma “aligkanligi” 19. yiizyildan beri
yaygin olarak rastlanan bir uygulamadir. Ancak II. Diinya Savasi sonrasi donemde
yiikselen ABD hegemonyasi ve kalkinma jeokiiltiirii gdz 6niinde bulunduruldugunda

Amerikal1 danigsmanlarin ya da uzmanlarin etkinliklerinin artmasi sasirtici degildir.

Ote yandan Cumbhuriyetin ilk yillarindaki “ecnebi miitehassis” Sovyet ve ABD
heyetleri ile smirhi kalmamistir. Almanya’daki Nasyonal Sosyalist iktidarin “ari irka
mensup olmayan” tiniversite hocalarini (ve tabii diger kamu gorevlilerini) gérevlerinden
uzaklastirmast nedeniyle islerini kaybeden Alman bilim adamlar1 “ecnebi miitehassis”
ihtiyacinin karsilandigi bir baska kaynak haline gelecektir. Ozellikle 1933 yilindaki
tiniversite reformu kapsaminda Alman miilteci akademisyenler iiniversitelerde gorev
almustir. Celal Bayar da bu insan kaynagindan iktisat Bakanhig1 i¢in de yararlanmak
istemis Ticaret Genel Miidiirii, Ziirih’e giderek miilteci profesorlerin yardim dernegi ile
iletisime gecerek sanayi plam1 i¢in danismanlik yapmak iizere 36 profesorle
goriigmiistiir. Von der Porten, Fritz Baade, Weigard, Hans Wilbrant ve Franz
Eppenstein iktisat Bakanhig1 igin ¢alismalara baslamistir. Bu gruba 1935 yilinda ise,
daha sonra Siyasal Bilgiler Fakiiltesi’ndeki Sehircilik ve Iskan Enstitiisii’nii de kuracak

olan, Ernst Reuter katilmistir™ (Tekeli ve Ilkin, 1992: 12-13).

8 Universite Reformuna temel teskil eden rapor Isvigreli Prof. Albert Malche tarafindan yazilmistir.
Hiikiimetin Daveti Uzerine 2 Mayis 1933 tarihinde Tiirkiye’ye gelen Prof. Malche Dariilfiinun Islahat
Komitesi danigmani olarak ¢alismis ve 1934 yilinda ayrilmistir (Akkutay, 1996: 57). Egitim alaninda
yabanci uzmanlardan faydalanilmaya 1920’li yillarda baslanmistir. John Dewey (1924) Tiirkiye Maarifi
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2.2.2. Marshall Plan1 Donemi ve Yonetim Damismanlarinin Ayak Sesleri

Marshall Plan1 diinya ve Tirkiye igin baslayan yeni bir donemin sembolik
olaylarindan birisidir. ABD ile gelismeye baslayan ekonomik ve siyasi iliskiler
Tirkiye’de izlenen kalkinma politikalarint da bi¢imlendirmistir. Bu siiregte hiikiimetler
ihtiya¢ duyduklar1 uzman kaynagini temin etmek i¢in de ABD’ye yonelecektir.

Yo6netim danismanlari igin de kap1 bu donemde aralanacaktir.

2.2.2.1. i¢ ve Dis Politika Geriliminde “Giincellenen” Sanayi Planlar

Birinci Bes Yillik Sanayi Plani, SSCB ve Ingiltere’den temin edilen mali
kaynakla biiyiik 6lgiide tamamlanirken, 1938 yilindan itibaren uygulanmasi hedeflenen
Ikinci Bes Yillik Sanayi Plani, savas nedeniyle hayata gegememistir (Boratav, 2012: 71;
Kayra, 2018: 254; Kepenek, 2019: 69). Birincisine nazaran kapsami daha genis olan
ikinci plan; madencilik, metal iriinleri sanayii, kimya sanayii, toprak iriinleri sanayii,
elektrik enerjisi ve ulastirma olmak lizere yedi gruptan olusan bir yatirim projesi
listesidir. 13 Mart 1939 tarihli Bakanlar Kurulu karari ile uygulamaya konulduktan alti
ay sonra biiyiik 6l¢iide yiiriirliikkten kaldirilmis, uygulanmasina devam edilmesi karari

verilen projelerin tamamlanmasinda ise, giicliikler yasanmistir (Tezel, 2020: 368-375).

II. Diinya Savasi’ni izleyen yillar, Tirkiye icin gerek i¢ politikada gerekse
uluslararas1 konjonktiirde ortaya ¢ikan gelismeler nedeniyle yeni bir donemin baglangict
olmustur. Uluslararas1 kuruluslara iiyelikler ve dis yardima bagimli bir kalkinma
politikast ile ¢ok partili hayata gecis donemin reform ve kalkinma c¢abalarinin

bi¢imlenmesinde 6nemli rol oynamistir (Sezen, 2011: 328). Savasin sonunda ABD

Hakkinda Rapor; Alfred Kithne (1925) Mesleki Terbiyenin Inkisafina Dair Rapor; Omer Buyse (1927)
Teknik Ogretim Hakkinda Rapor; Beryl Parker (1934) [lk Tahsil Hakkinda Rapor ile egitim alanindaki
reformlara katki sunan isimlerdir (Akkutay, 1996).
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devletlerarasi sistemin yeni hegemonik giicii haline gelmis ve savas sonrasi iktisadi ve
siyasi diizenin ingasinda oncii roliinii iistlenmistir (Hopkins ve Wallerstein, 2000: 19).
Hatta ABD ve miittefiklerinin bu yondeki girisimleri daha savas siirerken baslamistir.
Ornegin ABD ve Ingiltere arasinda 1942 yilinda imzalanan Saldiriya Kars: Karsilikli
Yardimlasma Esaslart iizerine Antlasma hiikiimleri savas sonrasinda kurulacak
uluslararas1 diizene iliskin hiikiimler de icermektedir. Nitekim 1943 yilinda Gida
Konferans1 ve 1944 yilinda Bretton Woods Konferansi bu antlasmanin 7. maddesi
uyarinca toplanmistir (Opie, 1951: 88). ABD, iki diinya savasi aras1 donemde bir diinya
bunalimina sebep olan “hatalarin” tekrarlanmasini yani serbest ticaretin tikanmasini ve
iilkeler arasi is birliginin ortadan kalkmasini engellemek istemistir. Bu kapsamda -
uluslararasi ticareti destekleyen ancak uluslararasi sermaye hareketlerini denetim altina
almayi1 da hedefleyen, ABD dolar1 merkezli bir- sabit kur rejimi, -uluslararasi diizeyde
finansal sistemin istikrarini ve konvertibiliteyi saglamak iizere- IMF, -savas sonrasinda
iiye iilkelerin yeniden insasi ve kalkinma caligmalarin1 desteklemek {izere- Diinya
Bankas ile -iki savas arasi donemde serbest ticarete engel olan korumaci politikalart
engellemek ftizere- Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Antlasmast (GATT) yeni
donemde uluslararasi sistemin dort temel kurumsal adimi olmustur (Berend, 2013;

Pamuk, 2017; S6nmez, 2005; Zabci, 2009).

Dolayisiyla uluslararas1 sistemin yeni hegemonik giicii ABD ile Tiirkiye’nin
iligkileri, bu donemin sekillenmesinde 6nemli degiskenlerden birisi haline gelecektir.
Ote yandan SSCB ile olan iliskiler ve Soguk Savas kosullart da bu donemin bir diger
onemli faktorii olarak one ¢ikmaktadir. Tiirkiye ile SSCB arasinda 17 Aralik 1925
yilinda imzalanan Tiirk-Sovyet Dostluk ve Saldirmazlik Anlasmasi’nin siiresi 1945
yilinin Kasim ayinda dolmus ve SSCB tarafi, Dogu Anadolu sinirlarinin degistirilmesi,

bogazlarda SSCB’ ye iist verilmesi ve Montrd Antlasmasi’nin gézden gecirilmesini esas
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alan bir anlasmanin SSCB ile imzalanmasini, aksi halde antlasmanin uzatilmayacagini
Tirkiye’ye bildirmistir (Sander, 2004: 253). SSCB bu taleplerini Potsdam
Konferansi’'nda da glindeme getirmesine karsilik Tirkiye ilk etapta ABD ve
Ingiltere’den bekledigi destegi bulamamistir. Ancak Stalin’in Dogu Avrupa’daki
politikalarindan duydugu endisenin neticesinde ABD, Tiirkiye’ye yonelik politikasini

degistirmis ve SSCB’nin talepleri reddedilmistir (Ziircher, 2003: 302).

SSCB rekabeti ve ¢ok tarafli ticaretin yeniden insasi gorevi, ABD’nin Bretton
Woods kurumlarinin (Diinya Bankasi, IMF ve GATT) olusturulmasi ve Marshall Plani
gibi politikalara yonelmesine neden olmustur (Reifer ve Sudler, 2008). “Erken

29 ¢¢

asamalarinda Keynes’in de katkisiyla gelistirilen” “yeni miidahaleci” ya da “uluslararasi
Keynesci” yaklasimin yansimasi olan (Pamuk, 2017: 224), Marshall Plani’nin esas
hedefi Avrupa pazarinin yeniden insasi ve bolgenin SSCB niifuzundan korunmasi olsa

da Tiirkiye’de ekonomik kalkinmanin gerektirdigi kaynagm temini i¢in “umut”

olmustur ki, bunu Bagbakan Recep Peker’in su sozlerinde gérmek miimkiindjir:

[...] Amerikan yardimi i¢in disiiniilen esaslar {istiinde hiikiimetimizle
Biiyiikel¢i arasindaki miizakereler iistiinde bakanlar uzun uzadiya mesgul
oldular. Amerika’dan bekledigimiz son cevabi birka¢ gilin icinde
alacagimizi umuyorum. Kanaatime gore anlagmanin imzasi uzun
stirmeyecektir (Cumhuriyet, 2 Temmuz 1947).

1947 yilinin temmuz ayinda Tirkiye’nin de aralarinda bulundugu on alti iilkenin
katilmi ile Avrupa Isbirligi Komitesi, Avrupa Imar Programi’nin (Marshall Plani)
goriismelerine baslamis ve Tiirkiye esas olarak savas sonrasi donemin sanayilesme
projelerinin yer aldig1 Ivedili Plan ve kismen de hazirliklar1 siirmekte olan Vaner

Plan:’nda yer alan projelere dayanan bir kalkinma plani ile 615 milyon dolarlik dis
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yardim talep etmistir’* (Tezel, 2020: 389). Bu yardim talebi planin, Tiirkiye’nin bes
yillik milli kalkinma programinin finansmani i¢in degil, savastan dolay1 zarar géren
Avrupa’nin yeniden insast i¢in hazirlanan bir program oldugu gerekgesiyle
reddedilmistir (Toren, 2007: 146). 2 Agustos 1945°te Bakanlar Kurulu Karar1 ile kabul
edilerek Stimer Bank ve Eti Bank’a uygulanmak iizere gonderilen bu plan, aslinda
Ekonomi Bakanlig1 tarafindan hazirlanmis Savas Sonrasi Planin 6ncelikli projelerinden
olusan, daraltilmig bir yatirim listesi olsa da kendi kendine yeterlilik esasina
dayanmakta yani “ithal edilen her seyi yurtiginde iiretmeyi” hedeflemektedir (Tezel,
2020: 379-382). Kisacasi, plan Tiirk hiikiimetinin devletci ve kendi kendine yeterliligi
hedefleyen sanayi politikasini yansitmaktadir ve bu da ABD’nin yardim hedefleri ile
celismektedir. Ekonomi Bakanligi Bagdanismani Kemal Siilleyman Vaner baskanliginda
“liberal” egilimli biirokratlardan olusan Tiirk Ekonomi Kurumu tarafindan 1947 yilinda
hazirlanan Vaner Plani’nin 6zelligi ise, sanayiden ¢ok tarimsal kalinmay1 hedeflemesi
ve Ozel tesebbiisiin faaliyetlerinin Oniinlin agilmasidir (Tezel, 2020: 393). Tiirk
Hiikiimeti ABD yardimindan pay alma konusunda kararhilifini korumustur. 1947
yilinda Truman, Kongre’de yaptig1 iinlii konusmasinda Yunanistan ve Tiirkiye’ye 400
milyon dolarlik askeri yardim yapilacagini ilan etmis ve bu kapsamda Tiirkiye ve ABD
arasinda ayni yil bir yardim anlagsmasi imzalanmistir (Tezel, 2020: 269). 1948 yilinda
ise, Tiirkiye ¢ok daha dar kapsamli bir kalkinma planiyla Avrupa iktisadi Isbirligi
Teskilati Anlagsmasi’na katilmis ve ABD ile bu kez de iktisadi yardim anlagmasi
imzalamigtir (Tezel, 2020: 396). Tiirkiye ayn1 yil IMF ve Diinya Bankasina da iiye

olmustur (Boratav, 2012: 100).

™ Toren’e (2007: 146) gore ise, kaynak talebinde daha “liberal” ilkelere gore hazirlanan Vaner
Plani’ndaki projeler esas alinmustir.
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ABD ile gelisen iligkiler Tiirkiye’nin ekonomi politikalarini bigimlendirdigi gibi

i¢ siyasetteki gelismeleri de etkilemistir:

Tirk liderleri Amerikan siyasal ve askeri desteginden ve Marshall
Plani’ndan tam olarak yararlanmak i¢in, Amerikalilarin ¢ok 6nem verdigi
siyasal ve ekonomik tilkiilere (demokrasi ve serbest girisim) daha dikkatli
sekilde uymanin Tiirkiye igin yararli olacagini anlamiglardi. Iste bu
nedenle Tiirkiye’de 1945 sonrasi gelismelerin hem iilke i¢i hem de
uluslararasi kokleri oldugunu séyleyebiliriz (Ziircher, 2003: 305).

“Siyasal ulkii” demokrasiye iligskin atilan adim yeni bir “gok partili hayat”
denemesi olmustur. Ciftgiyi Topraklandirma Kanunu’nun miilkiyet hakkina miidahale
ettigi ve dolayisiyla Anayasa’ya aykiri oldugunu savunan Adnan Menderes, Celal
Bayar, Fuat Kopriilii ve Refik Koraltan’in Dértlii Takrir olarak anilan onergeleri ile
baslayan siiregte, Menderes, Koraltan ve Kopriilii, Tan ve Vatan gazetelerinde ¢ikan
mubhalif yazilar1 tizerine, partiden ihra¢ edilmisler ve partiden istifa eden Bayar’la
birlikte 7 Ocak 1946°da Demokrat Partiyi kurmuslardir ”° (Ziircher, 2003: 306).
Demokrat Partinin siyasi ve ekonomik liberallesme hedefi ile yola ¢ikmasi ve dis

yardim beklentisi CHP’yi de daha liberal bir ¢izgiye yaklagtirmistir.

Basin yasasinin degistirilmesi ve tiniversitelerin 6zerkligindeki kismi artig gibi
siyasal liberallesme girisimlerini, “ekonomik iilkii” yani ekonomik liberallesme ve 6zel
sektoriin tesvikine doniik adimlar izlemistir. Devlet¢i Recep Peker’in yerine daha liberal
gorilisli Hasan Saka’nin bagbakan olarak atanmasi, IMF {yeligi i¢in alman 7 Eyliil
kararlar1 ve agir sanayiden ziyade tarimin ve tarima dayali sanayilesme prensibinin
benimsenmesi bu egilimi yansitan 6rneklerdir (Ziircher, 2003: 310-313). Ayrica 1946
yilinda Kadrocularin aktif katilimiyla hazirlanan Bes Yillik Sanayi Plani yerine 6zel

tesebbiisiin roliinti arttirmay1 hedefleyen ve yatirimlarin agirlikli olarak tarim, ulastirma

> Aslinda ekonomik liberallesmeyi ve serbest girisimin gelistirilmesini savunan Milli Kalkinma Partisi
Demokrat Partiden kisa bir siire 6nce 5 Eyliil 1945 tarihinde Nuri Demirag tarafindan kurulmustur. Ancak
Demokrat Parti gibi kitlesellesememistir (Ziircher, 2003: 307).
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ve enerji sektoriine yonlendirildigi Vaner Plani’nmin (Tiirkiye Kalkinma Plani)
benimsenmesi, 1947 yilinda yapilan CHP Kurultayi’ndaki tasfiyeler ve 1948 yilinda
toplanan Tiirkiye iktisat Kongresi de bu egilimin sonuglaridir (Boratav, 2012: 97-100).
Kisacasi liberallesme ayni zamanda ekonomi politikalarinin uluslararasi miidahaleye
daha agik hale gelmesini beraberinde getirmistir. Yani “[...] Tirkiye’nin kapitalist
metropollere olan ticaret bagimliligi ve ticaret bagimliliginin getirdigi mali bagimlilik

1940’larin sonuna dogru yeniden gii¢c kazanmaya baslamistir” (Tezel, 2020: 270):

Tiirk hiikiimetinin 1940’larin sonuna dogru iktisat politikasinda yaptigi
degisikliklerde, ABD hiikiimeti ve Avrupa Iktisadi Isbirligi Orgiitii
(OEEC, daha sonra OECD) gibi dig ¢evrelerin istekleri biiyiik rol oynadi.
Yabancilardan gelen baski altinda, hiikiimetin iktisadi gelismede sanayi
sektoriine verdigi agirlik azaltildi. Savas sonrast kamu kesiminde
uygulanacak sanayi yatirimlariyla ilgili plan biiylik oOlgiide terkedildi.
Hiikiimet 1947 yilinda OEEC igin yeni bir kalkinma programi hazirladi.
Kamu yatirnmlarinda agirlik, yabancilardan gelen baskilara uygun olarak,
tarimda makinelesmeye ve karayollar1 yapimina kaydirildi. Amerikan
cevrelerinin  devletgilik  karsisindaki  hosnutsuzlugu, yerli varlikl
siniflarin rahatsizligiyla birlesince, hiikiimet, 6zel girisimin gelistirilmesi,
uyarilmasi i¢in yeni 6nlemler aldi. Dig baskilar 1946 yili ve sonrasinda
dis ticaretin liberallestirilmesinde de Onemli bir rol oynadi. Bu
degisikliklerin Amerikan ¢ikarlar1 ve isteklerini tatmin ettigi, birka¢ yil
sonra aciga ciktr. 1950’lerin basinda, Amerikan Dis Iktisat Politikasi
Komisyonu Bagkani, “Amerika’nin [dig] yatirimlar i¢in mutlaka daha
elverisli bir ortam yaratilmasi”ni isterken, “Tirkiye, Yunanistan ve
Panama gibi iilkeler ... yatirimlarimiz i¢in uygun ortam yaratma yolunda
onciilik” yapmistir demis, Tirkiye’deki degisiklikleri sevingle
kargilamigti. Tiirkiye, Amerika’yr tatmin ettigi igindir ki, 1950’lerle
birlikte, kiigimsenmeyecek Amerikan kredi ve yatinmlarina sahne oldu
(Tezel, 2020: 267-268).

2.2.2.2. ABD’li Damismanhik Sirketlerinden Hizmeti Almay:1 Tavsiye Eden

Bir Rapor: Thornburg Heyeti Raporu

Gergekten de ABD ile baslayan yakinlagma, tipki 19. yilizyilda gordiigtimiiz
sekilde yani belirli sartlar altinda ve bu kez de Amerikan dis ticaretinin ve dis

politikasinin gereklerine uygun olarak, dis borg, dis yardim ya da dis yatirimlari
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beraberinde getirmistir. ’® 19. yiizyilda karsilastigimiz yabanci uzman olgusu, bu
donemde de yerini korumaktadir. Marshall Planmi ile baslayan dénemde cok sayida
uzman Tirkiye’ye gelmis ve birgok alanda rapor hazirlamistir. Bu raporlar ABD’nin
beklentilerini yansimakta ve dis yardimin “basar1 kosullarini” olusturacak tavsiyeleri
igcermektedir. Max Weston Thornburg, Graham Spry ve George Soule’un 1949 yilinda
tamamladig1 Turkey: An Economic Appraisal basligini tasiyan rapor bunlardan biridir.
Rapor, bu dénemde hazirlanan diger raporlarla tasidigi ortak 6zellikleri kadar, konumuz
acisindan 6nemli ve ilging baz1 diger ozellikleri de biinyesinde barindirmaktadir.
Bunlardan ilki, ¢alismanin Tiirkiye nin ya da herhangi bir uluslararasi kurulusun talebi
tizerine hazirlanmamis olmasidir. ABD’li bir diisiince kurulusu olan The Twentieth
Century Fund tarafindan hazirlatilan raporun Onséz’iine gore rapor, ABD dis ekonomi
siyasetine kaynaklik etmek iizere ABD hiikiimeti igin hazirlanmustir. ”” 13 Eyliil 1947
tarihli The Economist dergisinde yer alan bilgilere gore ise, Amerikan is adamlarmin
yatirrm firsatlar1 agisindan Tiirkiye ekonomisini degerlendirmek ve Amerikan
Kongresi’ni Tiirkiye’ye yatirirm yapmaya ikna etmek iizere hazirlanmistir ki raporu
hazirlayan The Twentieth Century Fund bu amagla faaliyet gosteren bir kurulustur
(Tezel, 2020: 318). Nitekim raporda daha once de Yunanistan i¢in benzer bir rapor
hazirlandig1 ve yakinda da Brezilya i¢in hazirlanacagi bilgisi verilirken, bu ¢aligmalarin

hiikiimet kadar ABD 6zel sektoriine de kilavuzluk etmesinin amaglandigi belirtilmistir.

™ ABD dis yardim kanunlari ve Marshall Plan1 (ERP) kapsaminda 1949 yilinda baslayan ve ECA
(Economic Cooperation Administration-Ekonomik Isbirligi Orgiitii), MSA (Mutual Security Agency-
Karsilikli Giivenlik Idaresi), FOA (Foreign Operation Agency-Dis Faaliyet Idaresi, ICA (International
Cooperation Agency-Uluslarars1 Kalkinma Dairesi) ve USAID (Agency for International Development-
Uluslararast Kalkinma idaresi) vasitastyla saglanan yedi tip ABD yardimi séz konusudur: Bagis ya da
kredi seklinde saglanan dolar yardimlar, tiraj haklar seklinde uygulanan yardimlar, teknik is birligi
yardimlari, Amerikan yardimlar1 karsiliklar1 ile kurulan gelistirme fonlari, Amerikan ziari siirplii madde
yardimlari, Amerikan ihtiya¢ fazlasi malzeme programlari, 6zel sektdr yatirimlari garantileri (Maliye
Bakanligi, 1968: 5).

" Ancak raporda The Twentieth Century Fund yoneticisinin kaleme aldi1 6nsézdeki ifadeden ABD
hiikiimetinin resmi olarak talep edip etmedigi de tam olarak anlasilmamaktadir.
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Ikincisi, ¢alisma ve sonucunda ortaya ¢ikan raporun Tiirkiye’nin Amerikan dis
yardimindan yararlanabilmesi i¢in yerine getirmesi gereken kosullari arastirmasidir.
Truman’m 20 Ocak 1949 tarihli konusmasindan (Point Four) once hazirlanip
tamamlanan ¢alismanin, bu konusmada ilan edilen ABD yardimlarina da “entelektiiel
altyap1” olusturmasi beklenmektedir (Thornburg, Spry ve Soule, 1949: v). Gergekten de
hi¢bir resmi sifat tasimamasina ragmen heyetin Tirkiye’deki ¢alismalarinin hiikiimet
tarafindan ¢ok Oonemsenmis olmasi ve talep ettikleri bilgilerin kendilerine sunulmasi
(Tezel, 20220: 318) Tirk tarafinin “misafirperver” olusunun yaninda, beklenen
Amerikan yardim igin olumlu imaj yaratma g¢abasini da gostermektedir. Nitekim
raporun tesekkiir faslinda bu desteklerden minnetle s6z edilmistir (Thornburg vd., 1949:
X). Raporun arka planinda ise, Tiirkiye’nin SSCB niifuzundan uzak tutulmasi ve Bati
blokunda konumlanmasi hedefi bulunmaktadir. Raporda yer alan ikinci onsézde
“Turkiye bugiin kesinlikle yola koyulmustur [kalkinma, doniisme yoluna). Soru su,

hangi yonde?” diyen Thornburg’a (1949: vii) gore;

Bu calismada iki varsayimda bulunuldu: Bunlardan birincisi Tiirkiye
Devleti ve bizzat Tiirk halkinin etkili bir Amerikan yardimini talep
ettikleri ve bu nedenle de miimkiin mertebe i¢ kosullari bu yardima
uygun hale getirecek olmalar1 iken; ikincisi ise, Amerikan yardimi ile
ileriye gotiiriilecek Tiirk ulusal hedeflerinin bizim kendi ¢ikar ve
diisiincelerimizle uzlastirilabilir olduklaridir. Tkinci varsayim Amerikan
yardimi ig¢in Tiirkiye’nin Amerikan ekonomik ve siyasi pratiklerini
benimsemesinin bir 6n sart oldugunu kastetmemektedir. Eger Tiirkiye
bizim ulusal politika hedefimize benzer tiirde bir bireysel ve ulusal
Ozglrliigi istiyorsa, bizimkiyle aymi olmasa bile kendisine uygun
yontemleri benimsemek zorundadir. Eger Tiirkiye 6zgiirliik istemiyorsa,
Amerikan yardimmin Tirkiye’ye de ABD politikasmma da faydasi
olmayacaktir (Thornburg vd., 1949: viii).

Uciinciisii, Tiirkiye’nin izledigi devletcilik politikasmin ve ozel tesebbiise
bakisinin yarattig1 kaygiyr yansitmasidir. Her ne kadar yardim sart1 olarak, Amerikan
uygulamalarinin birebir takip edilmesinin gerekmedigi vurgulansa da beklentinin
devletin ekonomideki roliiniin azaltilmasi ve 06zel tesebbiisiin tesviki oldugu agiktir.

Thornburg’un verdigi demeglerden de bu sonug ¢ikmaktadir. Ornegin 7 Temmuz 1947
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tarihli Vatan gazetesi demecinde yer alan “Tiirkiye hiikiimetinin 6zel girisime muhalif
oldugunu ima etmek istemiyorum ama 6zel girisimi tesvik etmedigi de acgiktir” sozleri
ya da 13 Eyliil 1947 tarihli The Economist’e hiikiimetin savas sonrasi kalkinma planini
“devlet sosyalizminin asir1 bir ifadesi olarak™ nitelendirmesi (Akt. Tezel, 2020: 318-
319) bu tezi desteklemektedir. Zaten rapordaki tavsiyelere gore, Amerikan
yatirimlarinin ve diger yabanci sermayenin lilkeye gelebilmesi ancak 6zel tesebbiis i¢in
“uygun bir iklimin” olusmasi ile miimkiindiir. Bu aym1 zamanda ne devletin belli
alanlarda yatirim yapmasina engeldir ne de 06zel sektdre kar garantisi ya da ozel
ayricaliklar taninmasi anlamina gelmektedir. Ozel sektdr icin rekabetci kosullarin
olusturulmasi ve kara asir1 yiiksek vergilerle el konulmamasi; 6zel sektorle rekabet eden
devlet girisimlerinin ise, desteklemeler ya da vergi bagisiklifi gibi uygulamalarla
kayiritlmamasi yeterlidir (Thornburg vd., 1949: 184). Tirkiye’nin kendi gelisimi
acisindan Ozel tesebbiise alan agmasi, Amerikan girisimciliginden ve tekniklerinden
faydalanabilmesi i¢in dnemlidir. Bu nedenle de raporda yoneticilerin 6zel tesebbiisiin
desteklendigi ve desteklenecegi yoniindeki beyanlarindan ziyade, uygulamalarin bu
yonde olmasmim Amerikan yardiminin saglanmasindaki karara esas teskil edecegi
vurgulanmaktadir (Thornburg vd., 1949: 189). Mevcut duruma bakildiginda yerel 6zel
tesebbiisti sinirlayan pek c¢ok hukuki engel bulundugu gibi yabanci 6zel sermayenin
faaliyetleri de pek c¢ok engelle karsilasmaktadir. Hatta Tiirkiye’de bir “turistin bile

seyahat etmesi oldukga giictiir” (Thornburg vd., 1949: 192).

Dordiinciisii ise, sanayilesmeye verilen agirhigin tarim ve onu destekleyecek
ulagtirma politikasina kaydirilmasi tavsiyesidir. Tarim teknik olarak geri, dolayisiyla
tarimda verim disiiktiir. Verimin arttirilmasi gerektigi gibi, iirlinlin pazarla bulugsmasi
icin gereken yol aginin ve ulagim teknolojisinin eksikligi de giderilmelidir. Sanayilesme

politikas1 ile tarrmmn geri kalmishgi tam bir tezat olusturmaktadir. Ornegin tarim
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arazileri hala okiizlerin ¢ektigi kara sabanla siiriiliirken, Karabiik’te yabancilarin insa
ettigi son derece modern bir demir-gelik fabrikasiin bulunmasi ya da Kilikya
ovalarinda sulanmamis ve giibrelenmemis pamuk tarlalarindan elde edilen ve okiiz
arabalariyla taginan mahsuliin, Kayseri’de Ruslar tarafindan insa edilen ip egirme ve
dokuma fabrikasina ¢ok uzak olmasi bu tezatlara Ornektir ve ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir (Thornburg vd., 1949: 186). Bunun altinda ise, Tirkiye’ye diinya-
ekonomi iginde 6zellikle Avrupa ile olan is bolimiinde bigilen rol yatmaktadir. Nitekim
bu durumu Avrupa Iktisadi Kalkinma Programini yiiriitmek {izere ABD’nin kurdugu
The Economic Cooperation Administration (ECA) tarafindan, Paris Konferansi’nda
temsil edilen 16 {ilkenin kalkinma planina katkilarinin neler olabilecegine iliskin 1948
yilinda hazirlanan raporun Tiirkiye kisminda, “Kalkinma Planinda Tiirkiye’nin Rolii”

baglig altindaki su ifadeler yansitmaktadir:

Tiirkiye’nin kalkinma programindaki baslica rolii Avrupa ve diinyanin
ihtiyaglarina uygun olarak zaruri maddeler istihsalini artirmak olacaktir.
Bu maksatla Tiirkiye’nin ziraat, ulastirma, madencilik techizati ile diger
techizat ve bu malzemenin verimli bir sekilde kullanilmasi i¢in lazim
gelen teknik yardimlar1 gorecegi beklenmektedir. [...] Tirkiye’ nin ithal
ihtiyaglar1 ve tediye muvazenesi hakkinda Paris Konferansina tevdi
edilen tahminler simullii ve muhteris bir gelisme programi hakkinda
kayitlar da ihtiva etmektedir. [...] Gelisme programinin birgok kisimlar
Avrupa kalkinma programinin siimulii disinda kaldiklari igin planin
yalnizea Avrupa kalkinmasini dogrudan dogruya yardimi dokunacak
kistmlarimin nazary itibara alinmasi miimkiin olmugtur. [...] Higbir Tiirk
ihra¢ maddesi yalniz bagina mikdar bakimindan Avrupa’nin umumi arz
tablosunda miithim bir yer isgal etmemekle beraber, Tiirkiye misterek
kalkinma gayretlerine biiyiik yardimlarda bulunabilecek bir durumdadir.
Tiirkiye’nin yardimi basta hububat olmak iizere, bilhassa ziraat maddeleri
istihsalini artirmak [...] ihracati kalkinma planinin ihtiyaglarina uygun
olarak ayarlama seklinde olacaktir (ECA, 1948: 12-18).

Goriildigi gibi kalkinma programinin basarist i¢in Tiirkiye’ye verilen gorev
Bat1 Avrupa’ya gida ve hammadde ihra¢ etmek ve Bati Avrupa’ dan mamul mal ithal
etmektir. Bunun i¢in de Tiirkiye sanayilesme hedefinden vazgecmeli, tarimsal
kalkinmaya yonelmeli ve ozellikle de 6zel tesebbiisii daha fazla desteklemelidir.
Ancak bu dogrultuda bir kalkinma programi izlemesi durumunda ABD yardimlarindan
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pay alabilecektir. Yapilacak yardimlarin da agirlikli olarak “teknik yardim” seklinde
olacag1 anlagilmaktadir. Bu aslinda diinya-ekonomi ile biitiinlesmenin basladig1 onceki
ylzyildan beri devam eden roliin, II. Diinya Savasi sonrasi kosullarinda ve ABD

hegemonyasi altinda yeniden tasdikidir.

Thornburg vd.’nin hazirladig1 raporu konumuz agisindan 6nemli kilan besinci
Ozelligi ise, tam da bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Raporu hazirlayanlara gore,
Tiirkiye’nin esas ihtiyaci, sermayeden =ziyade ‘“yoOnetim bilgisi” ve yetenekli
yoneticilerdir. Zira “sermaye yoneticisi olmaksizin kisir, yonetim bilgisi olmaksizin ise,
motorsuz buhar gibidir” (Thornburg vd., 1949: 207). Tirkiye’nin savastan Once
Almaya, Rusya ve Ingiltere’den yabanci danismanlar ¢agirdig1 ancak 1940°tan itibaren
esas olarak egitimli ancak kalkinma tecriibesi olmayan yerli uzmanlarla g¢alistigi
belirtildikten sonra, izleyen bes y1lda muhakkak Amerikan standartlarina ve pratiklerine
asina ABD’li uzmanlardan faydalanmasi gerektigi tavsiye edilmistir. Thtiya¢c duyulan
uzmanlar ise, genel danismanlar (general consultants) basta olmak iizere, bayindirlik,
ulasim ve ekonomi bakanliklarinin projelerinin hazirlanmasinda ve takibinde ihtiyag
duydugu miihendisler ve danigmanlar; jeologlar, maden uzmanlari, ziraat uzmanlar1 ve
kimyagerler gibi teknik uzmanlar; saglik, egitim ve ekonomi alaninda tecriibeli
uzmanlar olarak siralanmistir. Bu uzmanlarin temin edilecegi adres ise, raporun
konumuz agisindan en can alict noktasini olusturmaktadir. Zira yazarlara gore aranan
niteliklere uygun Dbu uzmanlari “ABD’li damigsmanlik sirketlerinde” bulmak
miimkiindiir. ABD’de de devlet bu “danigmanlara siirekli olarak degil ama zaman
zaman gorev vermektedir”. Ustelik bir kere Amerikali ydnetim danismanlari ile
calisilmaya baslandiktan sonra, uygun danismani se¢gme isi kolaylasacaktir. ABD
uygulamasinda da kendisine yer bulmus danigman temininin kaynaklarindan birisi

haline gelen yonetim danigsmanligi ve miihendislik sirketleri, ABD’de oldugu gibi
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Tiirkiye’de de gorev alabilirler. Ikinci bir yol da mesleki drgiitlerle kurulacak irtibatla
ihtiya¢ duyulan uzmanlarin temini i¢in kanallar olusturmaktir (Thornburg vd., 1949:

212-217).

Rapora gore, ABD’den gelen damismanlik heyetleri ile yapilacak is birligi,
danigsmanlik ihtiyacinin karsilanmasini hedefledigi i¢in, ticari iliski olmanin 6tesinde bir
anlam tasimaktadir. Ustelik Amerikalilar tarafindan sunulan bu hizmetler Tiirkiye nin

cikarlarina Ruslarin ya da Almanlarin sunduklarindan daha uygundur:

Tirkiye’nin acil ihtiyaglarinin karsilanmasi ic¢in sahip oldugumuz
seylerin cogu, benzer katkilar1 Amerika icin ve her giin yapan
Amerikalilarin kafalarinin igindedir. Amag¢ Amerikan niifuzunu yaymak
degil, Tiirklere bizzat yapabilecekleri seyleri Onermektir. 1930’larda
Ruslarin ve Almanlarin yaptig1 gibi Tiirk topraklarina tamamen yabanci
bir sistemi aktarmak Amerikan ruhu ile uyusmaz. Tiirk ekonomisinin
hi¢bir pargast su anda Rus ve Alman diisiinceleri ile dolu olan kismi
kadar yerli deger ve niteliklerinden bosaltilmig degildir. Amerika’da
gelisen fikirlerin Tiirk amaglarina daha uyarlanabilir olmas1 muhtemeldir
(Thornburg vd., 1949: 216-217).

Raporun sonu¢ kismina da damigman ihtiyact ile 6zel tesebbiise dayali bir
ekonominin kalkinma i¢in temel sart oldugu vurgusu hakimdir. Tek partinin biirokratik
kadrolarinin yonetimindeki bir ekonomi yerine “iiretici ve tiiketicinin ¢ikarlarina gore
isleyen” yani Ozel tesebbiise dayanan bir ekonomik sistem kurulmali ve parasal
sermayeden daha 6nemli olan egitimli danigman, yetismis teknik eleman ve iyi yonetici
ithtiyaci kargilanmahidir. Bu sartlar saglanamazsa ne Amerikan yardimlar1 ne de Tiirk

tarafinin ¢abalar1 sonug verecektir:

[lerlemenin temelini olusturmak iizere ihtiyag duyulan sey esas olarak
finansal sermaye degildir. [Finansal sermaye] ortaya c¢ikarilirsa yerel
diizeyde de mevcuttur [...] Tirklerin heniiz kendi baslarina
karsilayamayacaklart en biyiik ihtiyagc egitimli danismanlar, iyi
yoneticiler, ehliyetli teknisyenler, siai ve ticari bilgiye olan ihtiyactir. Bu
yeteneklerini  sergilemeleri  i¢in  firsat  verilmesi  durumunda
Amerikalilarin  karsilayabilecegi bir ihtiyagtir. Devlet ya da 0&zel
girisimler ihtiya¢ duyduklar yetenekler i¢in Amerikallarla irtibata
gecebilir. Amerikan is orgiitleri ile Tirk devleti veya Ozel sermayesi
ortaklik kurabilir veya Tiirkiye ve Amerikalilar tarafindan kabul edilebilir
anlagmalar ve giivencelerle Amerikalilar deneme amagli subeler
acabilirler. Bu sirketler beraberinde kendi yonetici kadrosuna ve
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uzmanlarina ilave olarak ithal edilecek makina ve materyaller i¢in ihtiyac
duyulan sermayeyi de getirebilir (Thornburg vd., 1949: 254-255). [Vurgu
sonradan]

ABD menseli yonetim bilgisini ve pratigini aktaracak danigmanlara ve
miithendislere savas sonrasi kosullarda yiiklenen misyon, kalkinma jeokiiltiiriiniin bir
parcasidir. Raporda aksi iddia edilse dahi, ama¢ ABD’nin kalkinma politikalari
tizerindeki etkisini arttirarak, Tiirkiye'nin kaynaklarinin Avrupa’da gerceklestirmeyi
hedefledigi doniisiime uygun bir iliski modeline yonlendirmek ve elbette Tiirkiye’nin
SSCB’nin niifuz alani haline gelmesini onlemektir. Dolayisiyla Thornburg vd.’nin
hazirladig1 rapordaki tavsiyelerin ve elestirilerin diigiimlendigi noktalarla, ECA’nin

dolayistyla ABD’nin Tiirkiye’den beklentileri arasindaki paralellik sasirtict degildir.

2.2.2.3. Yonetim Damismam Baskanh@inda Bir Heyet: Barker Heyeti ve

Raporu

Hiikiimet(ler)in kalkinma politikasin1 sekillendirmeye ve dis kaynak teminine
yonelik girisimleri 1940’larin sonu ve 1950’lerin basinda devam etmistir. IBRD ile
yapilan goriismelerde, Tiirkiye ekonomisi tizerine kapsamli bir inceleme yapma fikri
dogmus ve bunun {lizerine bankadan bir uzman heyeti istenmistir. Masraflarina
Tiirkiye’nin de ortak oldugu heyet caligmalara 1950 yilinin haziran ayinda baslamistir
(Barker vd., 1951: xi). Calismanin amaci, Tirkiye’nin yatirim politikasinin
bi¢cimlendirilmesi, tarimsal ve simnai iretimin miktartyla verimliliginin arttirilmast,
kalkinma politikalarinin yiiriitiilmesine elverisli bir kamu maliyesi politikasiyla yonetim
mekanizmasinin olusturulmasi konularinda tavsiyeler almaktir (Barker vd., 1951: x).
Heyetin kurulmasi fikrinin 1949 yilinda dogdugu ve James Madison Barker’in heniiz
hazirlik asamasinda ilk ziyaretini 1949 yili sonlarinda yaptig1 (Barker vd., 1951: xi)
diistintiliirse, heyetin c¢alismalarmin Tiirkiye’deki en Onemli iktidar degisimleri

donemlerinden birisine denk geldigi sdylenebilir. Bu durum Barker’in IBRD Bagkan
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Eugene R. Black’e hitaben kaleme aldig1 sunus yazisina da yansimistir. Barker’a gore
caligmalarin birbirini izleyen iki farkli partinin iktidar1 doneminde siirdiiriilmiis olmasi

heyetin ¢alismalarini tarafsiz bir sekilde yiiriittiigiintin delilidir (Barker, 1951: v1).

1950 yilinin haziran ayinda ¢alismalara baslayan heyet eyliil ayinin ortalarinda
Tiirkiye’den ayrilmistir. The Economy of Turkey: An Analysis and Recommendations
for A Development Program basligini tasiyan raporun kiinyesinde yer alan bilgilerden
heyetin agirliklt olarak akademisyenlerden ve IBRD uzmanlarindan olustugu
anlagilmaktadir. Bununla birlikte heyet baskani Barker’in bankacilik ve sirket
yoneticiligi tecriibesi olan bir yonetim danigmani olmasi konumuz agisindan 6énemli bir
ayrintidir. 1948 yilinda Overseas Consultants, Inc. (OCl) sirketinde ¢aligmaya baslayan
Barker, Iran’in yedi yillik plan calismalari kapsaminda gorev almistir. Oradaki
calismalarinin ardindan IBRD’nin Tiirkiye ekonomisi iizerine ¢alismak {izere topladigi
heyetin basina getirilmistir. Barker 1950°li yillarin ortasinda ise, bu kez ABD’de
Commission on Organization of the Executive Branch of the Government ya da bilinen

adiyla Hoover Commission’nin ikinci etap ¢alismalarinda gérev almistir.’

Raporun konumuz agisindan 6nemli bir bagka boyutu da ekonominin yonetiminde
koordinasyon sorununa dikkat ¢ekmesidir. Rapora gore devletci politikalarla devletin
ekonomiye genis Olgekli miidahalesi, devleti biiyiik bir koordinasyon sorunu ile karsi
karsiya birakmistir. Bu durum kalkinma planlarini hazirlayanlarin yeterli bilgiye ve
tecrilbeye sahip olmamalarindan kaynaklanmaktadir (Barker vd., 1951: 44-45). Zayif
koordinasyonun etkisini gosterdigi alanlardan birisi yatirimlardir. Bu alandaki
koordinasyon sorununun sebeplerinden birincisi “lilkenin ekonomik potansiyeline ve

problemlerine iliskin veriyi toplamaya, analiz etmeye ve degerlendirmeye ehliyetli”

78 https://mms.newberry.org/repositories/2/resources/91.
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personelin  bulunmamasi1  iken, ikincisi  verilerin  toplanip analiz  edilip
degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikan tavsiyeleri hayata gecirmeye yetkili bir makamin
bulunmayisidir. Boyle bir yetki ya hiikiimet bagkanina ya da dogrudan ona karsi
sorumlu birisine ait olmalidir (Barker vd., 1951: 46-47). Raporda sorunun ¢éziimii i¢in
basbakana danismanlik hizmeti vermek tizere “Ekonomik Koordinasyon Kurulu” adin
tastyan ve yeterli sayida ve ehliyetli personelden olusan bir “teknik kurulun” ihdas

edilmesi tavsiye edilmistir. Kurul, bir bagbakan yardimcismin’®

sorumlulugu altinda da
calisabilecektir. Bdyle bir kurul milli gelir tahminleri, yatirim programlarinin
hazirlanmasi, yatinma aktarilacak kaynaklarin miktarinin belirlenmesi ve 6zel
yatirimlar ile kamu yatirimlarinin koordine edilmesi gibi gorevleri listlenebilecektir
(Barker vd., 1951: 53). Nitekim koordinasyon kurulu olarak tarif edilen kuruma olan
thtiyag 1950’li yillarin 6nemli tartigmalarindan birisi haline gelmistir (Kansu, 2004;
Kayra, 2020). Nihayet donor kurulus ve hiikiimetlerin de baskisiyla kamu yatirimlarini
disipline etmek tizere 1950°li yillarin sonlarinda bir “Koordinasyon Kurulu”
kurulmustur (Kayra, 2020: 107). Ancak burada tavsiye ve tarif edilen oOrgiit aslinda

ancak 1960 darbesinden sonra kurulacak olan Devlet Planlama Teskilatidir. Merkezi bir

danigsma Orgiitii olarak kurgulanan DPT, politika danigma sistemi bahsinde deginilen ve

™ Devlet bakam ve kabinede yer alacak devlet bakanlarindan birisinin basbakan yardimcisi olarak
gorevlendirilmesi 13.09.1946 tarihinde yliriirlige giren 4951 sayili Bakanliklarin Kurulusu Hakkinda
Kanunla (Karaer, 1990: 54) tam da bu gerekgeyle baslatilmistir. Kanunun meclisteki goriismeleri
sirasinda Kasim Giilek’in yaptigi konusma bu durumu ortaya koymaktadir: Sayin arkadaslarim,
Basbakan Yardimciligi bilhassa iktisadi koordinasyon bakimindan memleketimiz icin ¢ok lazimdir.
Basbakan yardimcisi, muhtelif daireler arasinda daha siki temasi temin edecek, ahenk saglayacak,
bilhassa iktisadi bakimdan memleketin iglerini koordine edecek bir makam olmalidir. Arkadagslar, burada
ben, iktisadi koordinasyon derken, bunu genis manada almanizi rica ederim. (...) Devletin iizerine aldigi
iktisadi igleri birbiriyle ayarlayan, bu miihim iktisat konularim tek bir amaca dogru gotiirerek memleketi
daha verimli bir hale getiren bir iktisadi koordinasyonu kastediyorum. (...) Basbakan yardimciligi
emrinde yerli ve yabanct iktisadi islerden anlar uzmanlar bulundurulmali, bir iktisadi plan dairesi
bulunmali memleketin ilmi ve pratik iktisat sahasindan bir¢ok vatandagslarin fikrinden istifade etmek
tizere bir istisare heyeti bulundurmalidir. Boylece memleketin ¢ok hakiki bir ihtiyact karsilanmis
olacaktir (Akt.Dik, 2017: 99). Konusmada bir planlama dairesinden ve yerli ya da yabanci uzmanlardan
ve bir danigma kurulundan bahsedilmesi de dikkate deger diger noktalardir. Tiirkiye’de merkezi bir
politika danigma o6rgiitii arayislarinin devletin ekonomiye miidahalesi ile basladig1 anlagilmaktadir.
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Halligan’in (1995) “merkezi danisma orgiitii” olarak adlandirdig1 kurumun karsiligidir.
Asagida ayrintilarina yer verece§imiz iizere bir planlama teskilatinin kurulus
hazirliklari, DP iktidarinin son yillarinda baslayacak ve siirece danismanlik yapmak
tizere, Hollandali iktisatg1 Tinbergen Tiirkiye’ye davet edilecek ancak c¢alismalar

DP’nin iktidarda oldugu siire i¢erisinde tamamlanamayacaktir.

Barker Raporu’nun boliimlerinden birisi ise, kamu yonetimine ayrilmistir. Burada
yiirlitme organlarinda yetkinin st kademelerde yogunlasmasi, yerel yonetimlerin
yetkilerinin simirli olmasi ve personel rejiminin sorunlani® ele alindiktan sonra kurmay
ya da yardimci hizmetler konusuna yer verilmistir. Elektrik Isleri Etiid Idaresi, Maden
Tetkik ve Arama Enstitiisii, Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu, Bagbakanlik
[statistik Genel Miidiirliigii gibi yardimc1 orgiitler meveut olmakla birlikte hem tali
yardimct  hizmetler hem de danisma hizmetleri baglaminda islevleri olan
kurmay/yardime1 birimlerin sayisinin  arttirilmasi tavsiye edilmistir. Ozellikle de
ekonominin koordinasyonu bahsindeki Ekonomik Koordinasyon Kuruluna; Biitge
Ofisine; Tarim Bakanligi biinyesinde kurulacak planlama birimi ile ulastirma,
madencilik ve enerji alanlarinda danigmanlik hizmeti vermek iizere kurulmasi tavsiye
edilen danigma kurullarina olan ihtiyag tekrar vurgulanmistir. Yalnizca hiikiimete degil
TBMM’ye de arastirma Ve referans Orgiitii olarak gérev yapacak kurmay birimlerden
faydalanilmasi tavsiye edilmistir (Barker vd., 1951: 201-202). Kisaca ifade etmek
gerekirse Barker Heyeti, genel olarak devletin merkezi diizeyde kurmay birimlerine ve

0zel olarak da merkezi bir danigma 6rgiitiine olan ihtiyacina isaret etmistir.

8Yine DP iktidarmin son yillarinda baslayan kamu personeline iliskin kanun ve personel orgiitii
caligmalar1 da DP’nin iktidarda kaldig siire igerisinde tamamlanamayacak ve raporda kurulmasi tavsiye
edilen merkezi personel idaresi de tipki DPT gibi 1960 darbesinden hemen sonra kurulurken, Devlet
Memurlar1 Kanunu’da izleyen yillarda yiirtirlige girecektir.
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1950’11 yillarda Barker Raporu’ndan baska yabanci uzman raporlar1 da mevcuttur.
Bunlardan birisi de Barker Heyeti ile ayn1 donemde ¢alisan James W. Martin ve Frank
C. E. Cush tarafindan hazirlanan Maliye Bakanligi Kurulus ve Calismalart Hakkinda
Rapor isimli ¢alismadir. Raporun hazirlanma amaci ulusal ekonomiyi giiglendirme
amaciyla mali yonetimin 1slahidir. ECA’nin onayiyla Marshall Yardimlar1 kapsaminda
iki uzmanla anlasma imzalanmis ve rapor hazirlanmistir (Martin ve Cush, 1952).
Raporun son kismi “Teknik Yardim Meselesi” basligini tasgimaktadir ve yiiksek
meblaglarda harcamay1 gerektiren konularda bakanligin yabanci uzman istihdamini
tavsiye etmektedir (Martin ve Cush, 1952: 164). Hiikiimetin talebi iizerine Isvigreli
Prof. Leim Gruber’in 25 Kasim 1952 tarihinde hiikiimete sundugu Idare Teskilati ve
Personeli Hakkinda Rapor, 1953 ve 1954 yillar1 arasinda TODAIE biinyesinde
Birlesmis Milletler uzmani olarak calisan Leeds Universitesi dgretim iiyelerinden A.
Hanson’un 1954 yilinda hazirladig1 Tiirkiye 'de Iktisadi Deviet Tesekkiillerinin Iktisadi
Biinyesinin Murakabesi baslikli rapor ya da Prof. Fritz Baade’nin hazirladig: ¢esitli
raporlar ve 1959 yilinda Maurice Chailloux-Dantel tarafindan hazirlanan Tiirkiye 'de
Devlet Personeli Hakkinda Bir Arastirma bashkli rapor bu minvalde zikredilmesi

gereken diger rapor 6rnekleridir.®

2.3. Yonetim Damismanhg Sirketleri ve Diger PDS Aktorleri

1945 sonras1 donemde ortaya g¢ikan bir dizi gelismenin sonunda, Halligan’in
(1995) tarif ettigi bicimde bir politika danisma sisteminin Tirkiye’de de bigimlenmeye
basladig1 goriiliir. Merkezi bir damisma orgiitii (DPT) basta olmak {izere, uluslararasi
orgiitlerin, yabanci danismanlik sirketlerinin ve yine az sayida yerli danigmanlik

sirketinin de dahil oldugu aktorler grubu 1960°l1 yillarda PDS’nin unsurlari haline

81 Cumhuriyet déneminde hazirlanan yabanci uzman raporlarinin listesi i¢in bkz. Yayman (2008: 351-
354).
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gelecektir. Bu baslikta da yonetim danigsmalari ve uluslararasi kuruluslar ile diger yeni
aktorlerin PDS’nin bir unsuru haline gelisi ile yoOnetim danismanligi sektoriiniin
Tirkiye’deki gelisim seyri giiniimiize kadar incelenecektir. Boylece Tiirk kamu
yonetimi ve politikasinda yonetim danismanligi faaliyetlerinin 6nemli ugraklarinin esas
alinarak incelendigi basliklara gegmeden Once, PDS’nin genel bir goriinimi ile
damismanlik sektoriiniin ve faaliyetlerinin  Tiirkiye’deki gelisimine yer verilmis

olacaktir.

2.3.1. Kriz, D1s Bor¢ Arayislar1 ve Reform Talepleri

Marshall Plant’nin “siyasal tilkiisiine” uygun bir gelisme olan ¢ok partili hayati,
1950 segimlerindeki DP zaferi takip etmistir. Ustelik DP, Marshall yardimlarinin
“ekonomik iilkiisii” olan tarima dayali liberal bir ekonomi politikasini takip edecegini
de ilan etmistir. DP, tiikketim mallar1 ithalatini serbestlestirmis hatta 6zel sektor
ilgilenmedigi i¢in basaramasa dahi kamu iktisadi tesebbiislerini 6zellestirmeyi
vadetmistir (Pamuk, 2017: 227). KiT’ler DP déneminde 6zellestirilemedigi gibi enerji,
komiir, ¢gimento, seker gibi alanlarda kamu sektoriiniin onciiliigiinde 6nemli bir gelisme
kaydedilmis ve milli hasila i¢inde kamu yatirnmlarinin pay1 artmistir. Bunula birlikte
0zel sanayi liretiminde de Onemli bir artis ortaya ¢ikmis, O0zel sektordeki isci sayisi
kamu sektoriine nazaran daha fazla artmistir (Boratav, 2012: 108). 1950’lerin basindaki
elverisli hava sartlarinin ve Kore savasi nedeniyle bugday, krom ve diger hammaddelere
artan talepten kaynaklanan fiyat artislarinin Tirkiye’nin dis ticaret dengesine olumlu

etkisi, liberal ekonomik politikalarinin basarist olarak goriilmiistiir (Pamuk, 2017: 229).

Marshall yardimlarindan saglanan kaynaklarla tedarik edilen traktor ve diger
tarim aletleri ile kamu miilkiyetindeki arazilerin topraksiz koyliilere ag¢ilmasinin
sonucunda tarimsal iretim artmistir (Kepenek, 2019: 104; Pamuk, 2020: 228). Tarimsal

kalkinma hedefini destekleyen bir hamle de Karayollar1 Genel Miidiirliigliniin kurulmasi
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ve karayolu tagimaciliginin desteklenmesi olmustur. Bu kapsamda koyleri kentlerle,
kentleri de birbirleriyle baglayan bir karayolu ag1 olusturmak i¢in ¢alisilmistir (Pamuk,
2017: 230). Karayollar1 konusunda 1948 yilinda Bayindirlik Bakanligi’na ABD Federal
Karayollar1 Genel Miidiir Yardimcis1 Hilts’in baskanliginda bir grup uzmanca sunulan
Tiirkiye’nin Yol Durumu baglikli raporda bir genel miidiirliigiin kurulmasini, yollar
fonunun olusturularak karayolu yatirimlarma agirlik verilmesini ve yol yapiminda
kullanilacak makinalarin da ABD’den ithal edilmesini tavsiye etmistir (Kepenek, 2019:
90; Toren, 2007: 186). Yine Barker vd. (1951: 137-138) tarafindan hazirlanan raporda
da Ulastirma Bakanlig1 biinyesinde bir danisma birimi olarak Ulasim Koordinasyon
Komisyonu kurulmasi ve teknik yardimlar kapsaminda yabanci uzmanlarla c¢aligilmasi
tavsiyesi yer almustir. Nitekim 1950°1i yillardaki ¢alismalar da bu dogrultuda ilerlemis,
ABD’den saglanan teknik yardimlarin rehberliginde karayolu alnindaki kamu
yatirrmlart artmistir  (Kepenek, 2019:116). Karayollar1 Genel Midiirliigliniin
kurulmasinin disinda, ECA teknik yardimlar1 kapsaminda miihendisler ABD’ye staj i¢in
gonderilmis (Karayollar1 Biilteni, Mart 1951: 4) ve ABD’den gelen uzmanlar grubu
karayollar1 konusunda danigmanlik hizmeti vermistir (Karayollar1 Biilteni, Agustos
1951: 1). Amerikan Federal Yollar idaresi Baskan1 Thomas H. MacDonald yardimcisi
Hilts’in Tiirkiye’deki faaliyetlerine iligskin verdigi bir deme¢ ABD’den gelen heyetlerin

faaliyetlerinin yogunlugunu gdstermektedir:

1947°de buraya ilk seyahatten itibaren Mr. Hilts’in Tirkiye ile alakasi 0
kadar ciddi ve fazla oldu ki, kendisinin Amerikan yollarindan ziyade
Tirkiye yollart ile mesgul oldugundan siiphe etmeye baslamistik. Fakat
simdi su ilk miisahedelerimle Hilts’in ne kadar hakli ve mazur oldugunu
anlamig bulunuyorum (Karayollan Biilteni, Haziran 1952: 2).

Kamu yatirimlar yalnizca karayollari ile sinirli kalmamis barajlar ve sanayi
tesisleri ile devam etmis, niifusunun {icte ikisi elektrikten yararlanamayan {ilkenin
kasaba ve koylerine de elektrik verilmeye baglanmistir (Pamuk, 2017: 230). Dolayisiyla

DP iktidar1 doneminde 6zel sektorii tesvik eden politikalar izlenmekle birlikte, kamu
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yatirimlarinin toplam yatirimlar igindeki payi azalmamig, aksine %38’ den %50’ye,
sanayi yatirmlar1 icindeki pay1 da dzellestirme vaadine ragmen sayis1 artan KIT’ler
nedeniyle %38’den %48’e yiikselmistir (Kansu, 2004: 35). Ekonomideki iyimser hava
ise, 1954 yilindan itibaren degismeye baslamistir. Bir taraftan Kore Savasi’nin sona
ermesi nedeniyle ihra¢g mallarina olan talep azalirken ve fiyatlar diiserken, diger taraftan
hava sartlarinin degismesi nedeniyle tarimsal iretim azalmis ve tarimsal gelirler
dismistiir (Kepenek, 2019: 121). Bu durum karsisinda DP hiikiimeti, esas olarak
Merkez Bankasi kredileriyle fonlanan Toprak Mahsulleri Ofisi eliyle -yiiksek fiyatla-
destekleme alimlarina yonelmistir. Buna ilave olarak 6zel sektore verilen kredilerin de
etkisiyle kisa siire i¢erisinde tedaviildeki para miktari artmis ve enflasyon yiikselmistir
(Pamuk, 2017: 231-232). fhracat azalirken, uygulanan liberal ithalat rejiminin Merkez
Bankasinin déviz rezervlerini eritmesiyle 1950’lerin ortasinda ekonomideki doviz
ihtiyac1 artmig ve Tirkiye IMF’deki kotasindan fazlasini kullanan ve vadesi gelen

O0demeler i¢in siire uzatimi isteyen ilk iilke olmustur (Kepenek, 2019: 120).

1950’lerin ortalarinda kadar %80’1 dis bor¢ ve dis yardimla kapatilan dis ticaret
acig1, bu olanaklarin sinirlanmasi nedeniyle karsilanamaz hale gelmistir (Kepenek,
2017: 120). Kisacas1 DP popiilizminin faturasi, yliksek enflasyon ve doviz bunalimi
olarak kendisini gosterirken, 1954 yilindan itibaren DP hiikiimetinin dis bor¢ arayislari
baslamis, liberal dig ticaret rejimi terk edilmis ve ozellikle OECD ile IMF’nin
telkinlerine ragmen siyasi faturasi nedeniyle direnilen devaliiasyon, 1957 secimlerini
izleyen yil, 4 Agustos 1958 tarihinde kagimilmaz olmustur (Pamuk, 2017: 233). Zira
hem bor¢ ertelemesinin hem de yeni borcun 6n sart1 basta devaliiasyon olmak iizere,
kamu iktisadi kuruluslarinin fiyatlarinda artis, biitge acigmin kigiltiilmesi gibi
degisiklikleri iceren istikrar programi olmustur (Boratav, 2012: 111). Hazine Genel

Miidiiri Memduh Aytiir ve IMF temsilcisi Ernest Sturq’un hazirladig istikrar programu,
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imzalanan ilk stand-by anlasmasiyla uygulamaya konulmustur (Kayra, 2020: 100).
Ancak IMF’ye gore istikrar programi gereken “disiplin” iginde uygulanamamistir
(Berksoy, 1982: 151). Boylece program yeni bir miidahale i¢in de vesile olmustur.
Istikrar programinin iyi yonetilmesi igin ABD hiikiimetinin talebi iizerine Alman Iktisat
Bakan1 Ludwig Erhard miizakereci olarak gorevlendirilmis ve 7 Agustos 1959°da
Tiirkiye’ye gelerek, Bagbakan Menderes ile goriismiistiir. Ancak Tiirkiye ekonomisinde
O0deme krizi derinlesirken, kaynak yani kredi bulmak giderek giiglesmistir. Nitekim
1959 yilinin eyliil ayinda Tiirkiye’ye gelen OECD heyetinden 600 milyon dolarlik ek

yardim talep edilmisse de olumlu sonu¢ alinamamustir (Kayra, 2020: 109).

2.3.2. Merkezi Diizeyde Politika Danmisma Orgiitii Arayislar1 ya da DPT’ye
Giden Yol

Aslinda 1950’li yillarin baslarindan itibaren OECD ve Diinya Bankasi gibi
uluslararas: kuruluslarla ABD ve Bati Almanya gibi iilkeler Tiirkiye’nin plansiz ve
makroekonomik dengeleri gézetmeyen yatirim politikasini terk etmesi yoniinde telkinde
bulunmaya baslamistir (Kansu, 2004: 38). Bu donemde plan yalnizca Tiirkiye’ye degil
kalkinma yardimi alan diger cevre iilkelere de yardim kosulu olarak 6ne siiriilmiistiir.
1950’lerden itibaren Afrika’da Gana, Kenya, Tanzanya, Etiyopya, Nijerya, Senegal;
Asya’ da Malezya, Hindistan, Cin, Banglades, Tayland, Endonezya, Kore ve Singapur;
Latin Amerika’da Peru, Arjantin, Sili, Porto Rico gibi iilkeler de kalkinma igin
ekonomik planlama yontemine bagsvurmustur (Sezen, 1999: 50-51). Hatta ekonominin
biitiin olarak diizenlenmesi seklinde olmasa bile sinirli ya da bolgesel diizeyde planlama
calismalar1 ABD’de dahi goriilmektedir. Ulkenin en azgelismis bolgelerinden olan

Tennessee Vadisi’nin bir plan dahilinde 6zel sektér ve devlet is birligi ile
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kalkindirilmas1 bunun en bilinen 6rneklerinden birisidir® (Gillman, 2003; Hoffman,

2012).

Yine yukarida da deginildigi gibi Barker Raporu’nda yer alan “koordinasyon”
vurgusu ve bir koordinasyon teskilatinin kurulmasi gerektigi tavsiyesi de bu durumun
bir yansimasidir. 1953 yilinda, bu kez Harvard Universitesi 6gretim iiyesi ve USAID
Baskan Yardimcis1 Prof. Hollis Chenery, hiikiimete Tiirkiye’nin yatirim politikasinin
ekonomide enflasyonist baskilara neden olacagi ve kamu yatirimlarinin belirli
onceliklere gore hazirlanan bir program dahilinde yapilmasi gerektigi uyarisinin
bulundugu bir rapor sunmus ancak rapor kabul gérmemis hatta plan fikrine karsi olan
Bagbakan Menderes’in talimatiyla kamuoyuna dahi agiklanmamustir (Kansu, 2004: 39).
Di1s yardim ve kredi konusunda olumlu yanit alamayan hiikiimet bir planlama teskilati
olmasa da yatirimlarin koordinasyonunu saglayacak birtakim Orgiitler kurma yoluna
gitmistir. Bu kapsamda 29 Mart 1958 tarih ve 9871 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan
1146 numarali Kararname ile “devamli surette artmakta olan niifus, istihsal ve
yatirimlarin bazi mallar i¢in tevlid ettigi ihtiyaglarin temini ve kaynaklarin en miiessir
ve adildne bir sekilde kullanilmasi” amaciyla Basbakanliga bagl bir Tevzi ve Tahsis
Teskilat: kurulmustur. Kaynak temini ve kullanimini hem denetim altina alma hem de
bunlarin etkinligini arttirma amaci giiden orgiit; kurul, komite, istisare heyeti ve daire
olmak {izere dort organdan olusmaktadir. Esas olarak “tahsis ve tevziin koordinasyonu
ve sevki” ile sorumlu olan kurulda bir devlet bakani, sanayi bakani ve ticaret bakani
bulunmaktadir. Komite ise, “Hariciye Vekdleti Iktisadi Isbirligi Teskilati Genel

Sekreteri, Bagvekalet Istatistik Umum Miidiirii, Tiirkiye Merkez Bankasi Umum Miidiirii,

8Gillman’a (2003: 38) gore, azgelismis iilkelerin kalkinma planlarina ydnlendirilmesinde Tennessee
Vadisi Plan1 ve Marshall Plani tecriibesi etkili olmustur. Yine 1950’lerde ABD sehirlerinde &zellikle
ayrimcilikla biitiinlesen sorunlar nedeniyle ortaya ¢ikan karmasaya karst “toplum kalkinmas1” ¢aligmalari
baglamistir. Yoksullarin yagam kosullarin1 diizeltmek ic¢in basta konut sorunu olmak iizere pek g¢ok
sorunun ¢oziimil i¢in toplum kalkinmasi ulusal bir seferberlige dontismiistiir (Hoffman, 2012: 21).

191



Hazine Umum Miidiirii, Dis Ticaret Dairesi Reisi, Tahsis ve Tevzi Dairesi Reisi,
Giimriikler Umum Miidiirii, Sanayi Dairesi Reisi ile Tiirkiye Ticaret Odalari, Sanayi
Odalart ve Ticaret Borsalari Birligi Umumi Kdatibinden” olusmaktadir. Kurul daire
tarafindan hazirlanan tahsis ve tevzi programlarini inceleyerek ve gerektiginde istisare
heyetinin goriisiinii de alarak bunlari kurulun onayina sunmakla gorevlidir. Komite
tyeleriyle “Milli Korunma Dairesi Reisi, Ziraat, Sthhat ve Ictimai Muavenet, Imar,
Nafia ve Miinakaldat vekillerinin, Tiirkive Odalar Birliginin ve Tiirkiye Esnaf
Konfederasyonunun birer temsilcisinden ve Ticaret Odalari, Sanayi Odalari ve Ticaret
Borsalari Birliginde kurulacak Hususi Sektor Tevziat Dairesi Reisinden” olusan istisare
heyeti ise, orgiitiin danisma birimidir ve kurul ya da komitenin talebi lizerine goriis
bildirmekle, daire ise kurul ve komitenin biiro islerini gormek, tevzii ve tahsisi

programlarint hazirlamakla gorevlidir.

Hiikiimetin, yatirimlarin koordinasyonuna yonelik ikinci adimi ise, 10 Temmuz
1958 tarih ve 9954 sayili tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan kararla bir Koordinasyon
Bakanligr kurmak olmustur. 10 Subat 1959 tarih ve 10131 sayili Resmi Gazete’de
yaymmlanan 4/11260 sayili Bakanlar Kurulu karar1 ile Tevzi ve Tahsis Teskilat
Koordinasyon Bakanligina baglanarak iiretim ve tiikketim arasindaki koordinasyonu
saglamak ve iiretimi kolaylastirict tedbirleri almakla gorevlendirilmistir. Ayrica
teskilatin istisare heyeti ve komite organlar1 kaldirilmistir. Boylece koordinasyon gorevi
miistakil bir bakanlik tarafindan yiiriitiilmeye baslanmistir. Ugiincii bir adim ise, 1959
Envestisman Program Komitesi olmustur. Siileyman Demirel’e gore komite, bir
kalkinma plan1 yapmaktan ziyade kamu yatirim programlarin1 5-10 yillik bir vadede,
kaynak ihtiyacin1 da goz oniinde bulundurarak hazirlamak tizere kurulmustur (AKkt.
Tiirkcan, 2010a: 107). Komite Disisleri Bakanligi Genel Sekreter Yardimcist Hasan

Esat Isik’in bagkanliginda Devlet Su Isleri Genel Miidiirii Siileyman Demirel, Elektrik
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Isleri Etiid Idaresi Genel Miidiirii Ibrahim Deriner, Siimerbank Genel Miidiirii Mehmet
Ak, Ziraat Isleri Genel Miidiiri Akif Cakman, Cimento Sanayi Genel Miidiirii
Selahattin Akyol, Hazine Genel Miidiirii Ziya Miiezzinoglu ve yardimcist Kemal Siber
gibi isimlerden olusmaktadir (Kansu, 2004: 43). 1959 yilinda Tirkiye’ye gelen
Erhard’dan kaynak talep etmek iizere sunulacak raporu da Elektrik Isleri Etiit idaresinin

destegi ile bu komite hazirlamistir (Cilingiroglu, 2010: 119).

Hiikiimet, yatirimlarin belirli bir plan dahilinde ve koordinasyon iginde
yiiriitiilmesi yoniindeki telkinleri bu orgiitlerle karsilamaya caligsa da beklentinin bir
kalkinma plani oldugu 1959 yilinda anlasilacak ve bu kosullar altinda planlama konusu
Tiirkiye’de i¢ ve dis siyasetin onemli giindem maddelerinden birisi haline gelecektir.
1959 yilindaki ziyaretinde de Envestisman Programi Komitesinin hazirladigi raporu
yardim igin yeterli gérmeyen Erhard, Tirkiye’den bir kalkinma plani beklendigini
tekrar etmistir (Kansu, 2004: 44). Yine ayni yil, OECD bakanlar toplantisinda
Tiirkiye’yi temsil eden Disisleri Bakani Fatin Riistii Zorlu’ya, talep edilen kaynagin
ancak planh bir kalkinma politikasi izlenmesi sartiyla saglanacagi bildirilmistir

(Karaosmanoglu, 2005: 97).

Yatirimlarin bir plan dahilinde yapilmasi gerektigi yoniinde “igeriden” telkinler
de s6z konusudur. Ornegin 1957 yilinda Basbakan Menderes, diizenlenen bir basin
toplantisinda Ahmet Emin Yalman ve Falih Rifki Atay gibi gazetecilerin, plansiz ve
programsiz hiikiimet yatirimlarina yonelik elestirilerine, her yil bir biit¢ce hazirlandigi
cevabini vermistir. Bagbakan 6zellikle muhalefetten yiikselen plan seslerini, hiikiimetin
faaliyetlerini “frenlemeye” yonelik bir girisim olarak gérmektedir (Kansu, 2004: 37).
Ancak “hiikiimete yakin” biirokratlar da plan yapilmasi gerektigi kanisin1 tagimaktadir.

Bunlardan birisi de Devlet Su Isleri Genel Miidiirii Siileyman Demirel’dir:

“Saym bagbakanim, plan yapmaya mecburuz.” Bir durdu soyle: “Yahu,
ben ii¢ giin 6nce biitce dedim, duymadm mi1?” “Bakin, bu sene biitge
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yaptyoruz ve ondan sonraki senenin kaynaklarini harcamaya basliyoruz,
oteki seneye kaynak kalmiyor; gelecek sene, ondan sonraki sene, her
sene, giderek kaynaklar azaliyor. Her sene yeni kaynaklar bulmak lazim.
Bunu 5-10 seneyi gorecek sekilde yapmamiz gerek.”  “Kafam
karigtirdin, ne yapacagiz” dedi. “Bir heyet kuralim dedim”, bir heyet
kuruldu. Prof. Tinbergen bunun iizerine geldi. Biz ne yapmak istedik? Bir
ekonomik plandan ziyade, devletin bes yillik gelirlerini tahmin etmek,
giderlerini ona gore ayarlamak istedik. 1960 sonrasinda Planli Ekonomi,
Anayasada yer aldi, Planli Dénem’e girildi (Akt. Tiirkcan, 2010a: 107).

Demirel’e  gore plan ihtiyaci, kalkinma  hedefiyle bu  hedefin

gerceklestirilmesinde kullanilacak kaynaklarin sinirli olmasindan kaynaklanmaktadir:

O giinlerde Tiirkiye iki baski altindaydi: Bir tanesi imar ve insa yani
kalkinma baskisi. Bu baski halktan geliyordu. ikinci baski, plan ve
program baskisi. Yani neyle, nasil ve ne kadar yapacagiz baskisi. Zira
baglanan isler iyi, giizel; yapildik¢a milletin yiizii giiliiyor. Ama isler de
sirincemede kaliyor. Yenilerine bagliyoruz; onlar da daha once
basladiklarimiz gibi yarida kaliyor (Akt. Kansu, 2004: 37).

1959 yilinda muhalefetin planlamaya iligskin tutumu “programatik” bir boyut
kazanmis ve ocak ayinda toplanan 14. CHP Kurultay: tarafindan kabul edilen [/k
Hedefler Beyannamesi’nde, anayasa mahkemesi ve ¢ift meclis gibi kurumlarin yaninda
bir planlama teskilatinin kurulmasi ilkesi de yer almistir (Erder, 2010: 231). Boylece
hiikiimet hem iceriden hem de disaridan gelen baskilarin sonucunda bir kalkinma plani
hazirlanmasi igin ¢aligmalara baslamak zorunda kalmistir. Hiikiimetin planlama
calismalarina danismanlik edecek ismi belirleyebilmek igin bagvurdugu OECD, Hollis
Chenery ve Jan Tinbergen’in i¢inde bulundugu birka¢ kisiyi danisman olarak tavsiye
etmistir. Kansu’ya (2004: 45) gore hiikiimet, muhtemelen 1953 yilinda yazdigi rapor
nedeniyle “kara listeye aldig1i” Chenery yerine, Hollanda’da bulunan Kalkinma
Planlamasi Merkezi’nin direktorliiglinli yapan ve ayni zamanda uzun slire Misir ve

Endonezya basta olmak {izere pek cok {ilkenin hiikiimetlerine danigsmanlik yapan

194



Tinbergen ile irtibata gegmistir®. Tiirk hiikiimeti ile ¢alismayir kabul eden Prof.
Tinbergen, 5 Nisan 1960 tarihinde yardimcisi Dr. Koopman’la birlikte Tiirkiye’ye
gelerek plan ¢alismalarina baslamistir. 6 Nisan 1960 tarihinde Envestisman Programi
Komitesi ile bir toplantiya katilan Tinbergen ve yardimcisi, Istatistik Umum
Midiirligi’nden temin edilen dokiimanlari inceledikten sonra kurumlardan istenecek
bilgilere iliskin bir form hazirlamislardir. Tinbergen, 10 Nisan 1960’ta Hollanda’ya

donerken, yardimeisi Dr. Koopman Ankara’da kalmistir (Tiirkcan, 2010b: 154).

Koopman calismalarina®, EIEI uzmanlarindan miihendis Ayhan Cilingiroglu ile
Koordinasyon Bakanlig1 biinyesinde devam etmistir. Ekibe daha sonra Siyasal Bilgiler
Fakiiltesinden Nejat Bengiil ile Atilla Karaosmanoglu da katilmistir (Karaosmanoglu,
2005: 98). Heyet ¢alismalarina 1960 yilinin mayis ayinda da devam etmistir. Bu siireyi
Koopman hem kamu hem de 6zel sektérden temsilcilerle goriismeler yaparak, Tiirkiye
ekonomisine ve yatirimlara iligkin ¢esitli konularda incelemelerde bulunarak ve Tiirkiye
tizerine hazirlanan yabanci uzman raporlarini inceleyerek gecirmistir (Tiirkcan, 2010b).
Koopman’in ¢aligmalart DP hiikiimetine son veren ve meclisi kapatan 27 Mayis 1960
askeri darbesi ile kisa siireli bir kesintiye ugramistir. Koopman ve Tinbergen’in
calismalarinin ilk iirlinii 22 Haziran 1960 tarihli mektubuyla Tinbergen’in Devlet
Bakan1 Sefik Inan’a sundugu “Merkezi Planlama Biirosu Kurulmasi Hakkinda

Memorandum” olmustur (Tiirkcan, 2010b: 165).

8 Tinbergen’le ilk goriismeyi Disisleri Bakani Fatin Riistii Zorlu Paris’te yapmistir. Tinbegen’in yalnizca
konaklama ve yol giderlerinin karsilanmasini talep edip damigmanlik {icreti almay1 reddetmesi iizerine
kuskuya kapilan Zorlu'nun, Hollandali Profesoriin yetkinligine ikna edilmesi olduk¢a zor olmustur

(Kansu, 2004: 45; Karaosmanoglu, 2005: 97).

8 Koopman’n ¢alismalarmi hangi kurumun biinyesinde ve biitesiyle yapacagi bir siire belirsiz kalmustir.
Bu nedenle Koopman masraflarin1 ¢alisma arkadaglarindan aldigi borgla karsilamak zorunda kalmistir.
Hicbir kurumun “sahip ¢ikmaya” yanasmadigi Koopman’in durumu Basbakanlik Murakebe Heyeti
Bagkan1 Muhlis Ete’ye resmi olarak bildirilse de sonu¢ alinamayinca USAID’in Ankara temsilciliginin
Koopman’a 200.000 TL tutarinda bir ¢ek vermesiyle sorun ¢oziilmiistiir (Cilingiroglu, 2010: 142).
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Tinberger ve Koopman’in ¢alismalar1 1960 yili i¢cinde tekrar baslatmistir. Albay
Sinasi Orel’in bagkanliginda Atilla Karaosmanoglu, Nur Yalman, Nejat Bengiil ve
Cemal Mihgioglu’'nun da aralarinda oldugu bir planlama c¢alisma grubu kurulmus ve
hazirladiklar1 raporla kanun tasarisin1 Milli Birlik Komitesine (MBK) sunmustur
(Kansu, 2004: 56). 30 Eylil 1960 tarihinde MBK tarafindan kabul edilen 91 sayili
Devlet Planlama Teskilatinin Kurulmasi Hakkinda Kanun’un 5 Ekim 1960 tarihli ve
10621 sayilt Resmi Gazete’de yayimlanmasiyla DPT kurulmustur. Kanuna gére DPT
Yiiksek Planlama Kurulu (YPK) ve merkez teskilatindan olusmaktadir. Kurul
Bagbakan ya da bagbakan yardimcisi ile Bakanlar Kurulunca secilecek ii¢ bakan,
Planlama Miistesar1, Iktisadi Planlama Dairesi Baskani, Sosyal Planlama Dairesi
Bagkani ve Koordinasyon Dairesi Bagkanindan meydana gelir. Gorevi ise, “iktisadi ve
sosyal politika hedeflerinin tayininde Bakanlar Kuruluna yardimct olmak ve
hazirlanacak planlart Bakanlar Kuruluna sunulmadan once, tayin edilen hedeflere
uygunluk ve kifayet derecesi bakimindan incelemektir.” Kurul, politikalart belirleyen
hiikiimetle bunlar1 plan ve programa doniistiiren idari teskilat arasinda bir “iletisim
kanal1” olarak tasarlanmig yari siyasi yar1 teknokratik yapida bir “miizakere ortamidir”

(Sezen, 2003: 87).

Kanun, benzer sekilde DPT’yi de kalkinma planimi hazirlama goérevinin
Otesinde, hiikiimete ekonomik ve sosyal politikanin olusturulmasinda danigsmanlik
hizmeti veren merkezi bir danigmanlik o6rgiitii olarak kurgulamistir. Nitekim Teskilatin

gorevlerinin siralandigi ikinci maddede bu durum agikca goriilmektedir:

a) Memleketin tabii, beserl ve iktisadi her tiirlii kaynak ve imkanlarim
tam bir sekilde tesbit ederek takip edilecek iktisadi ve sosyal politikay1 ve
hedefleri tdyinde Hiikiimete yardimct olmak;

b) Muhtelif bakanliklarin iktisadi politikay1 ilgilendiren faaliyetlerinde
koordinasyonu temin etmek i¢in tavsiyelerde bulunmak ve bu hususlarda
miisavirlik yapmak;

¢) Hiikiimetce kabul edilen hedefleri gergeklestirecek uzun ve kisa vadeli
planlart hazirlamak;
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d) Planlarin basar1 ile uygulanabilmesi i¢in ilgili daire ve miesseselerle
mahalli idarelerin kurulus ve isleyislerinin wslahi hususunda tavsiyelerde
bulunmak,

e) Planin uygulanmasim takip etmek, degerlendirmek ve gerekli hallerde
planda degisiklikler yapmak;

f) Ozel sektoriin faaliyetlerini planin hedef ve gayelerine uygun bir
sekilde tesvik ve tanzim edecek tedbirleri tavsiye etmek. [Vurgular
sonradan]

Goriildugii  tizere teskilata verilen altt gorevden yalmizca ikisi planin
hazirlanmas1 ve takibine iliskindir. Geriye kalan dordii ise, ekonomik ve sosyal
politikanin olusturulmasi1 siirecinde hiikiimete verilecek danigmanlik hizmetine
iligkindir. Bu durum MBK Genel Kurulunda kanunun goriisiilmesi sirasinda goriis
ayriligina neden olmus ve MBK iiyelerinin bir boliimii DPT nin kararlarinin “siyaset
iistli” bir konumda ve hiikiimeti baglayici nitelikte olmasi gerektigini savunmustur.
Hatta YPK’daki ii¢ bakan iiyeye dahi silipheyle yaklasilarak planlama fonksiyonu
biitiiniiyle siyasetin digina ¢ikarilmak istenmistir. Bunun altinda ise, DP doneminin
poplilist ve programsiz yatirim politikast oldugu Diindar Tager’in su sdzlerinden

anlasilmaktadir:

Ele aldigimiz sey bizim ekonomimizin uzun miiddet i¢in kati hudutlarim
tesbit olacaktir. Yarin gelecek Hiikiimetler bunlar lizerinde istedikleri gibi
tasarrufta bulunacaklar midir? Mesele rapor ise simdiye kadar verilmis
yiizlerce rapor vardir. Hiikiimete verilecek bu raporlar da almip rafa
konulabilir. Biz halbuki bunun sikintisin1 ¢ektik. Biitiin israflarin sebebi
giinliik politikalara tdbi olusundandir. Zamanin Basvekilinin, beni nigin
tenkid ediyorsunuz, siz istediniz ben de falan yere o fabrikayr kurdum
diyebilmesindedir. Yeniden boyle olacaksa bu tasariy1 ¢gikarmiyalim daha
iyi. Yok diyorsak; kati ifadeler kullanmaliyiz (MBK Genel Kurul
Tutanaklari, 29.09.1960, B.14, C.1: 5.16).

Teskilatin hiikiimetler istii bir konumda bulunmasini mahzurlu bulan tarafin
temel kaygisi ise, bu durumun demokrasi ile bagdasmayacak olmasidir. MBK {iyesi
Selahattin Ozgiir teskilat kanununu hazirlayan grubun en cok tartistigi konunun bu

oldugunu aktarmistir:

Devlet Planlama Teskilatinin planlar1 yapilirken en ¢ok miinakasay1
mucip taraflar1 bunlardi. Miitehassislar miinakasa yaparken nereye
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baghiyalim diye gilinlerce miinakasa etmislerdir. Dogrudan dogruya
Meclise baglanmast diisiiniilmiis; fakat bunun demokratik rejimlerle
kabili telif olmiyacagi kanaatine varilmis ve biiyiikk sorumluluklar
tizerine alan bir Hiikiimet Bagkaninin emrinde olmasi gayet tabii olarak
karsilanmis. Sunu kisaca arz edeyim ki, Devlet Planlama Dairesinin
planlanmasinda kabul edilen rejimin demokratik bir rejim olmasidir. Aksi
bir sekilde bu daireyi bagka bir yere yerlestirmeye imkan yoktur (MBK
Genel Kurul Tutanaklari, 29.09.1960, B.14, 0.2, C.1: s.17).

MBK fiyeleri bu konuda uzlasamayinca goériismeler, kanunu hazirlayan Orel’in
baskanligindaki planlama calisma grubunu dinlemek iizere ertesi giine ertelenmistir.
Orel, MBK’ya, DPT’nin yasama, yiiriitme ya da yargi disinda dordiincii bir kuvvet
olarak kurgulanmadigini ve ancak bu sekilde “devletin organik biinyesinde
yasayabilecegini” belirterek, hiikiimetin siyasi faaliyeti ile ekonomi politikasinin
birbirinden ayrilamayacagin ifade etmistir (MBK Genel Kurul Tutanaklari, 30.09.1960,
B.15, 0.1, C.1: s.11). Calisma grubu iiyesi Karaosmanoglu, anilarinda MBK iiyelerine
yaptiklar1 sunumda kendisine yoneltilen DPT’nin neden hiikiimetin altinda
konumlandirildig1 sorusuna, “planlamay1 hiikiimetin {istline koyarsaniz o hiikiimet olur,
hiikimet ne olur onu bilmiyorum” seklinde cevap verdigini aktarmaktadir
(Karaosmanoglu, 2005: 109). Kisacast DPT’nin kararlarinin tavsiye niteliginde olmasi,
icra yetkisinin ise, hiikiimette kalmasi gerektigi aksi halde DPT islemeyecegi gibi
demokratik usullerle de bagdagmayan bir durum ortaya c¢ikacaktir. Sonug¢ olarak

tasarmin ikinci maddesi genel kurula geldigi haliyle kanunlagmistir.

Genel kuruldaki bir bagka tartisma ise, Alparslan Tiirkes’in DPT’nin, kurulus
calismalar1 siiren Devlet Personel Idaresi ve Giivenlik Merkez Teskilat ile Bagbakanlik
teskilatinin biitiinii i¢inde degerlendirilmesi gerektigi teklifiyle ortaya ¢ikmustir.
Tirkes’e gore bu kurumlarin hepsinin ayr1 ayr1 Bagbakanliga “eklenmesi” yerine bir
biitiin halinde ve tek seferde goriisiilerek karar verilmesi bagbakanligin rasyonel bir
sekilde calismasina imkan verecektir. Bununla birlikte Tiirkes’in teklifi kabul

gormemistir. MBK {iyesi Orhan Erkanli’ya gore “kanunun siiratli ¢ikmasi bir zarurettir”
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zira “kredi imkanlar1 buna baglidir” (MBK Genel Kurul Tutanaklari, 29.09.1960, B.14,
0.2, C.1: 5.14-15). Boylece DPT’nin kurulusunda yalnizca siyasi gerekgelerle yiiriitiilen
yatirim politikalarinin 6niine gegme kaygisinin degil, tipki DP iktidarinin son yillarinda

oldugu gibi dis kredi imkanlarindan yararlanma amacinin da bulundugu anlasilmaktadir.

Kanun DPT’yi ihtiyag duyacagi nitelikli insan kaynagi teminini kolaylastiran
yetkilerle donatmistir. Bunlardan ilki, “mukaveleli uzmanlar” bashigini tasiyan 17.
maddesidir. Boylece kanun koyucu, miistesarlik makami da dahil olmak {izere hemen
her diizeyde yabanci uzmanlarin istihdam edilmesine imkan vermistir.® Bu hiikiim
Koopman ve Tinbergen’in planlama biirosunda ihtiya¢ duyulan tecriibeli yabanci
uzmanlara ve yurt disinda egitim gérmesi gereken Tiirk iktisat¢ilara iliskin sunduklar
22 Haziran 1960 tarihli raporlarindaki tavsiyelerle de uyumludur. Rapora gére hem
merkezi planin hem de bazi sektorlerin planlarinin hazirlanmasinda yabanci uzmanlara
ithtiya¢ vardir. Bu alanlarda uzman bulmanin kolay olmayacagi uyarisiyla birlikte
raporun ekinde kendilerinden ya da cevrelerinden yararlanmak iizere tavsiye edilen
uzmanlarin listesine yer verilmistir. ABD’den Prof. H. B. Chenery, Isve¢’ten Prof. Bent
Hansen, Japonya’dan Prof. Ichimura ve Hollanda’dan C. A. van den Beld planlama
teskilatinin yoneticisi (“Director of Central Planning Bureau”- kanuna gore miistesarlik
makami) olarak tavsiye edilen isimlerdir. Ayrica daire baskanliklar icin de {i¢ isim
Onerisinin bulundugu raporda, bir listede de yurt disinda egitim gormesi tavsiye edilen
Tiirk iktisat¢ilar icin uygun goriilen kurumlar, adresleri ve yoOneticilerinin ismi

bulunmaktadir (Koopman ve Tinbergen, 22 Temmuz 1960). Her ne kadar teskilatin

8 MBK Genel Kurulu’nda bu maddenin goriismeleri sirasinda uzmanlara 6denecek iicrete iliskin tartisma
yasanirken, yabanci uzmanlarin istihdami tartisma konusu olmamustir (MBK Genel Kurul Tutanaklari,
30.09.1960, B.15, 0.1, C.1: s.21). Kanunun Mukaveleli Uzmanlar basligini tagiyan 17. maddesi soyledir:
“Bu kanuna bagl (1) sayul cetvele dahil memuriyetlerden miistesarlik, daire baskanliklary, miisavirlikler,
sube miidiirliikleri ile uzman ve uzman yardimciliklarinda ve miistesarlik genel sekreterliginde liizumu
halinde yerli ve yabanci uzmanlar mukavele ile ¢alistirllabilir. Bu suretle vazifeye alinanlara édenecek
ticretin miktari Bakanlar Kurulunca tesbit olunur.”
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yoneticisi de dahil yabanci uzmanlarin istihdami yoniinde bir tavsiye ve mevzuatta da
buna imkan veren bir hiikim bulunsa da DPT’nin ilk kadrosu Tiirk uzmanlardan
olusmustur. Kurucu Miistesarliga Kur. Alb. Sinasi Orel atanirken, iktisadi Planlama
Dairesi Bagkanligina Dr. Atilla Karaosmanoglu, Sosyal Planlama Dairesi Bagkanligina
Dr. Necat Erder ve Koordinasyon Dairesi Baskanligina Osman Nuri Torun atanmistir

(Turkcan, 2010c: 255).

Kanunun 20. md.’sinde yer alan “Pldnlama Tegskilati, pldn isleri ile ilgili olarak
arastirma, etiid ve proje tetkiki gibi isleri yerli ve yabanci hakiki ve hiikmi sahislara
mukavele ile yaptirabilir’ hiikmi ise, DPT’ nin miihendislik ve danismanlik hizmeti
alimima imkan vermistir. izleyen yillarda KIT reorganizasyonundan arastirma ve etiid
projelerine ve master planlara kadar hemen her konuda danismanlik hizmeti bu hiikiim
sayesinde alinacaktir. DPT, yonetim danigmanlarinin PDS’nin bir aktorii haline
gelmesinde katalizor olacaktir. Nitekim kurulusu izleyen gilinlerde danigsmanlik
sirketlerinden temsilciler DPT nin projelerinde gérev almak i¢in ziyaretlere baglamistir.
Diinya Bankasi iktisat¢ilarindan John H. Adler baskanliginda bir heyet Tiirkiye
ekonomisi {izerine yazacaklari bir rapor i¢in Tiirkiye’de bulunduklari sirada ABD’li bir
danismanlik sirketinin iki temsilcisi DPT’yi ziyaret ederek Diinya Bankasinin kredi
vermesi  halinde hazirlanacak  projelerde  ¢alisma  teklifinde  bulunmustur
(Karaosmanoglu, 2005: 121). Bu durum ileride bagka orneklerde de gorecegimiz gibi
tipik bir kalkinma ya da reform g¢aligsmasi, uluslararasi kurulus, kredi ve danigsmanlik
sirketi Orgiisiinii gostermesi acisindan Onemlidir ve Tanzimat doneminden itibaren

gelisen patikanin sonucudur.

2.3.3. Uluslararasi Kuruluslar ve Teknik Yardimlar

Onceki sayfalarda Halligan’dan (1995) hareketle politika damigma sistemi,

politika yapicilara, politikalarin sekillendirilmesinde bilgi ve tavsiye sunan birbirleriyle
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iliskili aktorler grubunun cesitli politika alanlarindaki farkli orgiitsel konfigiirasyonu
olarak tamimlanmusti. Tiirkiye’de 1950’li ve 1960’11 yillar boyunca merkezi diizeyde bir
politika danisma Orgiitiiniin ortaya ¢ikmasi basta olmak iizere, aktorlerinin gesitliligi
itibariyle PDS’nin olduk¢a dinamik bir yapiya kavustugu goriilmektedir. Bu durum
yonetim danigmanlarinin ¢evre iilkelerdeki etkinligi bahsinde de belirtildigi gibi, savasi
izleyen yillarda gevre iilkelerde baslayan ya da baslatilan “kalkinmanin y6netimi igin
yonetimin kalkinmasi1” girisimlerinin de bir sonucudur. ABD basta olmak iizere merkez
ilkelerin hiikiimetleri ve uluslararast kuruluslarin tesvik ettigi bu siire¢, kalkinmanin
sovyetik olmayan bir modelini hayata gegirecek idari kapasitenin gelistirilmesi
calismalarinin bir parcasidir. Cevre iilkelerin aldiklar1 kalkinma yardimlarinin etkin ve
verimli kullanilabilmesi ig¢in boyle bir idari kapasitenin yani kalkinma yonetiminin insa

edilmesi kritik dnemdedir.

1945 sonrasi konjonktiirde dig yardimlar ve 6zellikle bunun 6zel bir tiirii olan
teknik yardimlar, PDS’nin gelisiminde ve aktorlerinin ¢esitlenmesinde 6nemli bir faktor
olmustur. Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, Milli Prodiiktivite Merkezi,
Devlet Planlama Teskilati, Devlet Personel Bagkanligi, Tirkiye Sinai Kalkinma
Bankasi gibi 1950’11 yillardan itibaren ortaya ¢ikan ve PDS’nin bilesenleri haline gelen
kuruluglarin hemen hepsinin kurulusunda dis yardim ve uluslararasi kuruluglar 6nemli

rol oynamistir. Bu yillarda Birlesmis Milletler®, OECD, Merkezi Antlasma Orgiitii

8 Birlesmis Milletler Teknik Yardim Programi gergevesinde yiiriitiilen projeler, Birlesmis Milletlere bagli
10 ihtisas kurumu tarafindan yiritiilmektedir (Barutgu, 1974: 4):

1- Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)

2- Gida ve Tarmm Orgiitii (FAO)

3- Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiitii (UNESCO)
4-  Uluslararasi Sivil Havacilik Orgiitii ICAO)

5- Diinya Saglik Orgiitii (WHO)

6- Uluslararasi Telekomiinikasyon Birligi (ITU)

7- Diinya Meteoroloji Orgiitii (WMO)
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(CENTO), Kalkinma I¢in Bolgesel isbirligi Orgiitii (RCD), Kuzey Atlantik Antlasmasi
Orgiitii (NATO) gibi ¢ok tarafli teknik yardim kaynaklarmin yan1 sira Birlesik Devletler
Uluslararas1 Kalkinma Orgiitii (USAID), Ingiliz Hiikiimeti, Alman Hiikiimeti, Fransiz
Hiikiimeti ve diger iilkelerin hiikiimetlerinin sundugu teknik yardimlar iki tarafli teknik
yardim kaynaklarin1 olusturmustur. Ayrica Tirkiye Amerika Birlesik Devletleri
Kiiltiirel Miibadele Komisyonu (Fulbright Komisyonu) ve Ford Vakfi iiglincii grup
teknik yardim kaynaklaridir (Barutgu, 1974). PDS’nin bi¢gimlenmesinde etkili olan diger
aktorler ise, IMF ve Diinya Bankas1 gibi ¢ok tarafli yardim kuruluslar ile, isimleri ve
etkinlikleri zaman igerisinde degisse de Uluslararasi Isbirligi Orgiitii (ICA), Kalkinma
Kredi Fonu, Ithalat-Ihracat Bankasi (Eximbank) gibi ABD menseli diger iki tarafli

yardim kuruluslaridir (Is1l, Tarihsiz).

“I¢ ekonomik faaliyetlerin sonucu olmadan yaratilan ekonomik kaynaklarin”
(Ertiiziin, 1974: 164) bir tiirii olan teknik yardimlar, Il. Diinya Savasi’n1 izleyen yillarda
yayginlasarak sistematik héale gelmistir. Kalkinmakta olan {ilkelerin ihtiya¢ duydugu
modern uzmanlik bilgisinin ya da teknik bilginin “gelismis” iilkelerden bu iilkelere
transferini amaglamaktadir. Gelismis iilkelerden ihtiya¢ duyulan alanlar i¢in uzman
temini, kalkinmakta olan iilkelerden gelismis iilkelere egitim amaciyla eleman
gonderilmesi, uluslararasi seminerlere ve toplantilara katilim ve teknik yardim projeleri
icin gerekli malzeme ve techizatin temini teknik yardimin kapsamina giren faaliyetlerdir
(DPT, 1965: 1; DPT, 1968: 5-6; Ertiiziin, 1974: 5). Ornegin 1949 yilinda USAID ile
imzalanan Teknik Isbirligi Programi kapsaminda ABD’den uzmanlar Tiirkiye’ye

gelirken, akademik egitim ya da uygulama egitimleri i¢cin ABD’ye personel gonderilmis

8- Uluslararas1 Atom Enerjisi Ajans1 (IAEA)
9- Uluslararasi Posta Birligi (ITU)
10- Uluslararas1 Denizcilik Orgiitii (IMCO)
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ve projelerin gerceklestirilmesi i¢in techizat temin edilmistir. Bu faaliyetler i¢in
Tirkiye, 1949 yilindan 1969 yilina kadar toplam 71 milyon dolarlik bir fon kullanmistir

(Ertiiziin, 1974: 171).

Planli donemle birlikte teknik yardimlar planlama faaliyetlerini destekleyen bir
unsur olarak goriilmiis ve plan hedefleriyle uyumlu bir sekilde programlanarak
koordinasyonun DPT tarafindan saglanmasi hedeflenmistir. Bu kapsamda 1962 yilinda
Tiirkiye’ye yapilacak teknik yardimlarin “stimullii ve eksiksiz bir program cergevesinde
yapilabilmesini saglamak” i¢in yillik program hazirlanmasi1 uygulamasina gec¢ilmistir
(DPT, 1961: 1). Ayrica hem bakanliklar ve kuruluslar arasi koordinasyon ihtiyacini
karsilamak hem de yillik teknik yardim programlarimi hazirlamak {izere DPT
blinyesinde Teknik Yardim Sekreterligi kurulmustur (DPT, 1965: 3). Boylece
bakanliklar ve kuruluslar izleyen yilda ihtiya¢ duyduklar teknik yardim taleplerini her
yil DPT’ye bildirecek, DPT de toplanan talepleri plan hedefleri ve yillik programin
ithtiyaclart dogrultusunda programa baglayarak uygulayici bakanliklarla, Maliye ve
Disisleri Bakanliklarina gonderecektir (DPT, 1968: 9-10). Bununla birlikte
bakanliklarin ve diger kuruluslarin DPT, Maliye Bakanlig1 ya da Disisleri Bakanliginin
bilgisi olmaksizin teknik yardim saglayan uluslararasi kuruluslarla ve hiikiimetlerle
dogrudan goriismeler yiirlitmesi ve hazirlanan programlarin digina ¢ikilmasi gibi
sorunlar devam etmistir (DPT, 1965: 4). Teknik yardima iliski sorunlar yalnizca
koordinasyon ve programlamayla sinirli degildir. Bunlarin basinda uzmanlarin istenilen
nitelikte olmamasi gelmektedir. Nitelikli uzmanlarin {ilkeye uyum ya da ailevi konular
gerekge gostererek gelmek istememeleri bu durumun temel sebebidir. Zira teknik
yardim bagvurusunda bulunulan kurulus ya da hiikiimet ¢ogu zaman tek bir aday
onermekte ve bu da segme sansim ortadan kaldirmaktadir. Ote yandan kurumlarin

uzmanlardan nasil faydalanacagina dair bir is tarifi ve ¢aligma programi olmamasi
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uzmanlardan istenilen diizeyde verim alinmasini engellemektedir. Yine teknik yardimlar
kapsaminda yiriitiilen egitim faaliyetleri de yabanci dil sorunu nedeniyle amacina

ulasamamustir (DPT, 1965: 7).

Biitiin bunlara ragmen 1960’11 yillar boyunca teknik yardim da dahil olmak
tizere dis yardimlar sistematikleserek belli bir program dahilinde alinmaya baslanmistir
(Ertiiziin, 1974: 179). Boylece Thornburg vd., Barker vd., Martin ve Cush gibi
uzmanlarca hazirlanan raporlarda sermayeden daha 6nemli bir eksik olarak goriilen
nitelikli uzman ihtiyact yine bu raporlarda tavsiye edilen sekilde karsilanmaya
calisilmistir. Gerek dis yardimlarin gerekse alt tiiri olarak teknik yardimlarin planh
donemle birlikte hedefi, dis yardima ihtiya¢ duymadan kalkinmay:1 saglayacak bir
ekonomik yapinin ingasidir (Ertiiziin, 1974: 168). Bu durumda teknik yardimlarin
amacimin da ihtiyag duyulan uzmanlik bilgisinin ve buna sahip nitelikli uzman
kapasitesinin iilke icerisinde gelismesini saglamak oldugu diisiiniilebilir. Nitekim Ozal,
DPT Miistesar1 sifatiyla acilis konusmasini yaptigt 1970 yili Teknik Yardim
Semineri’nde teknik yardimi tanimladiktan ve gelismekte olan iilkelerin ekonomik ve
sosyal politikalarim1 uygulayacak “iistiin nitelikte eleman” ihtiyact bulundugunu

belirttikten sonra, Tiirkiye’ nin bu konudaki politikasini sdyle ifade etmistir:

[...] Turkiye’nin teknik yardim politikasi, teknik yardim alan ve veren
memleket olarak teknik yardim konularinda memleketlerin sagladiklar
imkanlarla en kisa siirede kendi kendilerine yeterli olacak duruma
gelmelerine ve bu amacla Tiirkiye’nin kendi kaynaklariyla belirli bir
nitelikte egitemedigi isgiiciiniin yurti¢i ve yurtdisinda teknik yardimla
yetistirilmesine yonelecektir (DPT, 1970: 2).

2.3.4. Yerli ve Yabanci Damismanhik Sirketleri

Yukarida da belirtildigi gibi kalkinma siirecinin tasiyicisi olmak tizere hem
kurumsal kapasiteyi hem de insan giiciinii gelistirmeyi hedefleyen pek ¢ok girisim sz
konusudur. Bu girisimler kalkinma politikasinin pargast oldugu gibi PDS’nin de

bileseni haline gelmistir. Ayni1 zamanda danismanlik arzinin kaynaklar1 olarak da ele
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aliabilecek olan bu kurumlarin basinda elbette danigsmanlik sirketleri gelmektedir.
Diinya Bankasi, OECD, USAID gibi kuruluslarin ya da hiikiimetler arasi yardim
anlagsmalar1 kapsaminda alinan dis yardimlarin etkisiyle yerli ve yabanci danismanlik
sirketlerinin faaliyetleri 1960’11 yillarda artis gostermeye baslamistir. Yukarida
aktarildig1 gibi Tiirkiye nin Iktisadi Bakimdan Umumi Bir Tetkiki bashkli ¢alisma 1933
yilinda Hines, Rearick, Dorr & Hammond ismli ABD’li bir sirket tarafindan
hazirlanmis ve belki de Tiirkiye tarihinde devletin aldigi ilk ydnetim danigsmanligi
hizmeti 6rnegi olmustur. Yine 1951 yilinda tamamlanan The Economy of Turkey: An
Analysis and Recommendations for A Development Program raporunu hazirlayan
Barker Heyeti’nde Baskan Barker basta olmak {izere yonetim danigsmanlarinin istthdam
edildigine yukarida yer verilmistir. Ancak danigmanlik sirketlerinden esas olarak hizmet
alinmaya baglanmas1 1960’11 yillarda uluslararasi kuruluslardan temin edilen mali
kaynaklarla ve KiT’lerin reorganizasyonu galismalar1 kapsaminda olacaktir. Asagida
ayrintilarina yer verilecegi tizere bu déonemde J. G. White Engineering, Mead Carney
International Company, Associated Industrial Consultants, Urwick Orr & Partners
International gibi yabanci danismanlik sirketleri Tirkiye’de sube agmaksizin gesitli
calismalarda goérev almis ve bu sirketlerle sozlesmeler dogrudan dondr kurulusga

imzalanmistir.

Aynit zamanda ilk yerli danmigsmanlik sirketleri de bu donemde faaliyet
gostermeye baslayacaktir. Her ne kadar bu sirketlerin sayisina iliskin bilgiye
erisilememisse de gazete, ani, biilten, rapor vb. kaynaklardan bu dénemde kurulan
danmigmanlik sirketlerine iliskin bazi bilgiler edinmek miimkiindiir. Ornegin DPT ye ait
bir caligmada “miihendislik ve miisavirlik firmalarinin takriben yarisinin 1953-67
arasinda, diger yarisinin da 1968-1970 yillar1 arasinda faaliyete ge¢mis olmasindan” s6z

edilmektedir (DPT, 1971: 5). Bu bilgiden hareketle yerli danigsmanlik ve miihendislik
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sirketlerinin sayisinin ve faaliyetlerinin 1960’11 yillarin sonunda arttigi sonucuna
varilabilir. Bunun da arkasinda kuskusuz planli kalkinma cabalar1 ile baslayan yeni
yatirimlar ve bunlarin finansmani igin elde edilen yeni krediler bulunmaktadir. Nitekim
dénemin Insaat Miihendisleri Odas1 Baskan1 Sedat Ozkol, insaat sektdriiniin ekonomi
icindeki artan payina ragmen, yerli miihendislik ve danismanlik sirketlerinin yeterli pay1

alamadigindan su sozlerle sikayet etmektedir:

Bugiin iilkemizde yabanci miisavirlik-miihendislik firmalariyla sézde
yabanci uzman miihendislerin dolayli ya da dolaysiz sekilde iliski
kurmamis oldugu 6nemli bir insaat projesi, onemli bir yatirim projesi yok
gibidir. [...] 6nemli ingaat projelerinin genellikle yabanci firmalara
yaptirtlmasina paralel olarak iilkemize verilen proje kredileriyle
iilkemizden ¢ikan proje hizmet 6demeleri de biiyiik bir hizla artmaktadir.
[...] Boylece milyonlarca liralik proje hizmeti doviz halinde disariya
cikarilldigir gibi, bu husustan daha da o6nemlisi Tiirk teknisyenlerinin
kendilerini gelistirme olanaklarinin ellerinden alinmasi ve teknik
glicimiiztin digariya bagimli kilinmasidir (Cumhuriyet, 1 Eyliil 1970).

Nitekim bu dénemde danigmanlik hizmetlerini yurt icinde karsilamaya doniik
cesitli girisimlerin oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda atilan 6énemli adimlardan birisi,
Tiirk Miihendislik, Miisavirlik ve Miiteahhitlik Anonim Sirketi (TUMAS) olmustur.
TUMAS, 1969 yilinda Devlet Planlama Teskilatiin onciiliigiinde Tiirkiye Petrolleri
Anonim Ortakligi (TPAO), Azot Sanayi T.A.S. (TUGSAS), Tiirkiye Seker Fabrikalari
A.S., Seker Sigorta A.S. ve Danimarka’da kurulu Haldor Topsoe sirketinin katilimiyla
6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu hiikiimlerinden yararlanilarak
kurulmustur. TUMAS in kurulus amaci “uluslararasi miihendislik kuruluslariyla is
birligi yaparak Tiirk Miithendisligi’nin bilgi ve birikiminin arttirilmasi, ihtiya¢ duyulan
“know-how” ve teknoloji transferinin saglanmasi ve bdylece yerli miihendislik
kapasitesinin miihendisligin tiim alanlarinda uluslararas1 diizeyde hizmet verebilecek
seviyeye ulastirilmasi” olarak belirlenmistir. Giiniimiizde sirket sermayesinin %511
ozel sektdre aitken, kamu kuruluslarina ait %49°u ise Bagbakanlik Ozellestirme idaresi

Baskanliginin karari ile 2001 yilinda Siimer Holding A.S.’ye devredilmistir (TUMAS,
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http://www.tumas.com.tr/SF/tarihce/3/). Yine kamu ve ozel sektor ortakligi olan bir

baska danmismanlik sirketi ise, 1970 yilinda sanayi tesislerinin kurulusunda ve
yonetilmesinde danigsmanlik hizmeti vermek tizere kurulan Tiirk Sinai Tesisler A. S.’dir.
Baslangicta %48 olan kamu sektorii pay1, 1997 yilinda %63,87 ye yiikselirken, sirket
2000 yilinda biitiintiyle ozel sektore devredilmistir (TUSTAS,

http://www.tustas.com.tr/). Bu iki sirketten ilki daha c¢ok biiyiik ¢apli altyap:

yatirimlarinda; ikincisi ise, sanayi tesislerinin kurulusunda miihendislik ve danigmanlik

hizmeti vermek amaciyla kurulmustur (Vahit Erdem, 20 Ocak 2020 tarihli goriisme).

1970’11 yillarda bir de proje asamasinda kalan ‘“damigsmanlik teskilat1” girisimi
bulunmaktadir. Devlet Miihendislik ve Miisavirlik Teskilatt (DMMT), 1972 yilinda
kanun tasaris1 taslagi hazirlanan ancak hayata gecmeyen bir kurumdur. Donemin
mithendis ve danigman ihtiyacin1 karsilama cabalarin1 yansitan bir girisim olmasi
nedeniyle burada yer verilmeye deger gorillen kurumun DPT uzmanlart Muzaffer
Savkal ve Sahin Tolunay tarafindan hazirlanan kanun taslaginda gére DMTT nin hem
kamu hem de 6zel sektoriin miihendislik ve danigsmanlik ihtiyacini karsilamak tizere

basbakanliga bagli olarak kurulmasi planlanmaktadir. Gorevleri ise s0yle siralanmustir:

a) Memleketin tabii, beserl ve iktisadi her tiirlii kaynak ve imkanlarim
tespit etmeye, bunlarin uzun veya kisa vadede degerlendirilmesini
sagliyacak gerekli yatirim tesisleri ve organizasyonlarimi kurmaya ve en
faydali pazarlamay1 saglamaya imkén verecek doviz gelirini artiracak ve
agir sanayii gelistirecek her nevi arastirma, etiid, 6n proje, detay projeleri
ve diger miihendislik ve miisavirlik hizmetlerini yapar, yaptirir ve
projeler gergeklesinceye kadar takip eder.

b) Mevcut isletmelerin dis pazarlarda rekabet edebilir hale
getirilebilmeleri,  maliyetlerin  diisiiriilmesi, = modernlestirilmeleri,
kapasitelerinin ve verimliliginin artirilmasi ve birleserek daha biiyiik ve
kuvvetli isletmeler haline doniisebilmeleri i¢in liizumlu her tiirlii calisma
ve pazar arastirmalar1 yapar, alinacak tedbirleri tesbit eder ve bunlarin
ger¢eklesmesini temin eder.

¢) Hazirlanan aragtirma, etiid ve projelerin neticesinde milli ekonomiye
en yararli olacak organizasyonlarn ve tesisleri tatbikata konulma ve
isletmeye alinma safhalarinda da izler. Aksakliklar1 tesbit ile tedbirlerini
aragtirir.

d) D.M.M.T. yabanci devletlerin arastirma, etiid ve proje ihalelerine
girebilir. Ozel sektérden vaki talepleri de mevzuatinin miisaadesi
nisbetinde karsilar.
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e) D.M.M.T., Kalkinma Icin Bélgesel Isbirligi Teskilati iilkeleri ve
benzer bolgesel teskilat iilkeleri ile ilgili miihendislik ve miisavirlik
hizmetlerini goriir (Savkal ve Tolunoglu, 1972).

Taslakta DMMT’nin hem kamu sektoriine hem de 6zel sektdre hizmet vermek
lizere tasarlandig1 anlasilmaktadir. Ayrica Tiirkiye, Iran ve Pakistan’in iiyesi oldugu
Kalkinma Igin Bélgesel Isbirligi Teskilati (RCD) ile diger bolgesel is birligi
teskilatlariin tiye tilkelerin devletlerinin de ihtiya¢ duydugu danigmanlik hizmetlerini
vermek de gorevi kapsamindadir. Taslagin ti¢iincii maddesine gére DMMT, arastirma,
etid veya proje islerini bizzat yapabilecegi gibi, ilgili kamu kurumlarinin teknik
elemanlarin1 gorevlendirmek suretiyle yaptirabilir hatta yerli ya da yabanci danigsmanlik
sirketlerine ihale edebilir. Oldukc¢a genis yetkilerle donatilan orgiitiin yurt i¢inde ve yurt
disinda teskilat kurmast miimkiindiir. Patent hakki kapsamina girenler istisna olmak
tizere talep ettigi bilgilerin kuruma verilmesi zorunludur. Kurumun hazirladig: arastirma
ve etiid programi ve koordinasyon faaliyetleri kamu kurumlart i¢in emrediciyken, 6zel
sektor i¢in yol gosterici niteliktedir. Kamu kurumlar1 yapacaklar1 ya da yaptiracaklari
arastirma ve etiitler i¢in kurumdan goriis ve ihale yetkisi almak zorundadir. Kisacasi
kurum, arastirma ve etiit faaliyetlerinin koordinasyonunu ve merkezi bir arastirma-etiit

envanterinin gelistirilmesini saglamakla gdrevli bir 6rgiit olarak tasarlanmistir.

S6z konusu orgiitle arastirma ve etiit faaliyetlerini ger¢eklestirmenin yaninda, kamu
sektoriinlin bu alandaki faaliyetlerini yiiriitiirken kaynaklarin daha etkin ve verimli bir
sekilde kullanmasini hedefledigi anlagilmaktadir. Nitekim tasar1 tarithinden bir yil 6nce
DPT’nin bu konuya iliskin hazirladi§i raporda arastirma, etiit ve projelendirme
calismalarinin toplam yatirim maliyetinin %25’ine kadar ulagabildiginden hareketle bu
faaliyetlerin yerli kaynaklarla saglanmasi konusunda gerekli tedbirlerin alinmasi ve
“yurti¢i kaynaklarin en faydali sekilde degerlendirilmesi” gerektigi vurgulanmaktadir

(DPT, 1971: 3). Yine tipk1 yabanci uzman raporlarinda yer alan uzman ihtiyacinin mali
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sermayeden daha 6nemli oldugu tespitine paralel olarak, 1970 yilinda diizenlenen teknik
yardim seminerinde DPT Miistesar1 Turgut Ozal’in kalkinma plan ve programlarinin
gerekli kildig1 yetismis teknik eleman ihtiyaci vurgusu da bu durumu dogrulamaktadir
(DPT, 1970). Bu yillarda bir iilkenin gelismislik diizeyi ile sahip oldugu danigmanlik ve
miihendislik kapasitesi arasinda dogrudan bir baglantinin bulundugu kanis1 giicliidiir ve
Tirkiye’de bu kapasitenin heniiz yeterli diizeyde gelismedigi kabul edilmektedir. Bu
nedenle DPT’nin yaptirmis oldugu arastirma ve etiid ¢aligmalarinda yerli miithendislik
ve danismanlik sirketlerinin gorev almasina imkan vererek bu kapasitenin gelismesine
katki saglamasi hedeflenmistir. Nitekim 1968-70 yillar1 arasinda kurulan danismanlik
ve mithendislik sirketi sayis1 1953-67 yillar1 arasinda kurulan sirket sayisina neredeyse

esittir (DPT, 1971: 5).

Ayni yillarda Tiirkiye’de yatirim yapilacak alanlarda etiitlerin yapilmasi ve
projelendirme c¢alismalar1 i¢in gereken miihendislik ve danigsmanlik hizmetlerini
sunacak oOzel sirketler de kurulmaya baslamistir. 1969 yilinda DPT tarafindan cesitli
sektorlere iliskin yaptirilan etiitler incelendiginde, 22 etiit ¢alismasinin yarisina yakinini
ya tek basina ya da uluslararasi bir danismanlik sirketi ortaklig: ile Tiirk sirketlerinin
yaptig1 anlagilmaktadir. Ayyildiz Miihendislik ve Miisavirlik Biirosu, METAG
(Ayyildiz Mithendislik ve Miisavirlik Biirosu, 1969; DPT Miistesarlik Arastirma Grubu,
1970), Alagam Miisavir Miihendislik Firmas1 (1969), Sinai Aragtirma Danigsma Ajansi-
SADA (1967), Aknil G., Engneers and Consultants (Bureau du Recherrches
Geologiques et Minieres vd., 1969) ve TEK-SER Miisavir Miihendislik Etiid Proje
Planlama (TEK-SER, 1969) bunlara ornektir. Donemin tesvik politikas1 da biiyiiklii
kii¢iiklii birgok danismanlik ve miihendislik biirolarinin kurulmasinda 6nemli bir rol
onamigstir. Sanayi ve Ticaret Bakanligi’nin 6zel sektdre verdigi tesviklerin kosullarindan

birisi, yapilacak yatirimlarin fizibilite raporu ve projesinin hazirlanmasidir. Tegvikler
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arttikca ihtiya¢ duyulan fizibilite raporu ve projeleri hazirlayan biirolarin sayis1 da

artmistir (Ertan Yiilek, 3 Mart 2020 tarihli goriisme).

Bu doénemde proje ve etiit alaninda danigsmanlik veren miihendislik biirolarinin
disinda da danmismanlik sirketleri kurulmustur. DPT’den ayrilan bir grup uzmanin
kurdugu ARDA danigmanlik sirketi bunlardan birisidir. Cevdet Kdsemen tarafindan
kurulan ARDA’ya, DPT’nin kurucu kadrosundan Osman Nuri Torun, Necat Erder,
Ayhan Cilingiroglu, Atilla Karaosmanoglu, Atilla Sénmez ve Refet Erim katilmistir.8’
[k isini bir OECD projesi olan “bilim planlamasi” alaninda alan sirket, Tiirkiye,
Yunanistan, Portekiz ve Ispanya’da kurulmasi planlanan pilot ekiplerin Tiirkiye ayagini
olusturmak tizere calismistir. Ancak daha sonra baska isler alma konusundaki iyimserlik
bosa ¢ikmis ve sirket proje almakta zorlanmistir (Karaosmanoglu, 2005: 160-161).
PEVA (Piyasa Etiid Arastirma ve Miisavirlik Ltd. $ti.) ise, 1961 yilinda piyasa etiid ve
arastirma biirosu olarak kurulmus ancak 1965 yilinda danismanlik hizmetlerini de
faaliyet alanina dahil ederek bir danigmanlik sirketi haline gelmistir (Neyzi, 1968: 16).
Ayni yillarda ODEM (Orta Dogu Endiistri Miisavirleri) de PERT (Program Evaluation
and Review Technique) ve CPM (Critical Path Method) gibi dénemin modern igletme
yontemlerinin Tiirkiye’de taninmasi ve isletmelere uygulanmasi i¢in faaliyet gosteren

damsmanlik sirketlerinden birisidir (Sevk ve Idare Dergisi, May1s-Haziran 1969: 53)

Bir baska yonetim damismanh@: sirketi ise, Sevk ve Idare Dernegi (TSID)
biinyesindeki Tiirk Sevk ve Idare Gelistirme Merkezidir (SIGM). 1962 yilinda kurulan
TSID’in amaci, “modern sevk ve idare biliminin anlasilmasini ve kullanilmasini tesvik
etmek olan bir profesyonel yoneticiler toplumu kurmak™ tir. Dernek biinyesinde faaliyet

gosteren SIGM ise, 6zellikle orta ve kiiciik ¢apli sinai ve ticari isletmelere profesyonel

87 Bu isimler plan taslagina iliskin Yiiksek Planlama Kurulunda ortaya ¢ikan tartismalar iizerine DPT’ den
istifa etmistir (Karaosmanoglu, 2005: 155).
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yonetim danismanlig1 hizmeti vermek iizere 1966 yilinda kurulmustur (Ozsoy, 1966: 4).
Dernegin kurulusunda ve gelistirilmesinde Ford Vakfi, USAID, Birlesmis Milletler
Ozel Fonu (UNSF), Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) gibi uluslararas1 kuruluslarla iKi
ve cok tarafli yardim kuruluslarinin ve Urwick Orr & Partners ile RASTOR?®® gibi
danismanlik sirketlerinin rolii bulunmaktadir. Ucret karsiligi hizmet veren bir
danmismanlik ve egitim merkezi kurulmasi fikri bir seminer kapsaminda Tiirkiye’ de
bulunan Finlandiyali danismanlik sirketi RASTOR’un danigsmanlarinin tavsiyesi ile
ortaya ¢cikmistir. Merkezin kurulusu i¢in ¢alismalarina baslayan TSID, Ford Vakfindan
alian 133.500 dolarlik bir hibe ile danigsmanlik egitimi almak {izere Ingiltere’ye Tiirk
uzmanlar géndermeye baslamistir (Sevk ve Idare Dergisi, Mayis 1967: 30). Ilk etapta
Urwick Management Centre’da yonetim danismanligi egitimi almak iizere Ingiltere’ye
gonderilen {i¢ kisilik uzman grubu, bes aylik bir egitimin ardindan Tiirkiye’ye donmiis,
daha sonra baska uzmanlarin da egitim almak iizere gonderilmesi uygulamasi devam
etmistir. Merkez bu ii¢ uzmanin ¢alismalara baslamasiyla faaliyete gecerken, ILO proje
miudiirii olarak R. L. Mitchell’i géondermis, Urwick Orr & Partners’dan E. P. Sharman

isimli yonetim danismani merkezin ¢alismalarina dahil olmustur®® (Ozsoy, 1966: 6).

Dernegin yaym orgam Sevk ve Idare Dergisi ile gazetelerdeki is ilanlar1 da
gostermektedir ki dernek, “sevk ve idare miisavirligi” yani yOnetim danigsmanligi
egitimi aldirmak tizere yurt digina eleman gondermeye devam etmistir. Sevk ve idare
miusavirligi ifadesinin yaninda parantez iginde “management consultant” ifadesi
bulunan ilanlarda, adaylarin Ingiltere’de 4-5 aylik egitime tabi tutulacag: bilgisi yer

almaktadir (Cumhuriyet, 13 Haziran 1966, 10 Temmuz 1966, 3 Eylil 1967, 24 Mart

8 Urwick Orr & Partners ile RASTOR danismanlik sirketleri icin bkz. 1.2.2.1 Merkezden Merkeze
Yayilim baghg.

8 fsletmecilik bilgisini gevre iilkelere aktarma rolii iistlenen Sevk ve Idare Dernegi benzeri &rgiitlerin
bagka cevre iilkelerde de kuruldugu anlasilmaktadir. Bunlarin g¢att orgiitii ise, Bilimsel Yonetim
Uluslararast Konseyidir (CIOS) (Sevk ve idare Dergisi, Mart-Nisan 1969: 47).

211



1968; Sevk ve Idare Dergisi, Eyliil- Ekim 1969). 1968 yilma gelindiginde SIGM’in 15
Tirk, 3 yabanci yonetim danigsmani ile damismanlik faaliyetlerini siirdiirdigi
anlasilmaktadir. Merkezin miisterilerinden birisi de Tiirk Hava Yollar1 * Genel
Miidiirliigii’diir. SIGM, 1968 yilinda THY ile bilgisayar ihtiyaci analizi; uzun vadeli
planlama, organizasyon yapisi; sevk ve idare gelistirme tatbikati, egitim ihtiyaci analizi;
mali kontrol ve is degerlendirmesi ve liyakat takdiri konularinda danismanlik hizmeti
vermek iizere sdzlesme imzalamistir. Projenin diger ortagi ise, SIGM nin kurulusunda
TSID’e danismanlik hizmeti veren Urwick Orr & Partners sirketidir (Sevk ve Idare

Dergisi, Ocak- Subat 1968: 43). !

Danmismanlik sirketi olmamakla birlikte danismanlik birimi kurarak, danismanlik
hizmeti de veren Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi da bu baglikta yer verilebilecek bir
diger kurulustur. Diinya Bankasinin yalnizca 6zel sanayi kuruluslarinin kredi ihtiyacini
karsilayacak bir yatirim bankasi kurulmasi talebi iizerine 1950 yilinda Diinya Bankasi is
birligi ile kurulmustur (Tezel, 2020: 400). Ayrica TSKB’ye, 24 Mart 1950 tarihinde
kabul edilen 5660 sayil1 Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasinin Dagitacagi Karin Hazinece
Tkmali Haklkinda Kanun ile bes y1l siireyle kar garantisi verilmistir. Bankanin amaci 6zel
sektorlin ihtiya¢ duydugu orta ve uzun vadeli doviz kredilerinin ucuza temin
edilebilmesidir (Aytar, 1995: 10). TSKB; Diinya Bankas1, Marshall Plan1 Ozel Girisim

Fonu ve ABD hiikiimetinden saglanan kaynaklarin 6zel sektor sanayi kuruluglari

% Urwick Orr & Partners sirketinin 1960’larin sonu ve 1970’lerin baginda THY’de yiiriittiikleri
danigmanlik faaliyetleri i¢in bkz. Yalginkaya (2020).

% TSID ve SIGM’in kamu sektoriine yonelik faaliyetleri danismanlik hizmetleri ile sl degildir.
Isletmecilik alaninda pek c¢ok konuya iliskin egitimler, seminerler ve sempozyumlar diizenlenmistir.
Iktisadi devlet tesekkiilleri idarecilerinin egitimi (Sevk ve Idare Dergisi, Ocak-Subat 1969: 43), SEKA
orta ve iist diizey yoneticiler icin “modern idarecilik felsefesi ve tatbikati” semineri (Sevk ve Idare
Dergisi, Temmuz-Agustos 1969: 44), tekdiizen hesap plan1 semineri (Ocak-Subat, 1970: 41) bunlara
Ornektir.
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arasinda dagitilmasini saglamis ve Ozel sanayi sektoriiniin gelismesinde Onemli rol

oynamistir (Tezel, 2020: 400).

Bankanin 6nemli rol iistlendigi bir baska alan ise danigmanliktir. Bankanin bu
alandaki 1ilk ¢alismalar1 1970°1i yillarda tekstil sektoriiniin  modernlestirilmesi
kapsaminda Diinya Bankasindan alinan bir kredi kapsaminda baslamistir. Kredinin bir
kism1 Siimerbankin modernizasyonu diger kismu ise, 6zel sektor tesislerinin ihtiyaglarini
karsilamak ve modernizasyon yatirimlarina kaynak saglamak iizere tahsis edilmistir.
Kredinin sart1 ise modernizasyonu saglamak iizere yurt disindan bilgi transfer etmek ve
bu kapsamda yabanci bir danigmanlik sirketinden hizmet satin almaktir. Bu kapsamda
TSKB kendi biinyesinde bir danismanlik {initesi kurmus ve burada danigsman olarak
istihdam edileceklere danmismanlik egitimi vermek fiizere yabanci bir danismanlik
sirketinden danismanlik hizmeti alinmasma karar verilmis ve yapilan aragtirmalar
sonucunda Isvigre’li Gherzi sirketi ile anlasma imzalanmustir. 1978 yili itibariyle
TSKB’nin damgmanhik bolimii iki Alman, iki Ingiliz ve altt Tiirk uzmanla 3

sekreterden olugmaktadir (Aytar, 1995: 13).

Bankanin danigmanlik alaninda kapasite gelistirmesinde etkili olan ikinci 6nemli
adim ise, yine bir Diinya Bankasi kredisi olmustur. Diinya Bankasinin Tiirkiye’de
ihracat sektoriiniin finansmani i¢in verdigi bu kredi paketinde yer alan damigmanlik
harcamalar1 kalemi ile TSKB kendisine daimi bir yabanci danisman tutarak cesitli
sektorlerde ihracatin oniindeki engelleri arastiracak, yabanci danigman istihdam etmek
isteyen sirketlere kredi verecek ve dis pazar arastirmalart yapacaktir. Bu amacla
alinacak danigsmanlik hizmetleri igin On fizibilite ¢alismalarini Arthur D. Little sirketi
yaparken, daimi danigman olarak c¢aligilacak sirketin belirlenmesi igin agilan ihaleyi
Alman damigsmanlik sirketi BC Berlin Consult kazanmistir. Kisacast bu iki Diinya

Bankasi kredisi ve bunlarin danismanliga iliskin sartlar1 neticesinde TSKB biinyesinde
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oldukga tecriibeli bir danismanlik tinitesi kurulmustur (Aytar, 1995: 14-15). TSKB
gelistirdigi bu danismanlik kapasitesiyle 1980’lerin basinda Ozellestirme Master

Plan1’n1 hazirlayan konsorsiyum iginde yer alacaktir (Aytar, 1995: 37).

TSKB’nin danmismanlik sektorii acisindan Onemli bir baska rolii de Arthur
Andersen’in Tiirkiye’de biiro agmasi ile sonuglanacak siiregte ortaya ¢ikar. 1960’1
yillarda International Finance Corporation (IFC) tarafindan 6zel sektore verilmek tizere
Tiirkiye’ye tahsis edilen krediler TSKB vasitasiyla kullandirilirken, IFC her sene
TSKB’den kredilerin nasil kullanildigima iliskin bagimsiz denetgilerce hazirlanan
raporlar istemistir. Tiirkiye’de heniiz boyle bir denetim sirketi bulunmadig1®? igin de
Arthur Andersen’in Londra ofisinden denetgiler, denetim raporunu hazirlamak {iizere
1961 yilinda Tiirkiye’ye davet edilmistir®. Kredilerin miktar1 ve faydalanan 6zel sektor
kurulusu arttikca Arthur Andersen dnce Londra ofisine iyi diizeyde Ingilizce bilen
Tiirkleri® istihdam etmis, ardindan da Tiirkiye’de bir ofis kurmustur (Burhan Karagam,

10 Haziran 2020 tarihli gériisme; Reha Uz, 12 Haziran 2020 tarihli goriisme).

Arthur Andersen’in Tiirkiye ofisinde yonetim danigmanligi birimi kurmasi ise,
daha sonraki bir tarihte ger¢eklesmistir. Bununla birlikte denetim hizmeti verilen
sitketlere talepleri {izerine Arthur Andersen’in Londra biirosundan yonetim

danigmanlarmin geldigini aktaran Karagam’a gore, sirketin Tiirkiye ofisinde

92 Reha Uz’a goére o dénemde denetim faaliyetlerinde bulunan dolayisiyla ilk “auditor” unvanmi tagtyan
Newberry and Co. isimli bir sirket bulunmaktadir. Tiirkiye’de yasayan Tony Newberry isimli bir Ingiliz
tarafindan kurulan sirket, uluslararasi diizeyde taninirliga ve nitelikli iggiliciine sahip olmadig1 i¢in Arthur
Andersen’in gelisi ile mevcut iglerini de kaybetmeye baslamistir (12 Haziran 2020 tarihli goériisme).
Saban Erdikler’e gore sirketin adi Newberry Chapman’dir (Saban Erdikler, 6 Ekim 2020 tarihli goriisme).
% Aslinda bu davetin oldukea ilging bir hikayesi bulunmaktadir. IFC’nin uluslararasi mali denetim
sirketlerinden rapor istemesi {izerine bu denetimi yapabilecek sirketlerin bir listesi TSKB tarafindan
IFC’den istenmis ve hicbir sirket hakkinda bilgi sahibi olunmadigi i¢in de alfabetik olarak siralanan sirket
isimlerinin en basinda yer alan Arthur Andersen aranarak Tiirkiye’ye davet edilmistir (Karagam, 10
Haziran 2020 tarihli goriisme; Reha Uz, 12 Haziran 2020 tarihli goriisme).

% Sirketin Tiirkiye’den istihdam ettigi ilk denetciler Robert Kolej mezunudur. Mehmet Onkal, Cevdet
Suner, Burhan Karagam ve Reha Uz ilk giren isimlerdir (Karagam, 10 Haziran 2020 tarihli goriisme;
Reha Uz, 12 Haziran 2020 tarihli gériigme; Saban Erdikler, 6 Ekim 2020 tarihli goriisme).
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danmismanlik birimi kurmasin1 1980°li yillardaki disartya acilma siireciyle iliskilidir®®
(Burhan Karagcam, 10 Haziran 2020 tarihli goriisme). Gergekten de uluslararasi
danmismanlik sirketlerinin ofis agmaya baslamasi1 1980’lerden sonra ve esas olarak
1990’larda olmustur. Bir baska uluslararasi danismanlik ve denetim sirketi olan Deloitte
& Touche Tiirkiye’deki 1987 yilinda faaliyetlerine baslarken, ilk ofisini Ankara’da
kurmustur (Siiel, 8 Aralik 2020 tarihli goriisgme). Ofisin kurucu ortaklarindan Levent

Yaveroglu eski bir DPT ¢alisanidir (https://deloitteacademy.com.tr/Juri_Uyeleri). Siiel’e

gore, sirketin Ingiltere ofisi ozellestirme calismalarmi baslatan Tiirkiye’nin “iyi bir

pazar oldugunu” gérmiis ve ofis agmaya karar vermistir:

Dikkat ¢ekici bir konu sirketin Ankara’da kurulmasi. Sirketin ilk ortaklar
Ankara’da ve kamu sektoriinde c¢alismis insanlar, devlet Kkiiltiiriine
aginalar. Dolayistyla kamu sektorii ile bagi oldugu igin, devletle proje
yapma gibi bir fikir kesinlikle var (Ugur Stiel, 8 Aralik 2020 tarihli
goriisme).

Sirketin  Ozellestirmeden sonra c¢alistigi ikinci bliyiikk proje de kamu

sektorundedir:

Mesela ikinci biiylik proje de elektrik sektériiniin rénovasyonu idi.
Elektrik sektdriiniin yani o zamanki adiyla Tiirkiye Elektrik Kurumu’nun
elektrik tiretimi (TEAS) ve elektrik dagitimi (TEDAS) icin ayn sirketler
kurarak ve bu sirketleri kendi iglerinde stratejik, organizasyonel ve
siiregsel olarak yapilandirmasi ve akabinde de bu sirketlere bagh
birimlerin 6zel sektdre devri oldu (Ugur Siiel, 8 Aralik 2020 tarihli
goriisme).

1980 sonrast donemi Tiirkiye’de danigsmanlik sektoriiniin gelisimi bakimindan
1960’lardan ayiran en temel gelisme ikinci ve ticlincii kusak uluslararast danigmanlik

sirketlerinin Tirkiye’yi “iyi bir pazar” olarak gormeye ve Tiirkiye’ye yerlesmeye

%Saban Erdikler, Artur Andersen’de galistig1 sirada Burhan Karagam’m “adi konulmamis bir danismanlik
hizmeti” 6rnegini ilk defa 1970’lerin sonunda Art Biskiivilerine verdigini aktariyor. Erdikler’e gore,
Arthur Andersen’in 1977-1978 yillarinda boliim sayis1 ikiden tige ¢ikarilarak bagimsiz denetim ve vergi
danismanliginin yaninda yonetim danigsmanligi hizmeti de vermeye baslamis, 1980 yilindan itibaren,
yonetim danismanligi yapmak {izere de liniversite mezunlari Arthur Andersen’e alinmaya baslanmistir (6
Ekim 2020 tarihli goriisme).
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baslamiglardir. Bu asagida 1980 sonrasi donemde danigsmanlik hizmeti alimimin kamu
sektoriinde “yayginlasmasi” olarak adlandirilan durumun da bir isaretidir. Bu yillarda
kamu sektoriinde danismanlik talebinin artacagini 6ngoren danmismanlik sirketleri

Tiirkiye ofislerini kurmaktadir (bkz. Tablo 2).

Tablo 2. Uluslararasi danigmanlik sirketlerinin Tirkiye’de ofis kurdugu yillar

FIRMA ADI GELIS YILI
Price Waterhouse 1981
KPMG 1982
Ernst & Young 1983
Deloitte 1986
The Boston Consulting Group 1990
McKinsey 1995
Aon Consulting 1995
IBM Consulting Group 1997
Booz Allen & Hamilton 2004
Hewitt Associates 2006

Kaynak: Kurt (2008): 91

Tablodan da anlasilmaktadir ki, 1980’li yillardan sonra McKinsey, Boston
Consulting ya da Booz Allen & Hamilton gibi ikinci kusak danismanlik sirketleri ile
Price Waterhouse, KPMG, Ernst & Young ya da IBM Consulting gibi ii¢lincii kusak
danigmanlik sirketleri Tiirkiye’deki faaliyetlerine baslamistir. 1960’larda Urwick Orr &
Partners veya AIC gibi birinci kusak damigsmanlik sirketleri 1980 sonrasi donemde
yerini ikinci ve tgiincii kusaga birakmistir. Bu donemde Tiirkiye’deki yerli yonetim
danismanhigi sirketi sayisi da artmistir. Giintimiizde oldugu gibi o doénem igin de
danmismanlik sirketlerinin tam sayisin1 bilmek miimkiin olmasa da G6rnegin YOnetim

Danismanlart Dernegi’nin 1998 yilinda hazirladig1 Tiirkiye Yonetim Danismanlari
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Katologu 98-99°da ulusal ve uluslararasi olmak tizere toplam 109 danismanlik sirketinin

iletisim bilgileri ve kisa tarihg¢esine yer verilmistir.

Yonetim danismanliginin faaliyetinin profesyonellesmesine yonelik adimlar ise,
olduk¢a yakin tarihlidir. Bu adimlardan ilki Istanbul’da 1993 yilinda ydnetim
danmigsmanlarinin is birligi ile kurulan Yonetim Danismanlar: Dernegi’dir (Kurt, 2008:
99). Dernek yonetim danismanliginin tanitilmasini ve ekonomiye katkisinin kamuoyuna
aktarilmasi, yonetim danismanligmma i¢ talebin yaratilmasmi, mesleki ¢ikarlarin
savunulmasini, meslegi icra edecek olanlarin nitelik ve nicelik yoniinden gelistirilmesini
ve meslegin diinyada kabul gérmiis olan “meslek ahlakini”, temel ilkelerini esas alarak
Tiirkiye’de bu meslegi icra edecek olanlar i¢in bir “meslek etigi” olusturmay1
amaglamaktadir®® (Yonetim Danigsmanlar1 Dernegi, 1998). Dernegin bu kapsamdaki en
somut adimi Mesleki Yeterlilik Kurumu ile 28 Ocak 2013 tarihinde “Ulusal Yeterlilik
Hazirlama Isbirligi Protokolii” imzalayarak Yonetim Danismani (Seviye 6) ve Yonetim
Danigmant (Seviye 7) yeterliliklerinin hazirlanma siireci baglatmis olmasidir.
Calismalarin sonucunda 3 Ekim 2013 tarihli ve 28784 sayili Resmi Gazete’nin

miikerrerinde yayimlanan teblig ile meslek standartlar yiiriirliige girmistir.%’

Yine XI. Kalkinma Plani ¢aligmalar1 kapsaminda ilk defa Yonetim Danismanhig
Hizmetleri bashigiyla bir ¢aligma grubu olusturulmustur. Grubun c¢alismalari
kapsaminda sektoriin sorunlari, bu sorunlara ¢éziim Onerileri ve sektoriin gelecegine

iliskin Ongoriiler bulunmaktadir. Calisma grubunun 2018 yilinda yayinladigt Yonetim

% Tez kapsaminda dernek ile iletisime gegilmis ve Tiirkiye’deki yonetim damismanhig: sirketlerine ve
yonetim danigmanlarina iligkin arastirmalarinin bulunup bulunmadigr ve veri tutulup tutulmadigi
sorulmus ancak dernegin bu tip bir faaliyetinin bulunmadig1 yanitt alinmustir.

% Kurumun internet sitesinde yer alan bilgiye gore “goriis alma siireci 29 Agustos 2021 tarihinde
tamamlanacak olan giincel meslek standardi ve yeterlilik taslagi, YDD tarafindan gelen goriisler
dogrultusunda gézden gegirildikten sonra, MYK Is ve Yonetim Sektor Komitesinin goriisiine
sunulacaktir”  (https://www.myk.gov.tr/index.php/tr/haberler/34-meslek-standartlar-dairesi-bakanl/4286-
yoenetim-danmanl-seviye-6-ulusal-meslek-standard-guencellemesi-ve-yeterlilik-tasla-goeruee-sunuldu).
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Danismanligi Hizmetleri Raporunda ulusal damismanlik sirketlerinin ve sektoriiniin
gelisememesinin nedenleri iizerinde durulurken, hizmetlerin daha ¢ok ithal edilmesi ya
da uluslararasi danigsmanlik sirketlerinin Tiirkiye ofislerinden alinmasi, danismanlik
faaliyetlerinin Oneminin yeterince anlagilamamis olmasi, mesleki standartlarin
gelistirilmesi ihtiyaci, sertifikali yonetim danigsmanlarinin artmasi gerektigi, ulusal ve
uluslararas1 diizeyde akreditasyonun hizmetin arz ve talep tarafinca yeteri diizeyde
Onemsenmemesi gibi sorunlar iizerinde durulmus ve bunlara ¢oziim Onerileri
getirilmigstir. Ayrica raporda Tiirkiye’de yonetim danismanligr sektoriiniin 2016 yili
itibariyle 2,5 milyar TL’lik bir gelir elde ettigi belirtilmistir. Hesaplama yonteminin
ayrintilarina iligkin bilgi verilmemekle birlikte, gelirin danigsmanlik hizmeti veren 6zel
ve tiizel kisilerin vergi kayitlarindan hareketle hesaplandigi belirtilmistir (Kalkinma

Bakanligi, 2018).

2.3.5. Diger Aktorler

Kurulusunda tavsiyede bulunmak, politika gelistirmek iizere hiikiimete yardime1
olmak ya da danismanlik hizmeti vermek gibi goérevler verilen bagka danisman kurum
veya birimlerden s6z etmek miimkiindiir. 195011 yillarda ilk drnekleri ortaya ¢ikmakla
birlikte, esas olarak 1960’11 yillarda kurulmaya baslayan bu orgiitlerin bir kismu
giiniimiizde sistemin pargast degildir. Ancak donemin politika danisma sisteminde
ortaya ¢ikan gelismeleri yansitan ornekler olmalar1 nedeniyle burada yer verilmistir.
Bunlardan bazilar1 tipki DPT 6rneginde oldugu gibi kendileri birer danisman kurum
olmakla birlikte yonetim danigsmanlarinin kamu yoénetimi ve politikasina niifuz

etmesinde araci rol oynamustir.
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Bu ilk o6rneklerden biri, 1950°’li yillarn basinda kurulan TODAIE’dir. %
Mihgioglu'nun (1988) deyimi ile “cagdas kamu yoOnetimi 6gretiminin baglangic
yillarinda™ ortaya ¢ikan kurum, Barker raporunda da tavsiye olarak yer almistir. Rapora
gore hem 06zel sektoriin hem de kamu sektoriiniin yetismis insan giiciine olan ihtiyacin
karsilamak igin tiniversitelerde yabanci uzmanlarin danismanliginda lisans ve lisansiistii
diizeyde isletme ve kamu yonetimi programlari hazirlanmalidir. Yine kamu ve 6zel
sektorde hizmet igi egitim programlariyla ¢alisanlarin yetkinlik diizeyleri arttirilmalidir.
Ozellikle kamu sektoriinde hizmet igi egitimle yetisen kamu gorevlileri daha sonra {ist
diizey kamu yoneticilerinin i¢inden segilecegi bir grubu olusturacagi i¢in de onemlidir
(Barker vd, 1951: 204). BM ile Tiirkiye arasinda 5 Eyliil 1951 tarihli teknik yardim
anlagmasina ek olarak imzalanan 8 Mayis 1952 tarihli ®® ve Tiirkiye ile Orta Dogu
ilkelerinde kamu gorevlilerinin egitim ihtiyaglarim1 karsilamak {izere bir enstitii
kurulmasini igeren antlagsma ile kurulus hazirliklar1 baslamistir. Antlasma dogrultusunda
kurulan ve iclerinde Barker Heyeti iiyesi Giiney Kaliforniya Universitesi Kamu
Yonetimi Okulu Dekani E. E. Olson’in da bulundugu yerli ve yabanci uzmanlardan

100

olusan bir etiit grubu™" ¢alismalarini 1953 yilinin mart ayinda tamamlamis ve enstitii ilk

etapta SBF’ye bagli olarak faaliyete gecmistir!® (Mihgioglu, 1988: 3). Enstitiiniin

% TODAIE benzeri kuruluslar bu dénemde yalmzca Tiirkiye’ de degil bulunduklar1 bolgedeki diger
iilkeler de hizmet vermek iizere merkez olarak se¢ilen Brezilya, Kosta Rika, Misir ve Hindistan’ da da
kurulmustur (Ciner, 2012; Giiler, 1994; Qureshi, 1970; Tural, 2014).

9 Antlagmay1 onaylayan 6319 sayih Tiirkiye ve Orta-Dogu Amme Idaresi Enstitiisiiniin ihdast hakkinda
Tiirkiye Hiikiimetiyle Birlesmis Milletler Teknik Yardim Biirosu arasinda imzalanan (1) sayili Teknik
Yardim Ek Ardagmasiun tasdiki hakkinda Kanun 10.03.1954 tarih ve 8654 sayili Resmi Gazete’de
yayimmlanmstir.

10 Caligmalarini 3 Temmuz-6 Eyliil 1952 tarihleri arasinda gergeklestiren grubun diger iiyeleri ise
sunlardir: Tahsin Bekir Balta (SBF), Yavuz Abadan (SBF), Henri Bourdeau de Fontenay (ENA), Stiheyp
Derbil (AUHF), Gerard W. J. Drewes (Hollanda Led Unv.), Hamit Sadi Selen (SBF),

101 Tyral’a (2014: 19) gére TODAIE’nin 6nciisii niteligindeki kurulus, 1 Nisan 1951 tarihinde BM ve
Tiirk Hiikiimeti arasinda imzalanan protokolle Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi
biinyesinde BM’nin kalkinma projelerinin iktisadi tahlillerini yapmak {izere kurulan Kalkinma Projeleri
Iktisadi Tahlil Enstitiisii Akdeniz Yetistirme Merkezi’dir. Merkez yalnizca Tiirkiye’ye degil Akdeniz
cevresindeki bir grup lilkeye hizmet vermek tizere kurulmustur. Teknik yardimlarm yeni bir formu olarak
benzeri merkezler farkli bolgeler i¢in merkez olarak tespit edilen iilkelerde de kurulmustur.
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kurulus kanunu ise, 25.06.1958 tarih ve 7163 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak
yuriirliige girmistir. Kanunun 2. maddesi enstitliye 0gretim ve yetistirme; arastirma ve
yardim; derleme ve nesriyat; 6gretim, aragtirma ve inceleme yardimi olmak iizere dort
bashik altinda g¢esitli gorevler vermistir. Enstitii esas itibariyle kamu yonetimi
Ogretiminin gelistirilmesi olan gorevini yerine getirmek {izere arastirma ve yayin
yapmaktan, ceviriye hatta yurt disina yetistirilmek iizere eleman gondermeye kadar pek
cok yetki ve sorumlulukla donatilmistir. Kamu gorevlilerinin modern yonetim bilgisi ile
donatilmasin1 saglamak (md.2/A-2) ve kamu yoOnetiminden gelen “islah” taleplerini
karsilamak {izere danmigsmanlik yapmak (“tavsiyede bulunmak”), “miitehassislarini
gorevlendirmek” ve “miitalaa ve rey bildirmek” (md.2/B-3) gibi gorevleri de

TODAIE’nin bir danismanlik kurumu olarak da tasarlandigini gdstermektedir.

Danismanlik kurumu olarak tasarlanan bir baska orgiit ise, Milli Prodiiktivite
Merkezidir. Avrupa imar Plam (ERP) ile Avrupa’da ABD’nin &nciiliigiinde baslayan
verimlilik ¢aligmalarma, danigsmanligin merkezden merkeze yayillma bahsinde
deginilmigtir. Tekrar etme pahasina belirtmek gerekirse, ERP kapsaminda Kkurulan
European Productivity Agency (EPA) ve iilkeler diizeyindeki prodiiktivite merkezleriyle
birlikte Avrupa’da verimliligin arttirilmasi i¢in ¢aligmalara baslamistir (Boel, 2013;
McKenna, 2006a; Kipping, 2013; Kudo vd., 2004). Bu kapsamdaki isletme reformu
uygulamalardan birisi olan United States Technical Assistance and Productivity
Programme (USTA&P) Amerikan tarzi isletmeciligin Bati Avrupa’ya girmesini
hedeflemistir (McGlade, 2013: 18) ve 1952 yilina gelindiginde 11 OEEC iilkesinde
ulusal verimlilik ajanslari; izleyen yilda ise, OEEC’nin verimlilik alanindaki
faaliyetlerini koordine etmek iizere EPA kurulmustur. Verimlilik ¢aligmalarinin
yiirtitiilmesinde ABD’nin gonderdigi danismanlar da aktif rol almistir (Boel, 2013: 38-

40).
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Ayni1 donemde ve bu siirece paralele olarak Tiirkiye’de de verimlilik alaninda
kurumsallasma girisimleri ortaya ¢ikmistir. Tiirkiye’nin 4 Temmuz 1948 tarithinde ABD
ile imzaladig1 Ekonomik Isbirligi Antlasmasi ile baslayan yardimlar kapsaminda 25
Haziran 1953 tarihinde imzalanan 1 milyon dolarlik yardim anlagmasinin hedeflerinden
birisi de Tirkiye’de bir prodiiktivite programinin baslatilmasi ve bir prodiiktivite
merkezinin kurulmasidir. Hatta yardimin yiiriirliige girebilmesi i¢in kurulacak merkezin
0zerk olmasi ve is¢i temsiline yer vermesi sarti bulunmaktadir (Kilingkaya, 2013: 137-
138). 1954 yilinda Milli Prodiiktivite Merkezini kurmak igin gereken hazirliklart
yapmak iizere, Disisleri, Maliye, Milli Egitim, Sanayi ve Calisma Bakanliklarinin
temsilcilerinden olusan Vekaletlerarasi Prodiiktivite Komitesi Kurulmustur (Neyzi,
1968: 14). Komite ¢alismalarini iki yil igerisinde tamamlamis ancak merkezin kurulusu,
ECA ile yasanan anlasmazliklar nedeniyle siirlincemede kalmistir (Kilingkaya, 2013:
139-141). Nihayet 15.04.1965 tarih ve 11978 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak
yuriirlige giren 580 sayili Milli Prodiiktivite Merkezi Kurulus Kanunu ile merkez
kurulmustur. Tiizel kisiligi bulunan ve 6zel hukuk hiikiimlerine gére kuruldugu kayit
altina alinan merkez Sayistay denetimine de tabi degildir.%? Merkezin esas amaci,
tilkede kamu ve ozel sektorde verimliligin arttirilmast igin ¢alismalar yapmak ve
tavsiyelerde bulunmaktir. Bu kapsamda arastirmalar yapmak, teknik yardim saglamak,
egitim ve danmigsmanlik faaliyetlerinde bulunmak, kurumlar arasinda koordinasyonu
saglanmak, prodiiktiviteyi 0lgme c¢aligmalar1 yaparak diger iilkelerle kiyaslamak ve

prodiiktivite derneklerinin kurulmasini tesvik etmek merkeze verilen gérevlerdir (md.2).

Milli Prodiiktivite Merkezinin gorevlerini yerine getirirken alacagi danigmanlik

ticreti ve izleyecegi usul 22.03.1976 ve 15536 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak

192 Boylece md. 1 ile yardim igin gereken “dzerklik” sartimin yerine getirildigi goriilmektedir. Ayrica
diger sart olan isci temsili de Genel Kurul’ un iiyelerinin diizenlendigi md.4-d’de yer alan “liye sayis1
bakimindan en ¢ok temsil kabiliyetini haiz ve en list is¢i tesekkiiliinden” hitkmiiyle saglanmistir.
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yiiriirliige giren MPM Danismanhik Hizmetleri ve Ucret Tarifesi Yonetmeligi ile
diizenlenmistir. MPM, 580 sayili kanunun 2. maddesindeki hedeflere uygun olarak
“resmi ve 0zel sektordeki miiessese ve igyerlerinde verimi artiracak ve israfi onleyecek
metot ve teknikleri tespit etmek ve bunlarin uygulama imkanlarini aragtirmak
bakimindan istek {izerine MPM tarafindan yapilacak hizmetler” bu yoOnetmelik
kapsaminda yiiriitilmistiir. Ayrica merkez teknik yardim antlagsmalar1 kapsaminda
damsmanlik yardimi da almistir. Ornegin Tiirkiye Cumhuriyeti ile Almanya Federal
Cumhuriyeti arasindaki 16 Haziran 1970 tarihli Teknik Isbirligi Antlagmasi
cercevesinde Federal Almanya’min prodiiktivite kurulusu olan REFA 1 ijle Milli
Prodiiktivite Merkezi arasinda teknik is birligi anlasmas1 30 Ocak 1984 tarih ve 18297
sayili Resmi Gazete’de yayimlanan kararla 30 Kasim 1983 tarihinden baslayarak
yirlirliige girmistir. Teknik yardimin igerigi kiiciik ve orta biyiikliikteki Tiirk
isletmelerinin verimlilik diizeylerinin ylkseltilmesi icin REFA tarafindan gelistirilen
REFA-Yontem Bilgisinin (temel diizey) Tiirkiye'deki kiiciik ve orta biiytikliikteki

sanayi isletmelerinde uygulanmasidir.

Neyzi’ye (1968: 14) gore egitim ve danismanlik faaliyetleri ile prodiiktiviteye
iliskin kitap, dergi ve brosiirlerle yaymcilik faaliyeti de yiiriiten MPM’ den ne kamu
sektorii ne de Ozel sektor yeterince faydalanabilmistir. Bununla birlikte sendikalarin
merkeze olan ilgisi daha fazla olmustur. Merkez 47 yillik faaliyetinin ardindan 17
Agustos 2011 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan 649 sayili KHK ile Sanayi ve

Teknoloji Bakanliina bagl Verimlilik Genel Miidiirliigline doniistiiriilmiistiir.

Merkezi diizeyde bir personel yonetimi Orgiitii olarak tasarlanan Devlet Personel

Dairesi de bu kategoride yer alan bir bagka kurumdur. DPT kanununun goriismeleri

103 REFA’ya iliskin bilgi i¢in bkz. 1.2.2.1. Merkezden Merkeze Yayilim bashgi.
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sirasinda Tiirkes’in DPT ile birlikte ele alinmasi gerektigini ve yakin tarihte kanununun
cikacagim soyledigi Devlet Personel Dairesi 10683 sayili ve 17.12.1960 tarihli Resmi
Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren 160 sayili kanunla kurulmustur. MBK, DBD’yi
idari reformun personel ayagini hayata gegirecek orgiit olarak tasarlamistir (Mihgioglu,
1987: 85). Personel politikasindan sorumlu merkezi bir orgiitiin kurulmasi tavsiyesi
yabanci uzmanlarca hazirlanan raporlarda da yer almistir. Ornegin Barker Heyeti
tarafindan hazirlanan raporda kamu yonetimi reformunun bir pargasi olarak Merkezi
Personel Kurumu (Central Personnel Agency) kurulmasi tavsiye edilmistir. Bu kurum
ortaya ¢ikan gelismeler ve ihtiyaglar dogrultusunda personel alaninda ve genel olarak
kamu y6netimi alaninda politika gelistirmekle gorevli olacaktir (Barker vd., 1951: 200).
James W. Martin ve Frank C. E. Cush tarafindan hazirlanan raporda ise, “Tiirkiye’de
biitlin bakanliklara, biitlin katma biitceli dairelere, biitiin devlet iktisadi tesekkiillerine ve
bir dereceye kadar biitiin mahalli idarelere samil olmak iizere merkezde bir Umumi

Personel Dairesi kurulmasi” tavsiye edilmistir (Martin ve Cush, 1952: 107).

160 sayili kanuna goére DPD, bir bagkan ve bes iiyeden olusan Heyet ve Genel
Sekreterlikten olusan bir oOrgiittiir. Kanunun 6. maddesi Heyetin kararlarinin istigari
nitelikte oldugunu ve Bakanlar Kurulunun onay1 ile baglayici hale gelecegini hiikiim
altina almigtir. Dolayisiyla DPD’nin personel politikalar1 konusunda bir danigmanlik
Orgiitii olarak tasarlandig1 anlasilmaktadir. Bu durum kanunun goriismelerinde MBK
tiyelerinden Kadri Kaplan’in “mesele bir personel planlamasi mevzuudur” DPT ile
birlestirilebilir Onerisini beraberinde getirmistir (MBK Genel Kurul Tutanaklari,
13.12.1960, B.54, O. 1, C.4: s.12). Neticede tasar1 kanunlasmig ve DPD bir personel
kanunu igin ¢alismalara baslamistir. Hazirlanan tasar1t TBMM’de komisyon ve genel
kurul agamalarin1 dokuz giin gibi kisa bir siirede tamamlayarak kanunlasmistir (Giiler,

1988: 88).
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Gerek Barker gerekse Martin-Cush raporlarinda yer alan tavsiyeler kanunda
kendisine yer bulmustur. Birinci maddede DPD’nin “kanunun gstimuliine ddhil
kurumlarin personel rejimini memleketin iktisadi, mail ve sosyal sartlarina ve hukuki
esaslara uygun bir sekilde diizenlemek,; bu diizeni degisen sartlara gore ayarlamak ve
idame ettirmek maksadiyle” kuruldugu hitkkmii Barker vd.’nin (1951: 200) raporunda yer
alan tarifle, dordiincii maddede yer alan kapsam hiikmii ise, Martin ve Cush’un (1952:
107) raporundaki kapsam tavsiyesiyle oOrtiismektedir. Personel rejiminin gelisen
ihtiyaglara gore giincellenmesi amaciyla adeta siirekli bir reform kurumu olarak
tasarlanan DPD, {istlendigi gorevlere paralel bir yetkiye sahip olamamistir. Kanun
kapsaminda yer alan kurumlarla olan iligkisi hem net degil hem de oldukca gevsek
tanimlanmustir (Giiler, 1988: 86). DMK’ nin hazirlayicisi ve personel sisteminin bu
kanuna gore yeniden kurgulamasiin esas sorumlusu olsa da siireci basarili bir sekilde
yonetememistir. Ornegin kanunun ilk halinde yer alan ve sistemin dayandig1 esaslardan
biri olan siiflandirma konusunda yeterince yol gosterici olamadig i¢in kurumlar is
analizlerini yapamamis ve hazirlanmas1 gereken smif tiizligli ¢alismalari arzulanan
sonuclart vermemistir (Mihgioglu, 1987: 94). DPB, reform ve kanun caligmalarini
yiiriitiirken, OECD ve USAID ile imzalanan teknik yardim anlagsmalar1 kapsaminda iki
yabanci uzmandan danismanlik hizmeti alinmistir. OECD uzmani van Mook ve USAID
tarafindan gonderilen John Fisher hemen hemen aynmi donemlerde ¢alismis ve

hazirladiklari raporlart DPB’ye teslim etmistir (Yayman, 2008: 221-225).

24 Temmuz 1963 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan 278 sayili kanunla idari
ve mali tlizel kisiligi haiz olarak, bilimsel arastirmalari tesvik etmek amaciyla kurulmus
ve ulusal bir bilimsel aragtirma politikasinin olusturulmasinda hiikiimete yardim etmek
ve bu alanda verilecek Ogretime esas teskil edecek ilkelerin belirlenmesinde

“tavsiyelerde bulunmakla” gorevlendirilmis olan Tiirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma
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Kurumu; II. Diinya Savasi sonrasinda ilk 6rnegi ABD’de olmak iizere once batili
iilkelerde daha sonra ise, diger NATO {yesi iilkelerde ortaya ¢ikan (Bayramoglu,
2004:77) ve 1961 Anayasasi ile Tiirk siyasal hayatinin bir parcasi haline gelerek, kamu
politikalarmin olusumunda Tirk Silahli Kuvvetlerinin de dahil olmasini saglayan
MGK!%: 1961 Anayasasmin bir diger “yeniligi” olan ¢ift meclis sisteminin (Erogul,
2004: 291) biitiin tiyeleri se¢imle isbasina gelen Millet Meclisi kanadinin iistiinde bir
denge-denetim organi olarak tasarlanmis olan (Tanér, 2017: 395) Cumhuriyet
Senatosu®®; Cumhuriyetin ilk yillarinda Seyh Sait isyan1 nedeniyle ¢ikarilan Takrir-i
StikGin Kanunu (1925) kapsaminda kapatildiktan (Kog, 1998) sonra 1961 Anayasasi ile

giivence altina alinan ve 1963 yilinda ise, kanuni giivenceye kavusan (Celik, 2020: 87)

104 MGK 1961 Anayasasi’nda milli giivenlik ile ilgili kararlarda koordinasyon ve tavsiye vermekle
gorevli oldugu hiikiim altina alinmis ve bu durum kanunda da biraz daha ayrintili olmak kaydiyla ayni
sekilde diizenlenmistir. Bununla birlikte kanunun TBMM’deki goriismeleri sirasinda tipki DPT’nin
konumuna iliskin tartigmalarda oldugu gibi hiikiimetin {istiinde ve icrai yetkileri olan bir kurul olup
olmadig1 konusunda soru isaretleri olusmustur. Bunu {izerine s6z alan Devlet Bakani ve Bagbakan
Yardimcisi Turhan Feyzioglu, MGK’nin ve Genel Sekreterligin icrai bir yetkisinin bulunmadigini, alinan
kararlarin tavsiye niteliginde oldugunu ifade etmistir. Ancak Feyzioglu'na gére MGK’nin giindemi
yalnizca askeri politika veya dis politika ile sinirli degildir: “Milli Giivenlik Kurulu Genel Sekreterligi bir
kadroya sahib olacak. Bunun bir ¢ekirdek kadrosu vardwr. Fakat ¢ok c¢esitli mevzular Milli Giivenlik
Kurulunun éniine gelir. Bugiin milli giivenlik politikast dendigi zaman, yalniz bizde degil, biitiin
memleketlerde, askert politikada ibaret meseleler gelmiyecek, saglik, ticaret politikast ile ilgili meseleler,
sanayi, ziraati ulagtirma, bayindwrlik politikast ile ilgili meseleler bu kurulda gériisiilecektir’ (Millet
Meclisi Tutanaklari, 19.10.1962, C.8, 5.190-191). MGK’nin giindeminde yer almasi beklenen konularin
bu kadar cesitli olmasinin asil sebebinin milli giivenligin ¢ok genis bir politika kiimesi ile ilgili
olmasindan ziyade segilmislere olan giivensizlik oldugunu MBK {iyesi Haydar Tungkanat su sozlerle
ifade eder: “Komite, oy cogunlugu ile iktidara gelecek olan siyasi partilerin yeni anayasamizda kurulacak
ikinci cumhuriyeti de dejenere edip yeni bir ihtilale sebep olmalarint onlemek igin, yeni Anayasa ile Milli
Giivenlik Kurulu’ nu bir tedbir olarak getirmis ve vazifelerini de acik se¢ik belirterek Cumhurbaskani ve
Kurulun asker iiyelerini de milli giivenligimizi ilgilendiren her tiirlii problemde temel gériislerini bu
kurulda bildirmekle hem gérevli hem sorumlu kilmistir” (Akt. Bayramoglu, 2004: 78). Kisacasi, “tipik
olmayan” bir politika danisma sistemi aktorii olarak MGK, darbenin ardindan tekrar olagan rejime
gegilirken, TSK’nin siyasi otorite tizerindeki denetiminin mesru vasitasi olarak tasarlanmistir.
Tungkanat’in sozlerinden de anlasilacagi lizere ordunun tekrar yonetime el koymaksizin siyasi iktidara
etki etme mekanizmasi olarak is gorecek ve 1982 Anayasasi’nda da varligin1 koruyacaktir.

105 Biitiin {iyeleri secimle gelen Millet Meclisine karsi, Cumhuriyet Senatosunun tabii iiyeleri ve
Cumhurbagkani tarafindan segilen on bes iiyesinin bulunmaktadir. Anayasa’nin 70. md.’sinde yer alan
“13 Aralik 1960 tarihli ve 157 sayili Kanunun altinda adlar1 bulunan Milli Birlik Komitesi Baskan1 ve
iiyeleri ile eski Cumhurbagskanlari, yas kaydi gozetilmeksizin, Cumhuriyet Senatosunun tabii tiyesidirler”
hiikmiiyle askerlerin yasama organinda temsil edilmesi saglanmistir. Cumhurbaskaninca secilecek tiyeler
icin ise, “cesitli alanlarda segkin hizmetleriyle taninmis ve kirk yasini bitirmis kimselerden” olmak
kriterleri bulunmaktadir. Béylece MGK ile yiiriitmenin, Cumhuriyet Senatosu ile yasamanin iizerindeki
TSK etkisi “olagan” donemde de slirmeye devam etmistir.
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sendikalar 1% ; yine 1960’11 yillarda kurulmaya baslayan isveren sendikalari®’ ile
Tiirkiye Sanayiciler ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) gibi isveren orgiitleri*®® politika

danigma sisteminin unsuru olarak faaliyet gosteren diger aktorler olacaktir.

2.4, 1960’larin  “Eski Isletmeciligi”: KiT’lerin Reorganizasyonunda

Yonetim Damismanlari

Bu baglikta, 1960 yilinda baslayan KIT reorganizasyonlar1 kapsaminda
Tiirkiye’ye gelen yonetim danigsmanlarinin faaliyetleri incelenecektir. Bu ddnemle
birlikte yonetim danismanligi Tiirk kamu yonetiminin ve politika danigma sisteminin bir
aktort haline gelecektir. Bunlarin ¢alismalar1 ayn1 zamanda “eski isletmeci” reformlarin

da Tirkiye o6rnekleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

196 Bu donemde Tiirkiye’deki emek orgiitlenmesi de tipki kalkinma konusu gibi ABD nin ilgi alanindadir.
Marshall Yardimlar1 kapsaminda USAID vasitastyla sendikacilara cesitli egitimler programlari
diizenlenmis ve 1960 ile 1970 yillar1 arasinda 700°den fazla sendikacit ABD’ye egitime gotlirilmiistiir
(Celik, 2020: 97). 274 sayili kanunun ardindan ig¢i Orgiitlenmesinde g¢esitlenmeler ortaya cikacak ve
Tiirk-Is i¢inden ¢ikan gesitli gruplar, DISK, MISK ve Hak-Is’i kuracaktir (Pigak ve Kadah, 2017: 219).
Tiirk-Is iginde yer alan sol egilimli gruplar DISK’i (Devrimci Is¢i Sendikalar1 Konfederasyonu),
Milliyet¢i Hareket Partisi ¢izgisindeki is¢iler MISK’i (Milliyet¢i Is¢i Sendikalar1 Konfederasyonu), Milli
Selamet Partisi ¢izgisindeki isciler ise, Hak-Is’i (Hak Is¢i Sendikalari Konfederasyonu) kurmustur
(Unalmus, 2019: 113).

107 Bir taraftan iiyeligin zorunlu oldugu odalar faaliyet gdsterirken diger taraftan iiyeligin goniilliilik
esasina dayandig1 yeni orgiitler ortaya ¢ikacaktir (Bugra, 2021). Ornegin 1959 yilinda Tiirkive Metal
Sanayicileri Sendikast (TMSS, https://www.mess.org.tr/tr/kurumsal/), 1961 yilinda Tahta Sanayii
Isverenleri Sendikas: (TAKSIS, http://www.taksis.org.tr/#hakkimizda) ve Tiirkive Tekstil Sanayii
Isverenleri Sendikasi (TTSIS, http://www.tekstilisveren.org.tr/sendika/hakkimizda) kurulurken, 1961
yilinda alt1 isveren sendikasmin bir araya gelmesiyle Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu
kurulmustur (TISK, https://www.tisk.org.tr/kilometre-taslari).

108 TUSIAD 1in kurulusunda aktif rol alan Biilent Eczacibasi’na gére tahsisi, tesvik, izin gibi konularda
yetkileri olan odalar, isverenler arasinda ¢ikar catigmalarina neden olurken, parti siyasetinin de parcasi
haline gelmekte bu da isverenin sesi olma bakimindan odalari islevsiz hale getirmektedir (Unalmis, 2019:
117). Ote yandan sol diisiincenin giiclenmeye basladigi 1960’1 yillardan itibaren sanayici ve
isadamlarinin ¢ikarlarinin savunucusu olacak ve bu amagla miicadele edecek bir orgiite ihtiya¢ bulundugu
diisiincesi de isverenler arasinda hakim olmaya baslamis ve TUSIAD’m kurulusunu tesvik etmistir
(Unalmus, 2019: 119). Bununla birlikte iki goniillii isveren orgiitii TISK ve TUSIAD isci hareketlerine ve
genel olarak iktisat politikasi ile sosyal politika konularinda tutum farki bulunmaktadir. TUSIAD’1n
kurulusunda da etkili olan bu fark, TUSIAD 1n sosyal uzlasmay1, TISK’e gére daha fazla nemsemesi ve
smif i¢i ¢ikar ¢atigmalarinda sinifin ¢ikarlarin1 6ncelemesidir (Bugra, 2021: 336-337).
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2.4.1. Reorganizasyona Giden Siire¢ ve Birinci Kusak Damsmanlarin

Tiirkiye’ye Gelisi

Danigmanlik sektoriiniin dogusu ve birinci kusak danigsmanlara iliskin baglikta
isaret edildigi gibi yonetim damismanligt ABD’de biiyiik 6l¢ekli sinai isletmelerin
dogusu ile ayni tarihsel ugrakta ortaya ¢ikmis ve cesitli kurumsal diizenlemelerin
etkisiyle hizla gelismistir. Yonetim danismanlarinin faaliyetleri incelendiginde benzer
bir durumun Tiirkiye icin de -belli dlgiide- gegerli oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Elbette Tiirkiye’nin diinya-ekonomi i¢indeki konumu géz 6niinde bulunduruldugunda
yonetim danigsmanliginin merkez iilkelerdeki gelisiminden farklilagsan yonlerinin olmasi
kaginilmazdir. Oncelikle yonetim danigmanlarinin gevre iilkelerin danigsma sistemine
girisi, buradaki faaliyetleri ile bunlarin merkez ve cevre iilkelerde farklilasan yonleri
bahsinde 1% deginildigi gibi, merkez iilkelerde ve Ozellikle ABD’de danigmanlik
faaliyetlerinin gelisiminde etkili olan isletme olgeklerinin biiylimesi ve kurumsal
diizenlemeler (Glass-Steagall Act, S.E.C. yasaklamalari, Bankruptcy Act, Joint Stock
Companies Act, Companies Clauses Consolidation Act vb.) gibi faktorlerin Tiirkiye’de
tek basina etkili oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Zira ekonomik kalkinma -
Ozellikle sanayilegsme- cabalar1 ve bitmek tilkenmek bilmeyen reform girisimleri ile
bunlarin finansmani sorununun beraberinde getirdigi dis yardim/bor¢ bagimliligi,
aciklama modeline dahil edilmelidir. Ikinci farklilasma, Tiirkiye’de gelisen bir
danigmanlik  sektorlinlin ~ bulunmamas: nedeniyle, ilk yonetim danigmanligi
faaliyetlerinin merkez iilkelerde yerlesik damigmanlik sirketlerinden temin edilen
danismanlar tarafindan yiiriitiilmesinden kaynaklanmaktadir. Baska bir deyisle

baslangicta ortaya c¢ikan danigsmanlik talebini karsilayacak yurti¢ci danigmanlik hizmeti

109 Bkz. 1.3.2.1. Asimetrik Iktidar Iliskileri bashg.
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arzi sO0z konusu degildir. Bu da dis bor¢/yardim ve uluslararasi kuruluslarin ya da
yabanci hiikiimetlerin roliinden kaynaklanan fglincii farklilasmay1 beraberinde

getirmektedir.

Biitiin bu farklilasmalara ragmen, biiylik Olcekli isletme faktorii Tiirkiye’deki
gelisimi agiklamakta da islevseldir. Zira asagida ele alacagimiz gibi ydnetim
damismanlar1 esas olarak ilk defa KiT’lerin reorganizasyonu ¢aligmalar1 kapsaminda
kullanilmigtir. Dolayisiyla Tiirkiye’nin ilk dev 6lgekli ve karmasik siai isletmelerinin
KIT’ler olmasi ile bunlarin reorganizasyonu calismalarinda yonetim danigmanlarinin
kullanilmas1 birbiriyle yakindan iligkili iki gelismedir. Danigsmanlik olgusunun dogusu
bahsinde Chandler’e (1963 ve 1980) atifla belirtildigi tizere, ABD 6rneginde goriilen
dev isletmelerin verimliligini arttirmak igin girigsilen reorganizasyon c¢alismalarinda
yonetim  damgmanlarma  basvurulmasi  ile  KiT’lerin  reorganizasyonunda
danigmanlardan yardim alinmasi benzer g¢abalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zira
reorganizasyon calismalartyla kalkinma plant hedeflerinin gerceklestirilmesinde 6nemli
bir ara¢ olan KiT’lerin “bagimsiz”, “akilci ve verimli” bir sekilde dolayisiyla serbest
piyasa kosullarmma uygun olarak, diisik maliyet ve yiiksek karlilik esaslarina gore
calismast hedeflenmistir (Kepenek, 1990: 143). Asagida ele alinan danigsman
raporlarinda da goriilecegi iizere KiT’lerin &rgiitsel ve mali yapilarmin, muhasebe
sistemlerinin, personel yonetiminin, fiyat politikalarinin vb. bu igletmelerin karliligini

ve verimliligini arttiracak sekilde diizenlenmesi tavsiyeleri ve bunlara istinaden alinan

tedbirler de bunu dogrulamaktadir.

KIT’lerin reorganizasyonunda damigmanlik sirketlerinden hizmet almirken, ayni
donemde baslayan ve aslinda kamu yonetimi reformunun “merkezi hiikiimet teskilat1”
ayagini olusturan arastirma projesinde danigmanlik sirketlerinden yardim alinmamagtir.

1962 yilinda baglayan Merkezi Hiikiimet Teskilati Aragtirma Projesi’nin yonetim kurulu
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ve arastirma grubunda yer alan arastirmacilar, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi, TODAIE ve Orta Dogu Universitesi Idari Ilimler Fakiiltesi’nde gorevli
akademisyenlerle gesitli kamu kurumlarinda ¢alisan kamu gorevlilerinden olusmaktadir.
Heyette yer alan tek yabanci uzman ise, Birlesmis Milletler tarafindan TODAIE’ye
gorevlendirilen John W. Foster’dir. Foster hem proje yonetim kurulu hem de genel
arastirma grubu tyesidir (MEHTAP Yonetim Kurulu Raporu, 1963). Oysa MEHTAP
calisma grubunun batili muadilleri olan Glassco, Hoover ve Fulton gibi reform
komisyonlarinin ¢aligsmalarinda yonetim danismanlari yogun bir bicimde kullanilmigtir

(Johnson, 1963; Meredith ve Martin, 1970; Saint-Martin, 2004).

Konu politika danisma sisteminin kamu yonetimi disindan gelen aktorlere
acikligr bakimindan degerlendirildiginde ise, yukarida ele alindigi gibi Tiirkiye’nin
gerek imparatorlugun 19. yilizyilindan, gerekse Cumbhuriyetin ilk yillarindan itibaren
“disaridan gelenlere” yani yabanci uzmanlara agik oldugu goriilmektedir. Bunlarin adi
yukarida ayrmntili olarak ele alindigi gibi kimi zaman frenk ve miihtedi miitehassis, kimi
zamansa ecnebi uzman olmustur. Elbette bu uzmanlarin hepsi bu tezin kapsaminda yer
alan yonetim danigmanlari ile ayni kigiler degildir. Ancak tekrar belirtmek gerekirse
yonetim danigmanlarimin politika danisma sisteminde kolaylikla yer alabilmesini
beraberinde getiren patikay: olusturmustur. Baska bir deyisle gerek Imparatorluk
doneminden, gerekse Cumhuriyetin ilk yillarindan devralinan “politika mirasi” yonetim
danigmanlarmin politika danigma sisteminin bir aktdrii haline gelmesinde kolaylastiric
rol oynamistir. Yine kurumsal diizenlemeler de yabanci danisman kullanimini tesvik
etmistir. 91 sayili Devlet Planlama Teskilati Kanunu, 154 sayili Hazinenin ve Iktisadi
Devlet Tesebbiislerinin Bir Kistim Borglarinin Tahkimi Hakkinda Kanun ve 440 sayili
Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ve Miiessesleri ve Istirakleri Hakkinda Kanun gibi

diizenlemelerde yerli ve yabanci danismanlarin kullanimini tegvik eden hatta zorunlu
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kilan hiikiimler yer almaktadir. Ayrica OECD ve USAID gibi kuruluslarla imzalanan

teknik yardim anlagmalarinin da bu siiregte kolaylastirici rol oynadig1 goriilmektedir.

Tirkiye’ye 1960’larda reorganizasyon caligmalar1 kapsaminda hizmet veren
danmismanlik sirketleri, sektoriin gelisimi bahsinde ayrintilarina yer verilen birinci kusak
danismanlarin temsilcileridir. Bunlar esas olarak fabrika diizeyinde verimlilik artisi
calismalari yiiriiten sirketleridir. KiT lerdeki faaliyetleri incelendiginde de bu durum
anlagilmaktadir. Temel olarak orgiitlenme, mali sorunlar, personel yonetimi ve
muhasebe sistemi gibi konularda ¢alisan danigsmanlar, Dunleavy ve Hood un (1994: 10)
deyimi ile, 1980’lerde “kamu yonetiminin ana hattina” uygulanmaya baglayacak
diisiincelerin ilk defa KiT’lerde uygulanmas: anlaminda “eski isletmeci” politikalarin

uygulayicilart olmustur.

KIT reorganizasyonu kapsaminda ydnetim danismanlig1 sirketlerinin Tiirkiye’de
hizmet vermeye baslamasi ile KiT’lerin Tiirkiye ekonomisinin makroekonomik
dengeleri bakimindan 6nemi, 6zellikle planli kalkinma déneminde bunlara verilen rol ve
bu isletmelerin reformunun dis yardimlarin 6n sartlarindan birisi olmasi birbiriyle

yakindan iligkilidir:

KIT’lerin ice déniik ekonomik faaliyetlerindeki yakin iliskileri nedeniyle,
dis finans kuruluslar ile llkemiz arasinda gergeklestirilen temaslarda
KIT Dairesi ¢alisanlarinin da katilmasi zorunlu oluyordu. IMF, OECD ve
finans kuruluslar bir {ilkeye kredi verecekleri zaman ilk istedikleri sey
bilitge uygulamalari, O0demeler dengesi tablosuydu; Tiirkiye iginse
KiT’lerin mali durumlari hakkinda bilgi isteniyordu. Ciinkii bu
kuruluslarin ekonomideki agirliklart milli gelirin yaklagik yiizde ellisine
yakindi. Bu bakimdan KiT’lerin hesaplarinin giinii giiniine takibi
gerekiyordu (Erdem, 2016: 79).

Devlet dnciiliigiindeki kalkinma politikasmnin en somut gdstergesi olan KiT’ler,
karma ekonominin ekonomik ve sosyal hedeflerinin hayata gecirilmesinin de en temel
araclarindan birisidir (Ovgiin, 2010: 132). Ekonomideki agirhgina paralel olarak,

KiT’ler, her dénemde ve reform girisiminde tartismanin merkezinde yer almistir.
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Gelisimine bakildiginda KIiT sisteminin ne ¢ok arzulandig1 ne de ondan vazgegilebildigi
goriiliir. Ozel girisimin ve yeterli sermaye birikiminin olmamas1 KiT’lere dayali bir
ekonomik gelisimi bir siyasi tercih haline getirmistir. Nitekim 1923 yilinda toplanan
Izmir Iktisat Kongresinde &zel sektdriin tesviki yoniinde bir egilim ortaya ¢ikmissa da
hedeflenen hizli kalkinmanin 6zel tesebbiis eliyle ve devlet miidahalesi olmaksizin
gergeklesmeyecegi bir siire sonra ortaya ¢ikacaktir.*? 16 Nisan 1925 tarihinde ¢ikarilan
633 sayili kanunla Tiirkiye Sanayi ve Maadin Bankasinin kurulmasi: ve bu tarihte
mevcut olan devlet isletmelerinin bu bankaya devredilmesi bu yonde atilan ilk
adimlardan birisidir (Saglam, 1967: 11). Daha sonra kurulacak olan Siimerbank ile
benzer amaglar1 giiden Sanayi ve Maadin Bankasindan bagka Reji Idaresinin satin
alinmastyla 1925 yilinda kurulan Tiitiin Idaresi ve 1927 yilinda kurulan Devlet Demir
111

Yollar1 ve Limanlar1 Idare-i Umumiyesi KIT alaninda ortaya ¢ikan diger drneklerdir

(Ozmen, 1967: 128).

Esas amaci Ozel sanayi isletmelerine orta ve uzun vadeli kredi vermek,
ekonomik, mali ve teknik konularda bilgi saglamak olan Tirkiye Sanayi ve Maadin
Bankasinin Osmanli doneminden kalan isletmeleri devralarak isletmek zorunda kalmasi
esas iglevini yerine getirmekteki basarisini sinirlandirmistir (Tezel, 2020: 275). 1929
bunaliminin etkisi ve 6zel sektoriin beklenen gelismeyi gosterememis olmasi devlet

isletmeciliginin hiz kazanmasini beraberinde getirmis, 1923-29 yillar1 arasinda

10 KiT’lere dayali bir ekonomi modelinin gegici bir tedbir olarak ngdriildiigiiniin kanitlarindan birisi
Stimerbankin kurulus kanunun gerekgesinde Siimerbankin sanayi yatirim programlarinin uygulanmasinda
isadamlariyla is birligi yapilacagi ve devlet¢e kurulacak isletmelerin miilkiyetinin zamanla o6zel
girisimcilere aktarilacaginin yer almasidir (Tezel, 2020: 294). Ancak KiT leri 6zel sektore devredecegini
vadeden DP iktidar1 déneminde bile bu miimkiin olmamis ve KIT sayilar1 yillar icinde artis gdstermistir
(Kansu, 2004: 35).

11 Aslinda devlet isletmeciligi Cumhuriyet devrinde ortaya c¢ikmis bir olgu degildir. 19. yiizyilm
ortalarinda Ozellikle ordunun ve sarayin ihtiyaglarimi karsilamayi amaglayan kiigiik capli isletmeler
bulunmaktadir. Askeri kundura, ¢izme, palaska ve figeklik iireten Beykoz Techizat-1 Askeriye Fabrikasi
(1812), guha, fes ve battaniye iireten Feshane (Defterdar) Fabrikasi (1835), ¢uha, askeri elbiselik iireten
[zmir Fabrikas1 (19459; yazlik askeri elbiselik, pamuklu bezler iireten Zeytinburnu (Bakirkdy) Fabrikast
(1855) ve kadife, ipekli kumaslar, saten, tafta iireten Hereke Fabrikasi1 (1855) bunlara 6rnektir.
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siirdiiriilen agik ekonomi kosullarinda kalkinma politikas1 yerini korumaci ve devletei
politikalara birakmistir (Boratav, 2012: 59). Bu kapsamda devlet isletmeciligi alaninda
atilan ilk adim 5 Temmuz 1932 tarih ve 2038 sayili kanunla kurulan Devlet Sanayi Ofisi
olmustur. Sanayi ve Maadin Bankasinin biinyesindeki isletmeleri devralan Ofis, devlet
adina fabrika kurmak ve isletmek, 6zel fabrikalarin kurulmasina izin vermek ya da
vermemek, izin verilenleri denetlemek ve hatta devlet tesebbiisii haline getirmek gibi
yetkileri bulunmasi nedeniyle tepki ¢ekmistir. Bunun iizerine Iktisat Vekili Mustafa
Seref Ozkan'!'? istifa etmis ve yerine Is Bankasi Genel Miidiirii Celal Bayar iktisat
Vekilligine getirilmistir. 1933 yilinda Sanayi ve Maadin Bankas1 ile Devlet Sanayi Ofisi
lagvedilerek yerine 3 Haziran 1933 tarih ve 2262 sayili kanunla Siimerbank
kurulmustur (Tezel, 2020: 350). Boylece devletci politikalarla 6zel tesebbiisiin kaygilari

arasinda bir uzlas1 saglanmistir (Tuna, 2009: 59).

Ofis kanununa goére daha liberal hiikiimler tasiyan Siimerbank kanunu
doneminde devletin ekonomideki pay1 yillar igerisinde artis géstermistir. Siimerbank ve
Etibank gibi iki biiyiikk KIT ve yukarida deginilen sanayi planlar1 ile bunlara eklenen
yeni KiT’ler, bu sistemin ydnetilmesi igin bir cerceve mevzuati gerekli kilmistir
(Saglam, 1967: 19). Bu donemde KiT’lerin o6rgiitlenme, muhasebe ve denetim
sorunlarma iliskin ¢alismalar baglamistir. Alman uzman Von der Porten’in yiirlittigi
caligmalar bunlara 6rnektir. Von der Porten’e gore, sanayi kuruluslarinda saglikli karar

alabilmenin yolu iyi bir denetim ve muhasebe sisteminden gegmektedir (Tekeli ve Ilkin,

112 Mustafa Seref Bey’i istifaya gotiiren Sanayi Ofisi Kanunu’nun esas mimar1 Sanayi ve Mesai Umum
Miidiirii Serif (Onay) Bey’dir. Serif Bey, Is Bankasi’nin bir kagit fabrikasi kurma girisimine engel olunca,
Mustafa Kemal duruma miidahale etmis ve genel miidiirii “kotii niyetli” buldugunu bildirmistir (Tezel,
2020: 350).

113 Kanunun gerekgesinde Devlet Sanayi Ofisi Kanunu’nun makine muafiyetlerini kaldirarak ve vergiler
getirerek makine fiyatlarini yiikselttigi, yeni sanayi tesislerinin kurulmasina engel teskil ettigi ve sanayiyi

gelistirmeye Onciiliikk etmekten ¢ok, sanayi erbabini endiseye diislirdiigii gibi ifadeler yer almistir (Tezel,
2020: 350).
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1992: 26). Sistemin artan sorunlar1 karsisinda VVon der Porten’in de telkinleriyle Celal
Bayar 1937 yilinin sonunda KiT’lerin &rgiitlenme ve denetlenme sisteminin yeniden
diizenlenmesini siyasi giindemin parcasi haline getirmistir. 1 Kasim 1937’de Atatiirk,
meclis agilis konusmasinda sermayesinin tamami ya da biiylik kismi devlete ait olan
isletmelerin mevcut usullerle ¢alismasinin ve gelismesinin miimkiin olmadigini dile
getirmis ve Bagbakan Celal Bayar’in mecliste okudugu hiikiimet programinda “yeni bir
kontrol rejimi kuracak™ kanun tasarisinin meclise getirilecegi belirtilmistir (Tekeli ve
Ilkin, 1992: 34-35; Tuna, 2009: 107). Nitekim 17 Haziran 1938 tarih ve 3460 sayili
Sermayesinin Tamami Devlet Tarafindan Verilmek Suretile Kurulan Iktisadi
Tesekkiillerin Teskildtile Idare ve Murakabeleri Hakkinda Kanun mecliste kabul
edilmistir. Kanunun ikinci maddesine gore kanun kapsamindaki iktisadi devlet
tesekkiilleri kendi 6zel kanunlart c¢ercevesinde idari ve mali Ozerklige sahip,

sorumluluklar1 sermayeleriyle sinirlt 6zel hukuk tiizel kisileridir.

Kanuna tabi tesekkiillerin idaresinden ve denetiminde sorumlu organlar
dordiincii maddede, Umumi Heyet, Umumi Murakabe Heyeti, Idare Meclisi ve Umum
Miidiirlik olarak siralanmistir. Tesekkiillerin genel yonetiminden sorumlu organ
Umumi Heyet, Bagbakan ya da vekilinin baskanliginda bir kistm bakan, milletvekili ve
biirokrattan olugsmaktadir (md.5). Tesekkiillerin ve kanunun 26. maddesine gore kurulan
miiesseselerin “gayelerine ve iktisadi, ticarl ve sinai esas ve icablara uygun ve verimli
ve rasyonel bir sekilde isleyip islemediklerinin” denetiminden sorumlu Umumi
Murakabe Heyeti ise, Bagbakanliga bagli olarak calismaktadir. Heyet “disaridan
gelenlere” acik olarak diizenlenmistir. Baskan ve iyeler yiiksek O0grenim gormiis,
sanayi, ticaret veya bankacilik alaninda uzman kisilerden Iktisat ve Ticaret
Bakanliklariin gosterecegi adaylar arasindan Bakanlar Kurulunca segilmektedir. Hatta

heyete yabanci uzmanlar dahi atanabilmektedir (md.9). idare meclisi ve Umum
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miidiirliik organlar1 ise, her bir tesekkiiliin kendi biinyesinde, 6zel kanununa gore

tesekkiilii yonetmekle gorevlidir.

E. Hirsch’e gore, 3460 sayili kanunla gelen sistem, Almanya’nin 6zel milkiyete
dayali tek sahis sirketiyle Rusya’nin 6zel miilkiyeti dislayan devlet trostii modellerinin
Tiirk Ticaret Hukuku hiikiimlerine gore tasarlanmus bir karisimidir (Saglam, 1967: 19;
Tekeli ve Ilkin, 1992: 36). Saglam’a (1967: 20) gore ise, 3460 sayili kanun Ticaret
Kanunu’ndaki anonim sirket tipini esas alan bir modeli iktisadi devlet tesekkiillerine
uygulayarak onemli bir yenilige vesile olmustur. Anonim sirketlerin gelismis iilkelerin
kalkinmasindaki roliinden hareketle, kanun koyucu devlet isletmelerini de anonim sirket
gibi tasarlamistir. Tekeli ve Ilkin’e (1992: 36) gore ise, 3460 sayili kanun KiT’lerin
ticari kurallara uygun bir isletme yapisina gore yeniden yapilandirilmasina 6nemli bir
katki sunmamaktadir. Boyle bir yenilik zaten Sanayi Ofisi yerine kurulan Siimerbank ile
gerceklesmistir. Zira Stimerbankin biitiin islemlerinde 6zel hukuk ve ticaret hukuku
hiikiimlerine tabi bir tiizel kisilik oldugu kurulus kanununda hiikiim altina alinmistir.
Ote yandan 1930’lu yillar boyunca izlenen devletci politikalarin etkisiyle sayisi ve
cesitleri artan KIT’lerin tek tip bir yap: altinda toplanmasi da s6z konusu degildir.
Kanunun getirdigi yenilik yalnizca mali ve teknik denetim sisteminin Kurulmus
olmasidir (Tekeli ve Ilkin, 1992: 36-37). Zaten kanunda yer alan iktisadi devlet
tesekkiilii tantm1 KIT leri bir biitiin olarak ele almamakta yalnizca sermayesinin tamami

devlet tarafindan verilen KiT leri kapsamaktadir (Ozmen, 1967: 133).

KiT’lerin reformu konusu 3460 sayili kanunla nihayete ermis degildir;
1940’larm sonu ve 1950’lerin basinda hazirlanan yabanci uzman raporlarinda da
kendisine yer bulmustur. Ornegin Barker vd. (1951: 149-167) tarafindan hazirlanan
raporda konu, esas olarak ozel tesebbiisiin gelismesi hedefi ile KiT’lerin varlig

arasmndaki iliski baglaminda ele alinirken, KiT’lerin &rgiitlenme sorunlari, yetki ve
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sorumluluklari, personeli ve 6zel sektorle rekabeti iizerinde durulmaktadir. Raporda “en
azindan bazi tesis ve madenlerin 6zel miilkiyete aktarilmasi kuskusuz hiikiimetin
ekonomik faaliyetlerini sinirlandirdig1 yoniindeki niyetinin somut bir gostergesi olarak
degerli olacaktir” denilerek KiT’lerin bir kisminin dzellestirilmesi tavsiye edilmistir. Bu
tavsiye se¢im oncesinde DP’nin KIT’leri 6zellestirme vaadiyle de uyumludur. Ancak
onceki sayfalarda da belirtildigi iizere, 1950’li yillar boyunca KIT’lerin sayist
azalmadig1 gibi artmaya devam etmistir. Sayilartyla birlikte KIT’lerin sorunlar1 da
artmaya devam ederken ve reorganizasyon ihtiyaci tekrar giindeme gelmistir. Bu
donemde A. H. Hanson 1954 ve 1959 yillarinda Tiirkiye’ye gelerek KiT’ler iizerine
incelemelerde bulunmustur (Saglam, 1967: 22). TODAIE’de uzman olarak gérev yapan
Hanson, Tiirkiye'deki Iktisadi Devlet Tesekkiillerinin Biinyesi ve Murakabesi baslikli
calisgmay1 hazirlamistir. 1959 yilinda ise, yine bu calismay1 esas alarak Devlet
Tesekkiillerinin Reorganizasyonu Ig¢in Bazi Umumi Teklifler baslikli raporunu bu kez
OEEC Uzmam sifatiyla sunmustur (Hanson, 1960). Hanson ikinci raporda KiT’lerin
hangi durumlarda kurulmasi gerektigi, hangi sirket ya da orgiit tipinin tercih edilmesi
gerektigi, KIT’lerin meclisle ve bakanliklarla iliskisi, KiT olarak kurulmus bir yatirim
bankas: ihtiyact ve KiT’lerin kontrol ile teftisi gibi konularda tavsiyelerde

bulunmustur!** (Hanson, 1960).

1950’lerin sonunda KIT’lerin reorganizasyonu konusunda bir baska gelisme,
IMF ile imzalanan anlagma ile ortaya ¢ikmistir. 1958 yilinda IMF ile imzalanan istikrar
programiyla birlikte reform ihtiyact yeniden giindeme gelmistir. Krizi parasal

genislemenin bir iiriinii olarak goren IMF, parasal siirlama ve fiyat sistemine iliskin

114 Hanson, bu iki raporun hazirlanmasindan baska asagida ayritilarina yer verilecek olan 154 sayih
kanununa gore olusturulan ve KiT’lere iliskin inceleme yaparak reform onerilerinde bulunmak iizere
kurulan komisyonun da iiyesidir. Dolayisiyla komisyonun ¢alismalar1 neticesinde ortaya ¢ikan “Tiirkiye
Iktisadi Devlet Tesebbiisleri Hakkinda Rapor” baslikli calismanin hazirlanmasinda da &nemli rol
oynamistir (Maliye Bakanligi, 1961c)
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tedbirlerin Ongoriildiigii programda iktisadi devlet tesekkiillerinin Merkez Bankasi
kaynaklar1 ile finansmaninin simirlandirilmas1 ve fiyatlarima yiiksek oranli zamlar
yapilmasi yer almistir (Berksoy, 1982: 151). KiT’lerin reform ihtiyact OECD’nin*'® de
giindemindedir. 1962 yilinda kurulan OECD Tiirkiye’ye Yardim Konsorsiyumu
raporlarinda da “mali ve Oorgiitsel sorunlarla kusatilmis” KiT’lerin “radikal bir
reorganizasyona” ihtiyaci oldugu vurgusu, IMF ile imzalanan 1958 istikrar programina
atifla yer almaktadir (OECD Consortium for Turkey, 1964: 29). Tiirkiye tarafinin da
konsorsiyum toplantilarinda kalkinma planlarindaki hedeflere dis yardima ihtiyag

duyulmaksizin ulasilabilmesi amaciyla alian alt1 temel tedbirden birisi olarak KiT lerin

“i1slahin1” tamamlamay1 vadettigi anlasilmaktadir (Pasin, 1964: 6).

IMF, OECD ve yabanci uzmanlarin reforma tabi tutulmasini istedigi KIT lerin
sorunlart OECD Tiirkiye’ye Yardim Konsorsiyumu Raporunda orgiitlenme, istihdam,
yatirim, mali durum ve rekabet (“oyun kurallar1”) alanlarinda olmak {izere bes baslik
altinda ele almmustir. Buna gére drgiitlenmeye iliskin temel sorun, KIiT lerin isletme
bigimlerinin ¢ok cesitli olmasidir. istihdama iliskin sorunlar ise, KiT yoneticilerinin
profesyonel niteliklerine gore degil siyasi miilahazalarla atanmasi ve sik sik
degismesidir. Ayrica asir1 istthdam sorunu bulunan igletmelerin, ticret cetvelleri tiirdes
degildir. KiT’lerin yatirmmlari, 1. Kalkinma Plani’na kadar koordinasyonsuz
gerceklesirken, bunlarin tamamlanma siireleri olduk¢a uzundur. Mali sorunlarin altinda
ise, KiT’lerde tiirdes bir muhasebe siteminin bulunmamas: ve fiyatlarin hiikiimet

tarafindan ve diisiik olarak belirlenmesi yer almaktadir. Ayrica finansman i¢in siirekli

1151948 yilinda Marshall Plan1 (ERP) kapsaminda kurulan Avrupa iktisadi Isbirligi Teskilati (OEEC)
yerini 1960 y1linda Iktisadi Kalkinma ve Isbirligi Teskilat:’na (OECD) birakmustir.

116 1962 yili sonunda kurulan konsorsiyum, Avusturya, Belgika, Kanada, Danimarka, Fransa, Almanya,
Italya, Liiksemburg, Hollanda, Norveg, Isvec, Isvicre, Ingiltere ve ABD’ den olusmaktadir. Diinya

Bankas1 Grubu, Avrupa Yatirim Bankasi, Avrupa Para Fonu ve IMF miisahit iiye sifatiyla toplantilara
katilmistir (Hacaloglu, 1972: 1).
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Merkez Bankasi kaynaklarina basvurulmasi ekonomide enflasyonist etkilere neden
olmaktadir. Son sorun ise, rekabete iliskin “oyun kurallarinin” KiT’ler lehine ihlal
edilmesi ve bunun sonucunda ise, 6zel tesebbiisiin pazara girmekten ve rekabet
etmekten imtina etmesidir (OECD Consortium for Turkey, 1964:29-32). DPT
tarafindan hazirlanan bir raporda ise, konsorsiyumun raporunda deginilen sorunlara ek
olarak, tesekkiillerde merkezi stok kontrol sisteminin bulunmamasi, endiistri
miithendisligi  fonksiyonu eksikli§i ve arastirma-gelistirmeye gerekli Onemin
verilmemesi, merkezi bir miihendislik ve proje biriminin bulunmamasi, pazar ve
pazarlama arastirmalarina iliskin tekniklerin bilinmemesi, uygulanmamasi ve bu

calismalar1 yapacak uzman personelin bulunmamasi gibi sorunlara yer verilmistir (DPT,

1969: 5).

KIT’lerin reorganizasyonunu dnemli hale getiren bir baska gelisme de planh
dénemin baglamasi olmustur. 3 Aralik 1962 tarihli ve 11272 sayili Resmi Gazete’de
yayimlanarak yiirirliige giren . Bes Yillik Kalkinma Plani’nin hedefledigi kalkinma
hizina ulasilabilmesi i¢in 6ngdriilen yatirimlarin bir boliimiiniin KIT’lerce yapilmasi ve
KIT’lerin planda kaynag belirtilmeyen yatirimlar i¢in de kaynak yaratabilecek kadar
verimli ve karli calismalar1 gerekmektedir. Bununla birlikte KiT’ler mevcut halleriyle
planin hedefledigi katkinin ancak bir kismini sunabilecek durumdadir. Bu nedenle de
reorganizasyon ihtiyact plan doneminde iizerinde “titizlikle durulacak” konulardan
birisidir (Kalkinma Plani, 1963: 98). KiT’lerin “kendilerinden beklenen gorevleri yerine
getirebilmeleri i¢in™ girisilecek reorganizasyon caligsmalarinda su ilkelere gore hareket

edilecektir:

a. Isletme seviyesinde rasyonel ve verimli calismay1 saglamak iizere
isletmelere bagimsiz c¢alismayr saglamak {izere isletmelere bagimsiz
calisma imkani taninacaktir.

b. Kamu Iktisadi Kuruluslar1 ve bunlarin ellerindeki kaynaklar, kalkinma
hedeflerinin gerceklesmesinde kullanilacak bir arag olarak ve bir biitiin
halinde diisiiniilecek ve kaynaklarin g¢esitli alanlara yonelmesi igin
miisterek bir fon kurulacaktir.
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c. Calisma usulleri, denetleme ve diger konular bakimindan isletmelerin
yonetiminde birlik ve isletmeler arasinda yatirim ve istihsal faaliyeti, alis-
verig, araglarin ve personelin birlikte kullanilmasi ve miibadelesi
bakimindan is birligini saglayacak bir diizen kurulacaktir (Kalkinma
Plani, 1963: 100).

2.4.2. Birinci Asama: 154 Sayihi Kanun ve J. G. White Engineering

Damsmanlik Sirketinin Faaliyetleri

1950’1lerdeki reform tavsiyelerine ragmen KIT’lerin reorganizasyonuna iliskin
ilk somut adim 27 Mayis 1960 darbesini izleyen donemde 13 Aralik 1960 tarihli Resmi
Gazete’de yayimlanan 154 sayili Hazinenin ve Iktisadi Devlet Tesebbiislerinin Bir
Kisim Bor¢larimin Tahkimi Hakkinda Kanun ile atilmistir. '’ Kanunun esas amaci
Hazinenin ve KIT’lerin Merkez Bankasima olan borglarmi yapilandirmak ve tasfiye
etmektir. Yukarida da belirtildigi gibi KIT’lerin ve dolayisiyla Tiirkiye ekonomisinin
temel sorunlarindan birisi KiT’lerin mali kaynak ihtiyacini karsilamak igin sik sik
Merkez Bankasi kaynaklarmma basvurmasi olmustur. Nitekim kanunun MBK Genel
Kurul goriismelerinde de bu husus vurgulanmig ve biriken bu borglar nedeniyle Merkez
Bankasinin asli vazifelerini yerine getiremedigi dile getirilmistir (MBK Genel Kurulu,

06.12.1960, B. 47, C.3, s.8). Kanunun gériismelerinde MBK {iyelerinin, borglarinin

117 fktisadi Devlet Tesebbiisii reorganizasyonu siireci, 27 Mayis 1960 darbesinin ardindan baslayan idari
reform girisiminin bir par¢asidir. Idari reformun KiT disinda kalan kismi i¢in ilk adim 1961 yi1linda MBK
ve DPT’nin talebi iizerine TODAIE’nin hazirladigi “idari Reform ve Reorganizasyon Hakkinda On
Rapor” baglikli galismadir. DPT, tipki KiT’lere iliskin ¢alismalarinda oldugu gibi (154 sayili kanun) idari
reformu da kanuni dayanaga kavusturmak igin bu rapordaki 6nerileri bir kanun tasarisi haline getirmistir.
Ancak tasar1 mecliste komisyon asamasinda kalmis ve calismalar 91 sayili DPT kurulus kanunun
“planlarin basariyla uygulanabilmesi igin ilgili daire ve miiesseselerle mahalli idarelerin kurulus ve
isleyisi hakkinda tavsiyelerde bulunmak” hiikmiine dayanarak DPT tarafindan yiritiilmiistir (Stirgit,
1968: Siirgit, 1969: 78). Bu kapsamda yapilan ¢alismalardan ilki I. Kalkinma Plani hazirliklar: siirerken
13 Subat 1962 tarih ve 6/299 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma
Projesi Yonetim Kurulu’nun kurulmasidir. Kurulun ¢aligmalari neticesinde MEHTAP raporu ortaya
cikmigtir. Bu raporun tavsiyelerini degerlendirmek ve gerekli tedbirleri almak iizere 5 Haziran. 1964 tarih
ve 6/3167 sayili Bakanlar Kurulu karariyla DPT biinyesinde Idareyi ve Idari Metotlar1 Yeniden
Diizenleme Komisyonu kurulmustur. Tki yil ¢alisan komisyon Idari Yetkinin Kapsam: Arastirmast,
Merkezi Idarenin Tasra Teskilati Arastirmast, Mahalli Idarelerin Yeniden Diizenlenmesi Arastirmasi gibi
arastirmalar1 yiirtitmiistiir (Taykut ve Izmirlioglu, 1975: 8-13).
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konsolidasyonunun ya da tasfiyesinin KiT sorununu ¢6zmeye yonelik gegici bir ¢dziim
oldugu, koklii tedbirlere bagvurulmazsa bir siire sonra benzer sorunlarin tekrar ortaya

cikacag1 yoniinde kaygilar1 ve elestirileri bulunmaktadir:

Muhterem arkadaslarim; bu kanunda 10 seneden beri, belki daha fazla,
bir kalkinma edebiyati ile iktidarda daha fazla bulunmak kaygusiyle, bir
idarenin tasfiyesi cihetine gidildi. Ne yazik ki, bu mevzulara eskiden hig
temas edilmemistir. iktisadi Devlet Tesekkiillerinin borglar1 her giin biraz
daha yiikseldigi halde liiks tesisler ve yiiksek maasli miistahdemler, onlari
gittikce daim kotli durumlara dogru siiriiklemistir. Ne gariptir ki bunlarin
tasfiyesi simdi bize diismiis bulunuyor. Eskiden, o devri yasamis olanlar,
o zaman hicbir ses ¢ikarmadiklar1 halde simdi kolaylikla bu cihete
doniivermislerdir. Ben sahsan inaniyorum ki, bu liiks, Iktisadi Devlet
Tesekkiillerindeki bu idaresizlik devam ettigi takdirde bu konsolidasyona
kisa bir miiddet sonra bir tigiinctisiiyle takviye etmek gerekecek. Nitekim
bu kanun ikinciyi teskil ediyor. O bakimdan, bu kanunun kabulii ile
beraber, bilhassa zecri tedbirler almak suretiyle, israf ve lilkkse bir son
verilmelidir. Her tarafta, Iktisadi Devlet TeseKkiillerine ait pahali ve liiks
binalar ve i¢lerindeki mefrusat, ayni zamanda; bunlarin memurlarina
verilen yiiksek iicretler, plansizlik ve memurlarin birgogunun basibos
birakilmasi sonucu olarak bugiinkii 7 milyar liralik bor¢ tahaddiis
etmistir. Milli Birlik Komitesindeki arkadaslardan da ricam, zecri
tedbirler, plan ve tasarruf iizerinde siddetle durulmasi ve Bakanlara bu
hususta talimat verilmesidir. Yoksa konsolidasyon kanununun birkag
sene sonra hi¢bir hiikmii kalmayacaktir (MBK Genel Kurulu, 06.12.1960,
B. 47, C.3,5.10-11).

Albay Haydar Tunckanat’in bu elestirilerine karsilik Hazine Genel Miidiirii
Ziya Miiezzinoglu, kanunun yalnizca ge¢misin hatalarmi telafiye doniik hiikiimler
tasimadigmi aym zamanda gelecekte KIT’lerin daha rasyonel islemesini saglayacak
tedbirleri de i¢erdigini belirtmistir (MBK Genel Kurulu, 06.12.1960, B. 47, C.3, s.10).
Nitekim kanunun 17. maddesi KiT’lere iliskin inceleme yapmak ve reform &nerilerinde

bulunmak iizere bir heyetin kurulmasini hiikiim altina almistir:

Iktisadi Devlet Tesebbiisleri ile benzeri miiesseselerin hukuki, idari ve
mali biinyelerini tetkik ve memleket ekonomisi i¢inde kendilerine tevdi
edilmis ve edilecek vazifelerle bu vazifelerin ne sekilde ifa olunacagim
tayin, biinyelerinde yapilmasi gereken 1slahati tesbit eylemek lizere
kanunun yiiriirliige girdigi tarihten itibaren en ge¢ 60 giin iginde yerli ve
yabanct uzmanlardan miitesekkil bir heyet kurulur. Heyet, Devlet
Planlama Dairesi ile de istisarede bulunmak suretiyle hazirliyacagi 1slahat
raporunu, ise basladigi tarihten itibaren nihayet ii¢ ay i¢inde Hiikiimete
tevdi eder. Raporun Hiikiimete tevdiinden itibaren bir ay i¢cinde Maliye
Bakanligr ile ilgili bakanliklar gerekli tedbirleri almaya ve lizumu
halinde kanun tasarilarini tesrii organa tevdie mecburdur.
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Kanun tasarisindaki 17. maddenin goriismelerinde kurulacak olan heyetin
caligmalarini tasarida ongoriilenden daha ¢abuk bitirmesi gerektigi yoniindeki talepler
neticesinde siireler gdzden gegirilerek yukaridaki haliyle kabul edilmistir. Tartismanin
bir boyutunu yabanci uzman ihtiyaci ve temin siiresi olusturmustur. Dénemin Ticaret
bakanina goére yerli uzmanlarla bu calismanin yiiriitilmesi miimkiin degildir zira
Tiirkiye’den temin edilecek uzmanlari bu ¢apta bir calismayr yiirlitecek bilgi ve
tecriibeden yoksundur. Bu nedenle bakana gore siireg soyle isleyecektir: Oncelikle ABD
hiikiimeti ile uzman yardimi konusunda goriisme yapilacak ve daha sonra ABD
hiikkiimeti uzmanlarla sézlesme imzalayarak Tirkiye’ye gonderecektir (MBK Genel
Kurul Tutanaklari, 06.12.1960, B. 47, C.3, s. 39). Nitekim siire¢ boyle islemis ve 154
sayili kanun kapsamindaki ¢alismalar 1961 yilinda baslamistir (DPT, 1969: 5). Kanun
kapsamindaki ¢alismalar iki asamali olarak gerceklesmistir. Ilk asamada OECD ve
USAID tarafindan saglanan yabanci danigsmanlar ve Tiirk uzmanlarin katilimiyla 16
KiT’e iliskin incelemeler ve neticesinde hazirlanan raporlar 1961 yilinda
tamamlanmustir. Ikinci asama ise, USAID’in anlastifn bir damismanlk sirketinin
damigmanlarinca 6 KiT e iliskin 1962 ile 1964 yillar1 arasinda yapilan galigmalardan
olusmaktadir (Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu, 1968: 8-

9).

Birinci asamadaki ¢alismalar kapsaminda ortaya ¢ikan 6zel raporlar ve genel
rapor, 154 sayili kanunda yer alan hiitkme uygun olarak, Tiirk ve yabanci uzmanlardan

kurulu bir heyet tarafindan yiiriitilen arastirma ve incelemelerin neticesinde
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hazirlanmustir. Bir hayli kalabalik 1*® olan heyetin yabanci uzmanlari USAID ve
OECD 1'% vasitasiyla temin edilmistir (fktisadi Devlete Tesekkiillerini Yeniden
Diizenleme Komisyonu, 1968: 8). Siireg, kanunun 17. maddesini gorisiiliirken,
donemin ticaret bakanmin belirttigi gibi islemistir. ihtiya¢ duyulan ve ABD’den talep
edilen uzmanlar i¢gin USAID, ABD’li damismanlik sirketi J. G. White Engineering
C0.' jle sozlesme imzalamis ve sirketin danismanlar Tiirkiye’deki galismalarina 1
Mart 1961 tarihinde baslamistir (Maliye Bakanligi, 1961c: 14). Calismalarin1 26 Mayis
1961 tarihinde tamamlayan danismanlar ve ¢alistiklar1 alanlar asagidaki tabloda

gosterilmistir (Tablo 3).

118 Raporun ekinde yer alan listelerde yer alan isimlerin toplam sayis1 414’tiir. Bu sayiya listede yer
verilmemekle birlikte tesekkiir bahsinde ismi gegen 7 ismi daha eklersek 421 sayisina ulasiriz (bkz.
Maliye Bakanligi, 1961c)

119 Danismanlar Avrupa Prodiiktivite Ajansinin uzmanlaridir (Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden
Diizenleme Komisyonu, 1968).

120 28 Subat 1961 tarihli raporlarmdan anlasilmaktadir ki, J. G. White Engineering Corporation daha énce
de yine USAID ile imzaladig1 bir s6zlesme (Contract PIO/T 77-74-318-3-90213 Turkey) kapsaminda
Etibankin mevzuati, orgilitsel yapisi, muhasebe sistemi ve yontemlerini ile personel politikasi iizerine {i¢
kisilik danisman heyeti ile bir ¢calisma yiiriiterek tavsiyelerde bulunmustur (J. G. White Engineering Co.,
1961). Sayet bu calisma reorganizasyon calismalar1 kapsaminda yiiriitiilen ¢alismalarin bir pargast ise,
“Tiirkiye Iktisadi Devlet Tesebbiisleri Hakkinda Rapor” da sirketin calismalarina 1 Mart 1961 tarihinde
basladig1 bilgisi hatalidir. Ancak ne genel raporda ne de 6zel raporlarda Etibank i¢in yapilmis boyle bir
calismadan s6z edilmektedir. Dolayisiyla bu da Etibank incelemesinin miistakil bir arastirma oldugu
kanisini giliglendirmektedir.
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Tablo 3. J. G. White Engineering Co. damigmanlar1 ve ¢alistiklart KiT’ler

Danisman Calistig1 Tesebbiis Alan
A. H. Chapman Grup Lideri

R. W. Arms Seker Fabrikalar1 Grubu
S. G. McAnally Cimento Sanayii Grubu
L. H. Smith Et ve Balik Grubu

G. J. Formey Azot Sanayii Grubu

W. L. Worden Petrol Isleri Grubu

S. L. Buffington
W. L. Killer

P. R. Paulick

J. V. McCartney
W. D. Duryea

R. N. Bergsten

Stimerbank Grubu (Dokuma)
Makina Kimya Endiistrisi Grubu
Tiirkiye Komiir Isletmeleri Grubu
Celik-Karabiik Grubu

Kagit ve Seliiloz Grubu

Ziraat Donatim Grubu

Kaynak: Maliye Bakanhigi, 1961c: 14, 161 ve 162°deki listeler esas alinarak hazirlanmistir.

Raporda Avrupa Prodiiktivite Ajansi kanaliyla gelen diger uzman grubunun bir
danmigmanlik sirketi ile baglantisinin olup olmadigina iligkin bilgi ise bulunmamaktadir.
Almanya, Isvicre, Isve¢, Hollanda ve Ingiltere’den gelen bu uzmanlar, demiryollart
(TCDD), iller Bankasi, mesken isleri (Emlak Bankasi), havayollar1 (THY) ve PTT
alanlarinda 1961 yilinin nisan ve mayis aylarinda calisarak Tiirkiye’den ayrilmistir.
Yabanci uzmanlarla birlikte ¢alisan Tiirk uzmanlar ise, akademisyenlerden, maliye
miifettislerinden, hesap uzmanlarindan, DPT uzmanlari, uzman yardimcilar1 ve
terclimanlar1 ile diger kurumlardan gelen personelden olusan kalabalik bir gruptur.
Raporu hazirlamakla gorevli ekip, daimi heyet, buna bagl bir sekretarya, daimi
komisyon, miisterek meseleler ve irtibat komisyonu ve ihtisas komisyonlar1 seklinde

Orgiitlenmistir.
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1961 yilinin mart ayindan ayni yilin mayis ay1 sonuna kadar siiren ¢alismalar
sonucunda ortaya iki grup rapor c¢ikmistir. Caligmalar kapsaminda iktisadi devlet
tesebbiisleri ayr1 ayr1 incelenmis, her bir tesebbiis i¢in 6zel rapor hazirlanmis ve ayrica
incelemelerin tamamina iliskin genel rapor diizenlenmistir'?! (Maliye Bakanlig1, 1962:
3). Genel/On Rapor incelendiginde, yapilan ¢alismalarin “idari ve hukuki meseleler” ve
“mali vecgheler” olmak iizere iki temel lizerinde yiiriidiigii anlasilmaktadir. Hukuki ve
idari meseleler, iktisadi tesebbiislerin tanimlanmasi, siniflandirilmasi, orgiit yapilari ve
genel devlet idaresi ile iligkileri, personel sorunlari ve denetimi konularini; “mali
vecheler” mali biinyenin genel ve 6zel sorunlar ile tesebbiisler arasi mali istirakler,
devletin tesebbiislere istiraki, bor¢lari, sermaye ihtiyaci, fiyat politikalar1 ve muhasebe
sistem ve usullerini kapsamaktadir. Raporda KiT lerin mali, hukuki ve idari durumuna
iliskin alinmas1 gereken tedbirler {i¢ kategoriye ayrilmistir. Bu tedbirlerin hayata
gecirilebilmesi ic¢in, bazi kanun degisikliklerine ve yeni kanunlara ihtiyag
duyulmaktadir. Bunlardan ilk kategorideki tedbirler i¢in, “devlet iktisadi
tesebbiislerinin” durumunu ve temel ilkelerini igeren bir genel kanuna, ikinci kategori
tedbirler igin, her bir tesebbiis igin hazirlanacak 6zel kanunlara ihtiya¢ bulunmaktadir.
Uciincii grup tedbirin hayata gegmesi ise, vergi, resim ve is¢i istihdami gibi devlet
iktisadi  tesebbiislerinin  faaliyetlerini etkileyen konularda genel kanunlarin

hazirlanmasiyla miimkiindiir (Maliye Bakanligi, 1961c: 11).

121 Maliye Bakanliginca 1962 yilinda yaymlanan “Tiirkiye’de Kamu Tktisadi Tesebbiisleri Hakkinda
Birlestirilmis Rapor” da verilen bilgiye gore, genel nitelikli “Tiirkiye Iktisadi Devlet Tesebbiisleri
Hakkinda Rapor” 1961 yilinda c¢ok kisa siirede hazirlandig1 i¢in, raporun gézden gegirilmesi ihtiyaci
dogmus ve “On Rapor Hakkinda Miitalaalar Raporu” ortaya ¢ikmistir. Bunun iizerine OECD (o dénemde
OEEC) muhtemel bir karisikligi 6nlemek igin iki raporun da hazirlanmasinda ¢alisan uzmanlara iki
raporun tek bir dokiimanda birlestirilmesi gérevini vermistir. Bu ¢alismanin sonunda da “Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri Hakkinda Birlestirilmis Rapor” ortaya ¢ikmistir (Maliye Bakanligi, 1962: 3). Dolayisiyla
aslinda Genel Rapor/On Rapor, Revizyon Raporu/Miitalaalar ve Ozel Rapor (lar) ve nihayet birlestirilmis
rapor olmak tizere dort rapor s6z konusudur. Genel rapor ve 6zel raporlarin iizerinde yayinlayan kurumun
ad1 bulunmamakla birlikte, birlestirilmis raporda Maliye Bakanligi’nca raporlarin birlestirilmesi istendigi
bilgisi verildiginden, bu raporlara verilen atiflarda ve kaynakg¢ada Maliye Bakanlig1 ismi kullanilmustir.
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1961 yili iginde hazirlanan raporlarin icerdigi tedbirler, birinci kategoriye
iliskindir. Dolayisiyla 3460 sayil1 ve 23 say1l1*?? kanunlar1 degistirecek ya da bunlarin
yerine gececek yeni bir kanuna ihtiyag bulunmaktadir. Raporlar bu amaci
gergeklestirmek iizere KiT’lerin hukuki, idari ve orgiitsel meseleleriyle mali hususlar
iizerinde yogunlasmaktadir. Bu kapsamda KiT’lerin tanim1 ve ozellikleri; KiT lerin
yasama organi ve bakanliklarla iliskileri ile bakanliklarin KiT’ler iizerindeki yetkileri;
KIT’lerin kurulmasi, kaldirilmas: ve degistirilmesi usulleri; {ist kademe yoneticilerinin
atanmas1 ve statiileri; personel politikalar1 ve KiT ile DPD iliskileri; devlet tesebbiisii
murakipligi ve fonksiyonlar; KiT’ler ile DPT iliskileri; bir kamu yatinm fonu
kurulmasi; KIT’lerin mali reorganizasyonu ile fiyat politikalar1 ve mali yardimlar

raporda ele alinan konular olmustur (Maliye Bakanhigi, 1961c: 11-12).
Heyetin ¢aligsmas1 kapsaminda yer alan;

- Seker Fabrikalar1 Grubu
- Cimento Sanayii Grubu
- Et ve Balik Kurumu

- Azot Sanayii Grubu

- Petrol Isleri Grubu

- Stimerbank Grubu

- Makine ve Kimya Grubu

- Karabiik Grubu

122 20 Temmuz 1960 tarinli Resmi Gazete’de yaymmlanarak yiiriirliige giren 23 sayili Sermayesinin
Tamami Devlet Tarafindan Verilmek Suretiyle Kurulan Iktisadi Tesekkiillerin Teskildt: ile Idare ve
Murakabeleri Hakkindaki 3460 sayili kanuna ek Gegici Kanun’un birinci maddesi ile idare ve
murakabeleri veya yalniz murakabeleri 3460 sayili kanun hiikiimlerine tabi tesekkiillerin, 6zel bir kanunla
veya 0zel bir kanunun verdigi yetkiye dayanilarak kurulan ve faaliyet mevzulari ticari ve iktisadi mahiyeti
haiz olan tesekkiillerin ve bu tesekkiillerin kendi aralarinda kurduklari tesebbiislerle sermayesinin
yarisindan fazlas1 Devlete veya adi gegen tesekkiillere ait olan istirakli tesebbiislerin idare meclisleri
kaldirilmigtir. Kanunun ikinci maddesi ile bu meclislerin goérevleri yine bu kanuna gore olusturulacak
“miidiirler kuruluna” brrakilmistir.
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- Kagit ve Seliilloz Grubu
- Komiir Grubu

- Zirai Donatim Grubu

- TCDD grubu

- lller Bankas1

- Emlak Bankasi

- Hava Yollan

- PTT

tesebbiisleri igin ayr1 ayr1 olmak tizere toplam 16 adet 6zel rapor hazirlanmistir (Maliye
Bakanligi, 1961a; Maliye Bakanligi, 1961b). J. G. White Engineering sirketi
danigmanlar1 tarafindan hazirlanan 11 rapor incelendiginde, hemen hemen ayni
basliklar1 tasiyan ve icerik standartlastirilmis ¢alismalar oldugu goriiliirken, OECD-
Avrupa Prodiiktivite Merkezi vasitastyla temin edilen uzmanlarin hazirladig: raporlar
icin ayni seyi sOylemek miimkiin degildir. Danmismanlik sirketinin danigmanlari
tarafindan hazirlanan raporlar girig, sonu¢ ve tavsiyeler boliimlerinden baska fiyat
tarifeleri, idari sorunlar ve personel sorunlari, déviz sorunu, pazarlama, satin alma ve

iiretim faaliyetleri basliklarindan olusmaktadir.

Yapilan incelemeler neticesinde ortaya ¢ikan raporlar Yiiksek Murakabe Heyeti
Reisi Muhlis Ete’nin bagkanliginda 10 miistesar ve 3 Yiiksek Murakabe Heyeti
Uyesi’nden olusan Daimi Heyet’e sunulmustur. Miistesar iiyelerinin cogunlukta olmas1
nedeniyle Miistesarlar Komitesi ya da Komisyonu olarak da anilan heyet, raporlari
goriismiis ve “Iktisadi Devlet Tesebbiisleri ile benzeri miiesseselerin biinyelerinde

yapilmasi gereken 1slahat hakkinda rapor” ortaya ¢ikmistir (iktisadi Devlet Tesebbiisleri
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Reorganizasyonu Hakkinda NOT, Tarihsiz?®). Ancak raporda yer alan ve iizerinde
uzlasma saglanamayan bazi hususlar iktisadi Meseleleri ve Hareketleri Kolaylastirma
ve Siiratlendirme Kurulunda goriisiilerek kanun tasarisinin hangi esaslara gore
hazirlanacagi bu kurulun karari olarak Bakanliga (Maliye) bildirilmistir. Devlet Yatirim
Bankas1 Kanunu tasarisi ile Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Istirakleri Hakkinda Kanun
tasaris1 Maliye Bakanlig1 tarafindan, KiT’lerin denetimine iliskin kanun tasaris1 ise,
Yiiksek Murakabe Heyeti tarafindan hazirlanmistir. Bakanlik tarafindan hazirlanan
tasarilarda “miitechassislarin raporlarinda tenkit edilen hususlar, konsiiltasyonlarda
OECD ve IMF Heyetlerince ileri siiriilen noktalar, Miistesarlar Komitesi raporu ve
Iktisadi Meseleleri ve Hareketleri Kolaylastirma ve Siiratlendirme Kurulunca bildirilen
prensipler” gdz oniinde  bulundurulmustur  (iktisadi Devlet  Tesebbiisleri

Reorganizasyonu Hakkinda NOT, Tarihsiz).

2.4.3. Ikinci Asama: Mead Carney International Damismanhk Sirketinin

Faaliyetleri

Caligmalarin ikinci asamast ise, USAID’in Tiirkiye’ye gonderilmek iizere
sozlesme imzaladigi ABD’li damigsmanlik sirketi Mead Carney International
Company’nin danigmanlari tarafindan 1962 yilinin nisan ayindan 1966 yilinin mayis
ayma kadar gegen donemde gergeklestirilen ¢alismalardan olusmaktadir (Project 277-
11-270-330). Aslinda sirket ile USAID arasinda imzalanan sozlesmeye gore

danismanlarin ¢aligmalar1 1962 yilinin mayis ayinda baslayip, 1964 yilinin ekim ayinda

123 Bu kaynak “Iktisadi Devlet Tesebbiisleri Reorganizasyonu Hakkinda Not” baslikli bir belge olup
tarihsiz ve imzasizdir. DPT Dokiimantasyon Servisinden (Yer No: 4.1.1.1.3) edinilen raporda sikca gecen
“Bakanligimiz” ifadesinden hareketle “Not” un Maliye Bakanlig: tarafindan hazirlandig: anlasilmaktadir.
Yine raporda yer alan 154 sayili kanunla Maliye Bakanligma verilen KiT lere iliskin kanun tasarilarinin
hazirlanmas1 gdrevinin “bakanligimizca” yerine getirilerek son seklinin verildigi bilgisi bu ¢ikarimi
dogrulamaktadir. Ancak yine de metin iginde atif (Iktisadi Devlet Tesebbiisleri Reorganizasyonu
Hakkinda NOT, tarihsiz) seklinde verilmis ve kaynak¢ada raporlar boliimiinde bu sekilde yer almistir.
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sona erecektir. Ancak daha sonra Tiirkiye’nin istegi iizerine, 1964 yilinda yiiriirliige
giren 440 sayili kanunun hiikiimleri dogrultusunda KiT’lerle ilgili yiiriitiilecek
caligmalar kapsaminda da gorev almak lizere sozlesmeleri 1966 yilinin mayis ayina
kadar uzatilmistir (Mead Carney International Company, 1966: 1-2). Dolayisiyla
sirketin calismalarmin ikinci donemi KiT’lerin reorganizasyonu ¢alismalarinin iigiincii

asamasina iligkindir.

Mead Carney International sirketinin imzaladigi s6zlesmeye goére “biiyiik
imalat¢1 kamu iktisadi tesebbiislerinden yedisine” iliskin yiiriitecek faaliyetler

kapsaminda yonetim danismanlari,

1.0lgili isletmelerin mevcut mevzuattan ya da bu mevzuatin
yetersizliginden kaynaklanmis olabilecek sorunlarini tespit edecek ve bu
isletmelerin modern yonetim uygulamalarini edinmesi ve kullanmasini
saglayacak eylem planlar1 i¢in tavsiyelerde bulunacaktir.

2. Genel olarak calisma orgiitlerin mevcut yapilarini, orgiitsel iliskileri,
otorite kanallarini, sorumluluk ve yetki devri, personel yonetimi,
muhasebe sistemleri, maliyet tespit yontemleri, haberlesmeler ve kayitlar,
i¢c denetimler, organizasyon ve metot egitimleri, organizasyon el kitaplari,
biiro i¢i prosediirler, satin alma ve arz, pazarlama ve dagitim,
organizasyon ve metot, modern yonetim cihazlarinin verimli kullanimi
incelenecek ve gelisme icin gerekli tavsiyelerde bulunacaktir.

3. Mevcut planlama, biit¢eleme, yonlendirme, denetleme, politika
belirleme, karar verme, raporlama ve benzeri etkinlik ve faaliyetleri
etkileyen diger ist yonetim konularmi degerlendirecek ve bunlan
gelistirmek i¢in gerekli tavsiyelerde bulunacaktir.

4., Calisma kapsamindaki tesebbiislerin halihazirda kullandiklar
muhasebe sistemlerini ve maliyet tespit yontemlerini ayrintili bir sekilde
analiz edecek ve bunlarin miimkiin mertebe gelismesini saglayacak
tavsiyelerde bulunacaktir.

5. Calisma kapsamindaki tesebbiislerde mevcut personel orgiitlenmesi ve
uygulamalarini detayli bir sekilde analiz edecek ve orgiit, yontemler,
uygulamalar ve personel egitim programlarinin organizasyonu ve
yoOnetiminde gelisme saglamak i¢in tavsiyelerde bulunacak.

6. Yukarida belirtilen faaliyet alanlarina iligkin olarak tavsiye edilen
degisikliklerin calisma kapsamindaki tesebbiislere uygulanmasi igin
tavsiyede bulunacak ve yardimci olacaktir (Mead Carney International
Company, 1966: Ek-1).

Sozlesmede yedi tesebbiis bulunmakla birlikte, siirenin yetersiz oldugu

gerekgesiyle tesebbiislerden biri kapsam disinda birakilarak, Makine ve Kimya

Endiistrisi Kurumu, Siimerbank, Seliilloz ve Kagit Fabrikalari, Azot Sanayii T. A. S.,
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Tiirkiye Demir-Celik Isletmeleri ve Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A. S. igin c¢alisma
yapilmustir. Yine nihai raporda yer alan bilgilere gore, yapilan ¢aligmalar alt1 tesebbiisiin
her biri i¢in aymi agirlhikta olmamis; MKE, Siimerbank ve SEKA c¢alismalarin
yogunlastig1 tesebbiisler olmustur. Nitekim 6 isletme i¢in hazirlanan toplam 26 raporun
21 tanesi bu g isletmeye iliskindir (Mead Carney International Company, 1966: Ek-4).
Bu durum damismanlarin hangi isletmede hangi konularda ve ne yogunlukta

danigmanlik hizmeti verdigini gosteren (Tablo 4)’iin incelenmesiyle de anlasilmaktadir.

Tablo 4. Mead Carney International sirketi danigmanlarinin faaliyetleri

MKEK AZOT SEKA SEKER SUMERBANK DEMIiR-

Faaliyet Alam CELIK

Orgiitsel Yap1 XX X XX X XX
Orgiitsel iliskiler XX XX XX
Otorite Kanallar XX XX XX
Planlama XX XX XX
Yonlendirme XX XX XX
Politika Yapim XX XX XX
Karar Verme Siirecleri XX XX XX
Yetki Devri XX XX XX
Organizasyon El Kitabi XX XX XX
Biiro Prosediirleri X X

Satin Alma ve Tedarik XX X

Pazarlama ve Dagitim XX XX
Biitceleme XX XX X X X
Denetim XX XX XX XX XX
Raporlama XX XX XX X XX
Muhasebe Sistemleri XX X XX X XX
Maliyet Tespit Yontemleri XX XX XX X XX
Personel Yonetimi XX XX XX
Egitim Programlar XX X
Organizasyon ve Metod XX XX XX XX

Kaynak: Mead Carney International, 1966: EK-3. (x: Dar kapsamli xx: Genis Kapsamli)
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Resim 1. Mead Carney International Company tarafindan hazirlanan KiT raporu
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Tablo da gostermektedir ki, Mead Carney International danismanlar1 ¢alismanin
konusu olan alti KiT’in 6zellikle muhasebe sistemi, biitceleme siirecleri ve mali
yonetimi iizerinde yogunlasmistir. Bu durum KIiT’lerin mali durumunun izlenmesini
kolaylastirmak tizere girisilmis bir standartlastirma ¢alismasi olarak da goriilebilir. Zira
bu yillarda Diinya Bankasi, IMF, OECD gibi uluslararasi kuruluslarla diger uluslararasi
finans kuruluslar1 kredi taleplerini degerlendirirken Oncelikle biitge uygulamalar1 ve
O0demeler dengesi tablolarini1 incelemekte ve ayrica ekonomideki agirligr milli gelirin
%50’sine ulasan KiT’lerin mali durumu hakkinda bilgi istemektedir (Erdem, 2016: 79).
Bu nedenle uluslararasi standartlara uygun modern bir muhasebe sistemi, hem
Tiirkiye’nin kredi taleplerinin karsilanmasi hem de Tiirkiye ekonomisinin uluslararasi
kuruluslarca da takibi, denetimi ve degerlendirmesi i¢in dnemli hale gelmektedir.!?
Danismanlik sirketi bu c¢alismalar sirasinda (yani 1962-1964 yillar1 arasinda) Makine
Kimya Endistrisi Kurumu, Stimerbank (yalnizca pamuklu dokuma tesebbiisleri) ve
Seliiloz ve Kagit Fabrikalarinin muhasebe ve maliye sistemlerinin ayrintili bir sekilde
inceleyerek, modernlestirilmesi i¢in raporlar hazirlamis, Azot Sanayii T.A.S. ve Seker
Fabrikalar1 A.§.’de Mead Carney danismaninca tavsiye edilen degisikliklerin
uygulanmasini takip etmek amaciyla ayni sirket tekrar danigsmanlik hizmeti vermistir

(Schmid, 1972: 1).

Sirketin iic danigmani hiikiimetin istegi iizerine, Ekim 1964’ten Nisan 1968’e
kadar 440 sayili kanunla kurulan Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme

Komisyonu galismalart kapsaminda hizmet vermeye devam etmistir (Mead Carney

124 Kaya Erdem’in (2016: 80) aktardigina gore bu dénemde Diinya Bankasindan gelen biiyiik bir heyet
Tiirkiye’de birtakim incelemelerde bulunmus ve KiT’lerin muhasebe sistemlerinin ilkelliginden
yakimmustir. Bunun iizerine DPT’de bir seminer diizenlenerek KiT’lerin muhasebe ve mali isler miidiirleri
bu konunun Onemi hakkinda bilgilendirilmistir. Seminerde kullanilan materyaller Harvard
Universitesi’nde master yaparak yurda donmiis olan Mustafa Aysan’in Harvard’daki ¢aligmalari sirasinda
katildig1 seminer notlari ve beraberinde getirdigi muhasebe kitaplarindan faydalanilarak hazirlanmigtir.
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International, 1966: 3). Hatta Mead Carney International danigmanlarindan Max T.
Schmid’in sozlesmesi sirketinden bagimsiz olarak OECD tarafindan tekrar uzatilmis ve
Schmid bu kez bagimsiz danisman olarak 1972 yilina kadar hizmet vermeye devam
etmistir (Schmid, 1972). Boylece sirketin Tiirkiye’deki ¢alismalarinin ikinci donemi

KiT’lerin reorganizasyonu siirecinin ise {iciincii asamas1 baslamustir.

2.4.4. Ugiincii Asama: 440 sayith Kanun ve Mead Carney International,
Associated Industrial Consultants ile Urwick Orr & Partners

International ve Diger Damismanlik Sirketlerinin Faaliyetleri

154 sayili kanunun 17. maddesi geregince, KIT’lerin “mali, hukuki ve idari
biinyelerinin 1slah1” amaciyla 1961 yilinda kurulan komisyon, calismalarimi 1964
yilinda tamamlamistir. Yukarida da belirtildigi gibi ¢aligmalar kapsaminda hazirlanan
raporlardan bagka iki de kanun tasarisi ortaya ¢ikmustir. Tasarilardan ilki olan ve 21
Mart 1964 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren 440 sayil Iktisadi
Devlet Tesekkiilleri ve Miiesseseleri ve Istirakleri Hakkinda Kanun, “sermayelerinin
yarisindan fazlasi tek basina veya birlikte Devlete (Genel ve katma biitceli idarelere) ve
Iktisadi Devlet Tesekkiillerine ait olup, iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet
gostermek tizere kurulan ve kurulus kanunlarinda bu kanuna tabi olacaklart belirtilen
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tesebbiisler” seklinde tanimladigi KiT’lerin yonetiminin ve denetiminin genel

esaslarin1 diizenleyen ¢ergeve kanun olmustur. Komisyonun g¢aligmalari sonucunda

125 «fktisadi Devlet Tesekkiilii”, “Devlet Iktisadi Tesekkiilii”, “Tktisadi Devlet Tesebbiisii”, “Devlet
Iktisadi Tesebbiisii” ya da “Kamu Iktisadi Tesebbiisii” gibi ifadeler bu doneme iliskin belgelerde
birbirinin yerine ve ¢ogu zaman anlam fark1 gozetilmeksizin kullamilmistir. ik defa 1961 Anayasasi’nda
Kamu iktisadi Tesebbiisii olarak anilan isletmeler ifadesi, Saglam’a (1967: 26) gore 440 sayili kanundaki
tammmuyla Iktisadi Devlet Tesekkiilleri’ni ifade etmektedir. Ozmen’e (1967: 134) gore ise, 440 sayili
kanundaki Tktisadi Devlet Tesekkiilleri tanim1 KIiT’lerin tamamin1 i¢ine almayan daha dar kapsamli bir
tanim olmas1 nedeniyle KiT ve IDT kavramlari birbirinden farklidir. Ozmen’in bu yorumunun 18 Haziran
1984 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren 233 sayili “Kamu iktisadi Tesebbiisleri
Hakkinda Kanun Hikmiinde Kararname” deki tamimlar dogrultusunda giiniimiizdeki kullanima uygun
oldugu sdylenebilir. Calismada doneme iliskin belgelerde yapilan atiflarda, belgedeki ifadeler kullanilmis
ancak genel olarak bu isletmelerden bahsedilirken KIT kavramu tercih edilmistir.
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ortaya ¢ikan ikinci kanun tasarisi ise, 440 sayili kanunla ayni Resmi Gazete’de
yayimlanarak yirtrliige giren 441 sayili Devlet Yatirim Bankasi Kanunu’dur. Banka,
gerek IMF ve OECD gibi uluslararasi kuruluslarin gerekse yabanci uzman raporlariin
KiT’lerin finansmanina iliskin elestiri ve tavsiyelerine uygun olarak, “Iktisadi Devlet
Tesekkiillerinin yatirimlar: icin gerekli kredileri saglamak, gerektiginde bu maksatla
garanti vermek, bu kanun ve diger kanunlarla kendisine verilen isleri yapmak™ lizere
kurulmustur. Amag¢ daha once sik stk Merkez Bankasi kaynaklarma basvurularak
¢ozilldiigii icin yiiksek enflasyona neden olan KiT’lerin finansmani sorununu,

makroekonomik dengeleri gozeterek ¢ozmektir.

440 sayil1 kanun yalnizca KiT’lerin yénetim ve denetimine iliskin bir ¢ergeve
kanun degil ayn1 zamanda 154 sayili kanunla baglayan reform siirecini devam ettiren bir
kanun olmustur. Nitekim, kanunun amaglarmin siralandig: ikinci maddesinde KiT lerin
“ulusal ekonomiye faydali olabilmesi icin o6zerk bir tarzda, karma ekonominin
kurallarina ve ekonomik gereklere uygun olarak yonetilmelerini, karlilik ve verimlilik
anlayws1 icinde ¢alismak ve sermaye birikimine yardim etmek suretiyle daha fazla
yatirim kaynagi yaratmalarini ve bu amaca ulagmak igin denetlenmelerini saglamak”
hiikkmii yer almaktadir. Kanunda KiT’lerin bu amaci gerceklestirebilecek kapasiteye
kavugmalarin1 saglamak i¢in bir de mekanizma 6ngoriilmiistiir. Kanunun gegici birinci
maddesine gore, “kanun hiikiimlerine intibaki saglamak i¢in” yiirlirliige girdigi tarihten
itibaren bir ay icinde Maliye Bakanligina bagh olarak “Iktisadi Devlet Tesekkiillerini
Yeniden Diizenleme Komisyonu” kurulacaktir. Gorev siiresi iki yil olan bu komisyon
Maliye, Sanayi ve Ticaret Bakanliklar1 ile Devlet Planlama Teskilatini, Yiiksek
Denetleme Kurulunu ve Devlet Personel Dairesini temsil eden 6 iiyeden olusmaktadir.
Bu kapsamda komisyonun goérevi, 440 say1ili kanun kapsamindaki KiT’lerin her biri igin

0zel kanunlart hazirlanmak; ortakliklarin devami, devri ve tasfiyesi konularinda
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tavsiyede bulunmak; tesekkiillerin aktif ve pasiflerinin yeniden degerlendirilmesine
iliskin ilkeleri belirlemek ve muhasebe sistemlerini 1slah ederek yeknesak hale
getirmek; KiT’ lerin idari ve teknik konularda gelistirilmesi i¢in arastirmalar yaptirarak
sonuglarini toplamak ve alinmasi gereken tedbirlere iliskin tavsiyede bulunmaktir (DPT

Yeniden Diizenleme Grubu, 1968; DPT Yeniden Diizenleme Grubu, 1970a).

21 Mart 1964 tarihinde kurulan Komisyonun iki yillik goérev siiresi 30 Nisan
1964 tarihinde dolmus ancak 30 Nisan 1966 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan 757
say1l1 kanunla bu siire iki y1l daha uzatilmistir (Sonsuz, 1975: 5). Komisyonun teknik
calismalar1 Basdanismanlik orgiitii eliyle yiiriitilmiistiir. Basdanismanliga bagli olarak
da Organizasyon ve Mevzuat Grubu, Mali Isler ve Muhasebe Grubu, isletme Analizi
Grubu, Iktisat Analiz Grubu, Pazarlama Grubu ve Personel Grubu olmak iizere alti
caligma grubu kurulmustur. Calisma gruplar1 uzman ve uzman yardimeilari ile teknik
yardim anlagmalar1 kapsaminda OECD ve USAID tarafindan saglanan yabanci
danigmanlardan olugsmustur. 1 Mart 1968 tarihi itibariyle ¢alisma gruplarinda 28 uzman
(bagsdanisman ve calisma grubu baskanlar1 dahil), 28 uzman yardimcisi, 18 yabanci
damisman, 12 destek personeli olmak iizere toplam 86 kisi gorev almustir (Iktisadi
Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu, 1968: 10). Siirecte gegici olarak
caligmalara katilanlar da dahil olmak iizere toplam 139 Tiirk ve yabanci uzman
calismistir. Ayrica komisyonun KiT’lerin genel miidiirlerinden olusan bir de Danisma
Kurulu bulunmaktadir (Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu,

1968: 194-197).

Yeniden Diizenleme Komisyonunun c¢alismalar1 kapsaminda gorev alan yonetim
danismanlart ¢esitli danigmanlik sirketlerinden temin edilmistir. Bunlardan ilki,
reorganizasyon caligmalarinin ikinci asamasinda da goérev alan Mead Carney

International Company’dir. Yukarida da belirtildigi gibi Tirk Hikiimeti’nin istegi
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tizerine USAID, reorganizasyonun ikinci, sirketin Tiirkiye’deki faaliyetlerinin ise,
birinci asamasinda gorev almis ti¢ yonetim danismani i¢in Mead Carney ile goriiserek
sozlesmeyi uzatmistir. Ekim 1964’ten Nisan 1966 yilina kadar ¢alisan danismanlarin bu

asamada hizmet verdigi konular sunlardir:

- Komisyon Orgiitii ve Prosediirleri

- Yeniden Diizenleme Kiriterleri

- Prototip Temel Kanunun Hakkinda Degerlendirmeler

- Tekdiizen Muhasebe Ilkeleri, Prosediirleri ve Kurallart

- Mali Yapmin Analizi ve Gelistirilmesi I¢in Tavsiyeler

- Varliklarin Yeniden Degerlendirilmesi

- Yonetim Anketleri ve Yeniden Diizenleme Onerileri

- Temel Personel Politikas1

- Is Degerlendirme Politikasi ve Prosediirleri (pilot program dahil)

- Personel Denetimleri ve Personel Envanter Yonetimi (Mead
Carney International, 1966: 3).

Bu asamada gorev alan ikinci yabanc1 danismanlik sirketi ise, 1950’lerde ingiliz
damigmanlik sektoriiniin hakim aktorleri olan Big Four iiyesi Associated Industrial
Consultants (AIC) sirketidir.'?® Sirket OECD’nin 1967 yili teknik yardim programi
(Turkey-Activity (67) 23) kapsaminda imzalanan soézlesme ile komisyonun
reorganizasyon calismalara katilmistir. Isletme analiz grubu calismalar1 kapsaminda
gorev alan AIC sirketi yonetim danigsmanit G. A. Meynell’in hazirladig1 Siimerbank Shoe
Factory Beykoz raporunda yer alan bilgilere gore, AIC heyeti Agustos 1967 ile Aralik
1967 tarihleri arasinda OECD ile imzalanan sodzlesme kapsaminda calismalarda

bulunmustur (Associated Industrial Consultants, 1967).

126 Bedaux’nun boliinmesi ile ortaya ¢ikan AIC ve diger Big Four sirketleri icin bkz. 1.2.2.1. Merkezden
Merkeze Yayilim bashg.
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Resim 2. Associted Industrial Consultants Limited tarafindan hazirlanan Siimerbank Beykoz Fabrikast

raporu
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Reorganizasyon caligmalarinda gorev alan iiclincii danismanhik sirketi ise, bir
baska Ingiliz Big Four iiyesi Urwick Orr & Partners International olmustur. OECD ile
teknik yardim programi (AT (67) 23) kapsaminda imzalanan s6zlesmeye gore sirketin
ic*?” danigsmani, Aralik 1966 tarihinden Mart 1967 tarihine kadar Tiirkiye Demir Celik
Isletmeleri ve Toprak Mahsulleri Ofisinin isletme analizi ¢alismalarini yiiriitmiistiir
(Urwick Orr & Partners, 1968). Danigsmanlar nihai rapor ve aylik raporlarin disinda
orgiitsel yapmin degisiminden, yonetici sirkiilasyonuna kadar pek ¢ok konuda on beg
farkli rapor diizenlemistir (Urwick Orr & Partners, 1968: Ek 2). Urwick Orr & Partners
danigsmanlar1 bu asamada yalnizca hedeflere gore ydnetim sisteminin uygulandigi
Toprak Mahsulleri Ofisi ile Karabiik Demir Celik Isletmeleri igin 500 sayfaya yakin
rapor hazirlamistir (Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu,
1968: 204). Sirketin bu dénemde hizmet verdigi bir baska KiT ise, Tiirk Hava Yollar1
olmustur. Sevk ve Idare Gelistirme Merkezi is birligi ile 1967 yilinin son aylarinda
baslayan calismalar 1968 yilinin sonuna kadar devam etmis ve sirketin dort danigsmani
kompiiterizasyon, egitim ihtiyaclarmin tespiti, mali denetim ile uzun vadeli plan ve
organizasyon konularinda ¢aligmalar yiiriiterek raporlarint THY ydnetimine sunmustur

(Sevk ve Idare Dergisi, Ocak-Subat 1968: 43, Tiirk Hava Yollari, 1968: 30-31)

Reorganizasyon komisyonunun galismalarinin sonucunda ortaya oldukga genis
kapsamli bir Genel Rapor c¢ikmistir. Tesekkiillerin oOrgiitlenmesi, mali isleri ve
muhasebesine iliskin sorunlar, personel sorunlari, isletmecilik ve miihendislik
konusundaki sorunlari ile pazarlama sorunlari tespit edilerek ilgili boliimlerde sorunlara

iliskin tavsiyeler yer almistir. Bu kapsamda 6rnegin orgiitlenme alanindaki ¢alismalarin

127 Raporun ekindeki (Appendix 1) sézlesme metninde galigmalar igin gereken danisman sayisinin iig
oldugu belirtilirken ve raporun ekinde (Appendix II) nihai rapordan 6nce yapilan ¢aligmalar ve sunulan
raporlarin bulundugu listede ti¢ farkli danigmanin ismi yer alirken, raporun kapaginda dort danismanin
ismi bulunmaktadir.
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Resim 3. Urwick Orr & Partners International tarafindan hazirlanan rapor
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sonucunda 29 tesekkiiliin kurulus kanun tasarisi, 13 tesekkiiliin organizasyon el kitabi;
muhasebe ve mali diizen incelemeleri sonucunda tek diizen muhasebe sistemi
caligmalar1 yapilarak muhasebe el kitabi; personel sorununun ¢dziimii i¢in prototip

yonetmelikler hazirlanmistir (DPT Yeniden Diizenleme Grubu, 1968; Yildirim, 1975).

Genel Raporda yer alan bilgilere gore, Komisyonun mevzuat alanindaki
calismalar1 sonucunda 29 KiT’e ait kanun tasarist TBMM’ye sevk edilmistir. Ayrica
karma tesebbiislerden sermayesinin % 50 veya daha az1 kamuya ait olan 67 tesebbiis ile
sermayesinin % 50’den fazlas1 kamuya ait olan 33 tesebbiisiin her biri i¢in ayr1 ayri
ortalama 25 sayfa olmak iizere toplam 2500 sayfa rapor hazirlanirken; isletme analizi
caligmalar1 kapsaminda 9 adet rapor hazirlanmistir. Personel calismalar1 kapsaminda
ise, “personel idarelerinin 1slah1” ile ilgili 20 rapor, licret incelemeleri ile ilgili 4 rapor,
hazirlanirken, yiiksek idareci anketi ve personel anketi ile personel yonetimine iliskin
mubhtelif ¢aligmalarla birlikte ortaya toplam 29 rapor ¢ikmistir. Pazarlama konusunda
ise, 6 ¢alisma yapilarak, 500 sayfayr askin rapor hazirlannmgtir. KiT’lerin
orgiitlenmesine iliskin calismalar kapsaminda ise, 11 tesekkiil icin organizasyon el
kitab1 olusturulmustur (iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu,
1968: 198-206). Bu asamada KiT’lerin muhasebe ve mali ydnetim alanindaki
calismalara Mead Carney danigmanlarindan M. T. Schmid’in basdanigsmanliginda
devam edilmistir. KiT’ler i¢in Tekdiizen Muhasebe Plan1 hazirlanmis, 27 KiT igin
gerekli sermayenin mali analizi yapilmis ve gerekli sermaye tespit edilmistir. Ayrica
KiT’lerin ve ozel tesebbiislerin maddi varliklarinin ve borglarmm yeniden

degerlendirilmesi ¢aligmalart ile ilgili teklifler hazirlanmistir (Schmid, 1972: 2).

Biitiin bu g¢aligmalara ragmen Genel Rapor’un kaynaklarindan birisi olan ve

Mead Carney International’in danismanlari tarafindan hazirlanan nihai rapora gore,
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reformun kapsami smirhidir ve bu durum 440 sayili kanundan ve reorganizasyon

komisyonunun tutumundan kaynaklanmaktadir:

440 sayili kanun bazi yonleriyle yetersiz ve reformun konusu olmasi
gereken bazi konular karsisinda sessizdir. Komisyon hem tercihi hem de
kanunun getirdigi sinirlandirmalar nedeniyle kendisini yiiksek politika
diizeyinde degil 6nemli ve halledilmesi zorunlu meseleler alaniyla sinirl
tutmustur. Ayni zamanda reform konularinda ilgi ve yetki catigmasi
bulunmaktadir. Ornegin Devlet Personel Dairesi Heyeti, Yiiksek
Murakabe Heyeti ve Maliye Bakanligi reform gereken alanlarda
yetkilidir. Eger biitiin gerekli reformlar basarilacaksa, g¢abalar mevcut
durumdan daha yukar1 bir seviyeye c¢ikartilmalidir (Mead Carney
International Company, 1966: 7).

Nitekim reorganizasyon komisyonun calismalar1 slirerken hazirliklar
tamamlanarak uygulanmasina gegilen Il. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda da yer alan
reorganizasyon c¢alismalarina olan ihtiyacin devam ettigi vurgusu, Mead Carney
International sirketinin “reformun smirl kaldigi1” iddiasin1 dogrular niteliktedir. Plan’a
gore, KIT lerin ve genel olarak kamu ydnetiminin “yeniden diizenleme galismalarmin”
devami plan hedeflerine ulasabilmek bakimindan énemini korumaktadir. Bu kapsamda
aliacak tedbirler arasinda hiikiimetin belirledigi ilkeler cercevesinde ““iiniversitelerin
temsilcileriyle kamu idaresi ve organizasyon alanlarinda tecriibe sahibi yoneticilerden
meydana gelecek bir ‘Danisma Kurulunun istisari yardimi ile Hiikiimet i¢inden
tammlanacak bir siyasi sorumlunun nezaret ve koordinatorliigiinde” yiriitiilecek
faaliyetler bulunmaktadir (Kalkinma Plani, 1968: 624-635). Gergekten de Plan’da
hedeflendigi gibi kurulan komisyonlar eliyle KIT reformu galismalarma 1970°1i yillar

boyunca devam edilmistir.

Plan’da yer alan reorganizasyon i¢in danigsma kurulu olusturulmasi hedefi, 12
Mart 1971 muhtirasinin ardindan kurulan Birinci Nihat Erim hikiimetinin programinda
temel hedeflerden birisi olarak kendisine yer bulmus ve 2.5.1971 tarih ve 7/2361 sayili
Bakanlar Kurulu karar1 ile KiT’lerle ilgili yapilacak reorganizasyon calismalarinin
genel ilkelerini tespit etmek iizere Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Reform Komisyonu
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kurulmustur (Taykut ve Izmirlioglu, 1975: 25-27). Devlet Yatinm Bankas: iktisadi
Tahlil ve Arastirma Grubu Baskanm1 Sadik Baklacioglu’nun baskanliginda 7 iiyeden
olusan komisyon, kurulan alt komisyonlarla birlikte KIT sorunlarmi ele alarak
hazirladiklar1 bir 6n rapor ve ekleri alt komisyon raporlariyla birlikte hiikiimete
sunmustur (Sonsuz, 1975: 27-37). Birinci Erim Hiikiimetinin istifas {izerine sona eren
komisyon ¢alismalar1 DPT biinyesinde devam etmistir. DPT Miistesar1t Memduh Aytiir
baskanhiginda kurulan reform komisyonu Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Reform
Stratejisini hazirlayarak hiikiimete sunmustur (Sonsuz, 1975: 44-47). Calismalarin
neticesinde KIT’lerin holding seklinde yeniden &rgiitlenmesini hedefleyen bir kanun
tasarisi ortaya ¢ikmis ve TBMM’ye sunulmussa da 1973 yilinda goriisiilemeyen kanun

kadiik olmustur (Taykut ve izmirlioglu, 1975: 79).

1950’lerin sonlarmda baglayan KIT reformu g¢aligmalari, 1970’1i yillar boyunca
devam etmistir. Reform ya da yeniden diizenleme konusu hem genel olarak kamu
yonetimi hem de 6zel olarak KIT’ler bakimindan kalkinma planlarmin degismez
basliklarmdan birisidir. Ustelik bu donemde KIT’lerin reformu yalnizca smirlt siireli
komisyon c¢alismalarina konu olmakla kalmamis ayni zamanda DPT biinyesinde 9
Temmuz 1970 tarihinde kurulan bir sube ile siirekli hale getirilmistir. Sube gerektiginde
kurulacak 6zel ihtisas komisyonlar1 ile yerli ve yabanci danismanlik sirketleri
vasitastyla KIT reorganizasyonu konusunda ayrmtili galismalar yapma imkanina

sahiptir (Taykut ve Izmirlioglu, 1975: 61).

1960’ ve 1970’li yillar boyunca KIT’lerin reorganizasyonu ya da diger
gerekcelerle danismanlik hizmeti aliman sirketler yukarida zikredilenlerle sinirlt
degildir. Ornegin 1961 yilinda USAID’in selefi olan ICA tarafindan finanse edilen
Tiirkiye Devleti Sanayi Bakanlhig1 Yonetim ve Planlama Etkinlikleri Calismast projesi

(Project 277-27-000-3-10100) kapsaminda Daniel F. Nugent isimli yonetim danismani
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60 giinliikk bir calisma yaparak goriis ve tavsiyelerini bir rapor halinde sunmustur
(Nugent, 1961). Londra merkezli John Miles and Partners Consulting Engineers sirketi
1969 yilinda Karabiik Demir Celik Isletmelerinin tesislerinin gelistirilmesi konusunda
danismanlik hizmeti vermistir (John Miles and Partners, 1969). ingiltere ile imzalanan
teknik yardim anlasmasi kapsaminda Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi (TPAO)
Londra merkezli CJB House sirketinden teknik danismanlik hizmeti almistir (CJB
House, 1969). IBRD ile Italconsult danigmanlik sirketi arasinda 1969 yilinda birisi
ulastirma koordinasyon hizmetleri, digeri ise demiryolu olmak iizere iki konuda c¢alisma
yapmak iizere anlagma imzalanmis ve sirket ¢aligmalarin1 tamamlayarak raporunu 1969
yilinda sunmustur (Italconsult, 1970a ve 1970b). OECD 1970 yili Teknik Yardim
Program1 [AT (70)32] kapsaminda Harold Whitehead & Partners Ltd. sirketinden
Karabilkk Demir Celik Isletmelerinde yonetim gelistirme ve egitim konusunda
danigsmanlik hizmeti alinmistir (Harold Whithead & Partners Ltd., 1970). Yine ayni
sirket Siimerbank Alim Satim Miiessesi Nihai Raporu ile Demir Celik Isletmeleri Stok
Kontrol Uygulama ve Usul El Kitabi’n1 hazirlayarak reorganizasyon g¢aligmalarinda
gorev almistir (iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu, 1968:
206). Kisacasi KIT lerin reorganizasyonu ya da reformu siireci ile yonetim danismanlar
politika damigma sisteminin aktorleri haline gelmistir. Bagka bir deyisle politika
danisma sistemi, 1950’li yillardan itibaren yeni aktdrlerle cesitlenirken yabanct
danigsmanlik sgirketleri ve bunlarin yonetim danismanlart da bu siirecte sistemin

bilesenlerinden birisi olmustur.
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Resim 4. Harold Whiteheads & Partners tarafindan Karabiik Demir Celik Isletmeleri icin hazirlanan
rapor
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Tekrar belirtmek gerekirse, bu durumda planli kalkinma politikasinin, dis
yardimlarin ve basta USAID ile OECD olmak iizere bunlar1 saglayan yardim
kuruluglariin rolii biiyiiktiir. Bununla birlikte Tiirkiye’de devletin 18. ylizyildan
itibaren “disaridan gelen” uzman ve uzmanlik bilgisine olan “agiklifinin” 20. yiizyilda
da devam etmesinin etkisi 6nemlidir. Yonetim danigsmanlart artik “yabanci uzman” ya
da “ecnebi miitehassisin” sik¢a basvurulan ve kullanimi gittikge sistematiklesen yeni bir
tirii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 1960’li yillarda merkez iilkelerde devletin
ekonomiye ve topluma miidahalesinin “giiclii” ve “rasyonel” yollarini bulmaya doniik
arayislarinin neticesi plan-program-biitce sistemi gibi uygulamalar olmussa ve bu
sayede yonetim danigsmanlari bu iilkelerin politika danisma sistemlerinde kendilerine
yer bulmaya baslamissa (Saint-Martin, 2007: 676), planli kalkinma politikas1 izleyen
Tiirkiye’de de 1960’1 ve 1970’li yillarda planlama siireci ve ozellikle de KIT
reorganizasyonlart yonetim danismanlarinin politika danigma sistemlerine erisimine
imkan saglamistir. Yani 1960’larin rasyonel plancilar1 ya da reformcular1 olarak
yonetim danismanlari, kamu yonetimlerinde ve 6zellikle KIT lerdeki “eski isletmeci”
uygulamalarin aktdrleri haline gelirken aslinda Saint-Martin’in (2004) de vurguladigi
gibi 1980’lerden itibaren gelisen “yeni isletmeciligin” tohumlarini serpmistir. 1980’li
yillardan itibaren yonetim danigmanlig1 sektorii ile kamu yonetimi iligkileri bakimidan
da yeni bir dénem, yine KiT’lerde yiiriitiilen ¢alismalarla ancak farkli hedefler dahilinde

baslamistir.

263



2.5. 1980’lerin “Yeni Isletmeciligi” ve “Yeni Goriisleri”: KiT’lerin

Ozellestirilmesinde Yénetim Damismanlari

1960’11 y1llarda KiT’lerin érgiitsel yapisini, personel rejimini, mali yonetimi ile
muhasebe sistemini rasyonellestirerek, karliligini ve verimliligini arttirmay1 hedefleyen
“eski igletmeci” reformlarin hayata gecirilmesinde uluslararasi kuruluglar vasitasiyla
temin edilen yonetim danismanlar;, 1980°li yillara gelindiginde, bu kez, KiT’lerin
Ozellestirilmesi g¢alismalar1 kapsaminda hizmet alinan aktorler olarak karsimiza
cikmaktadir. Artik amag reorganize etmek degil ozellestirmeye hazir hale getirmektir.
Ozellestirme stratejisinin belirlenmesinden 6zellestirme kapsamina alman KiT’lerin
idari ve mali yapisinin ozellestirmeye hazir hale getirilmesine kadar pek ¢ok asamada
yonetim danismanligr  sirketlerinden hizmet almmistir. Bu dénem yonetim
danismanlariin PDS’ye “yerlesme” asamasini temsil etmektedir. Ayni zamanda
yonetim danismanlarmin faaliyetlerinin KiT’lerle ve &zellestirmeyle smirli olmaktan
cikarak, “yeni isletmeci” reformlarin yani isletmeci ilkelerin Dunleavy ve Hood’un
(1994: 10) yukarida da yer verilen deyimi ile “kamu yoOnetiminin ana hattina

uygulanmasinin” da baslangi¢ yillari olacaktir.

2.5.1. Reorganizasyondan Ozellestirmeye: Bor¢ Krizi ve “Yeni Goriis”

Reorganizasyon calismalari 1960’11 ve 1970’li yillar boyunca siirse de KIT’lerin
onemli bir bileseni oldugu ithal-ikameci karma ekonomik modelin barindirdig: sorunlar
ve diinya-ekonominin konjonktiirel krizi, genel olarak Tiirkiye ekonomisini ve &zel
olarak da KIT sistemini reorganizasyondan daha “radikal” bir doniisiime zorlamistir.
Aslinda ilk kurulduklar1 dsnemden itibaren KIT’lerin varlik sebeplerinin 6zel tesebbiisii
giiclendirmek oldugu vurgulanmis, hatta -vakti gelince- 6zel sektore devredilecegi

vadedilmistir. Devlet¢i politikalarin izlendigi yillarda gerek ekonomi bakani gerekse
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basbakan olarak 6nemli roller iistlenen Bayar, devlet¢i politikalarin nihai amacinin 6zel
tesebbiisii gelistirmek oldugunu 1947 yilinda yaptig1 bir konusmada su sozlerle ifade

eder:

Almanya’da [...] Biiyiik Frederik 6rnek fabrikalar yapmak ve bunlar1 ilk
firsatta miistahsillere mal etmek yolunu tutmustu. Yaptiklarii satar,
yeniden fabrikalar kurarak onu da sahislara devrederdi. [...] Bu sistemin
bizde de tatbiki verimli bir netice verir. [...] Bizim devlet¢iligimiz [...]
ferdin tesebbiistinii destekleyen [...] bir devletgiliktir (Aktaran: Tezel,
2020: 294).

Ancak yukarida da belirtildigi gibi, KiT’leri 6zel sektore devredecegini vadeden
DP iktidar1 da dahil olmak {izere, 6zellestirmeler 1980°li yillara kadar hi¢bir donemde
gerceklesmemistir. Bu durum siyasi ve biirokratik yonetici kadronun tercihleri ile ilgili
oldugu kadar, Tiirkiye’deki 6zel girisimlerin devlete ait devasa sanayi tesislerini satin
alabilecek mali imkandan yoksun olmalar ile de ilgilidir (Tezel, 2020: 294-295).
1960’11 yillarda 6zellestirme bir yana sistemi tahkim etmek {izere yukarida yer verilen
reorganizasyon c¢alismalarina girisilmis ve bu c¢alismalar 1970°li yillar boyunca da
devam etmistir. Bu yillarda bir taraftan KIT’lerin planl kalkinmadaki roliine diger
taraftan da reorganizasyon ihtiyacina iliskin beklentiler devam etmistir. Ithal ikameci
sanayilesme politikalarinin ikinci donemine denk gelen 1970-1976 arasi donemde de
ulusal 0Ozel sanayiyi koruyan giimriik tarife ve kotalar1 ile kamu sektoriiniin
onciiliigiinde bir yatirrm programi uygulamaya konulmus ancak sistem 1977’den

itibaren baslayan déviz darbogazi ile ¢ikmaza girmistir (Yeldan, 2016: 38).

Doviz darbogazi ile kendini gosteren kriz, diinya-ekonominin 1970’lerdeki
konjonktiirel krizi ile de yakindan iligkilidir. 1970’11 yillar ABD Baskani Nixon’in

ekonomi danigmani monetarist iktisatgr Milton Friedman’in tavsiyesine uyarak altin

265



standardini 12 terk etmesi ile baslamis; 1974’te yine ABD’nin sermaye denetimini
kaldirmas1 ve diger lilkeleri de benzer politikalar izlemeye zorlamasiyla devam etmistir
(Berend, 2013: 362-363). 1970’lere damgasini vuran bir diger olay ise, Petrol Ihrag
Eden Ulkeler Orgiitiiniin (OPEC) 1973 yilinda petrol fiyatlaria yaptig1 zam olmustur.
1970 yilinda 1,8 dolar olan petroliin varil fiyati 1973 aralik ayinda 15 dolara kadar
ylukselirken, 6rnegin Tiirkiye’nin 1972 yilinda 125 milyon dolar olan petrol harcamasi,
1979 yilinda 1,5 milyar dolara kadar yiikselmistir (Erdem, 2016: 96-97). Ekonomi
yoOnetiminin petrol sokuna cevabi ise, petrol fiyatlarini diisiik tutmak {izere siilbvansiyon
vermek olmustur. Hem petrol fiyatini hem de genel fiyat diizeyini diisiik tutmayi
hedefleyen bu politikanin sonucu ise, kroniklesmis yiiksek enflasyon, biiyiik biitce
aciklar1 ve Bagbakan Siileyman Demirel’in deyimi ile “70 sente muhtag” bir ekonomi

yani borg krizi (bkz. Tablo 5) olmustur (Kansu, 2004: 410-411).

Artan dis bor¢ stoku ve yiiksek enflasyon yalmizca Tiirkiye'nin degil, biitiin
cevre iilkelerin ortak sorunudur (Simon, 2009: 17). izlenen ulusal kalkinmaci
politikalarin finansmaninda sik sik bagvurulan yol olmasi1 nedeniyle ¢evre iilkelerin dis
borg¢lar1 1950’11 yillardan itibaren hizla yiikselmeye baglamig ve 1965 yilinda 37 milyar
dolara, 1970 yilinda 75 milyar dolara, 1973 yilinda 125 milyar dolara ve 1974 yilinda
ise 157 milyar dolara ¢ikmistir (Sonmez, 2005: 124). Cevre iilkelerin bor¢ krizinden
¢ikmak icin bagvurdugu IMF ise, mali kemer sikma politikasi, piyasalarin
serbestlestirilmesi ve dzellestirmeden olusan standart regeteyi yardim kosulu olarak 6ne

stirmiistiir (Berend, 2013: 363). Bu donemde yalnizca IMF degil Diinya Bankasi ve

128 Aslinda Bretton Woods Uzlasis1 olarak adlandirilan dénemin hedeflerinden birisi olan istikrarli kur
politikasinin temeli olan altin standardina iliskin sorun 1950°1i yillarin sonunda kendini goéstermeye
baglamistir. ABD’den altina ¢evirme taleplerinin artmast karsisinda Amerikan altin rezervleri hizla
erimeye baslamis ve 1960 yilinda ilk kez ABD’nin dis yikiimliligi altin stoklariin degerinin iistiine
cikmustir. 1960’11 yillar boyunca ekonomik olarak giiglenen Avrupa’nin ve Japonya’nin dolari rezerv para
olarak biriktirmeyi reddetmesi sonucunda ABD, 15 Agustos 1971°de tek tarafli olarak dolarin altina olan
kovertibilitesini kaldirmigtir (Adda, 2013: 112-113).
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OECD gibi diger uluslararasi kuruluslar da borglu iilkelere ekonomi politikalarinda ve
kurumlarinda reform yapmalari igin baski yapmistir (Adda, 2013: 10). Ozellestirmeler
ve serbest piyasa odakli reformlar 6demeler dengesi sorunu yasayan {ilkelere tavsiye
edilen standart regeteler olmustur (Karluk, 1994:143). Birinci boliimde de belirtildigi
gibi borg veren kuruluslarin borglu iilkelere yeni mali yardim ya da borg¢ yapilandirmasi
sartt olarak one siirdiikleri bu “kati tedbirler paketi” yapisal uyarlama programlar

olarak adlandirilmaktadir (Giiler, 2005: 104; Simon, 2009: 19).

Tablo 5. Dis borg, borg servisi ve dis krediler: 1966-1980 (milyon $)

Bor¢ Miktari Borg Servisi Dis Kredi
Uzun Vadeli Kisa Vadeli Anapara Faiz Proje Program

1966 1.131 90 27 56 162
1967 1.250 77 26 83 162
1968 1.419 96 29 127 145
1969 1.647 92 36 174 106
1970 1.840 129 43 179 217
1971 2.227 111 52 219 89
1972 2.2450 19 161 63 222 73
1973 2.869 279 127 80 328 48
1974 3.120 216 149 92 237 33
1975 3.165 1,398 158 105 381 6
1976 3.588 3,441 167 144 608 6
1977 4.299 6,600 196 167 499 3
1978 6.356 7,469 264 164 450 110
1979 10.993 3,556 403 224 422 677
1980 13.477 2,480 405 596 547 1,811

Kaynak: Schick ve Tonak, 1987: 345

Bu donemde devletin ekonomik faaliyetlerinin sinirlandirilmasina dayali yeni bir
kalkinma politikast izlenmesi yoniindeki telkinlerin yani yapisal uyarlama

programlarinin kaynaklarindan birisi Diinya Bankasi olmustur. Truman’in Point Four
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konusmasindan itibaren ¢evre iilkelere ya da “azgelismis iilkelere” tavsiye edilen devlet
onciiliigiinde ithal ikameci sanayilesmeye dayali planli kalkinma politikasi yerini 6zel
sektor Onciiliiglinde ihracata dayali kalkinma politikasina birakmistir. Borg krizi ile
sorgulanmaya baglayan korumaci ve miidahaleci kalkinma modeli mesruiyetini
yitirmeye baslamis, ulusal kalkinmaci donemde devletin modernlestirici roliine iligskin
uzlagma ortadan kalkmistir (Keyder, 2004: 34). Giler’e (2005: 27) gore, bdylece ulusal
kalkinmaciligin basaris1 ya da basarisizligi meselesi de bir bakima asilmistir. Zira yeni
dénemin ideolojileri azgelismis-gelismis farkinin “modernizme ait bir sorun oldugunu”
ve ¢evre llkeler icin artik ulusal degil kiiresel kosullara uyumlu bir politika izlemenin
onemli hale geldigini ilan etmistir. Diinya Bankasi da buna uygun olarak kredi
politikasin1 yenilemis ve kalkinma kredilerinin yerini yapisal uyarlama kredileri

almustir.

Yapisal uyarlama politikalarinin diger kaynagi IMF’ nin 1970’11 yillarin sonunda
iistlendigi bir baska rol ise, uluslararasi finans kuruluslarinin bor¢ verme ya da
yapilandirma kararlarina esas teskil edecek degerlendirmeleri yapmak olmustur. Bu
durumun Tiirkiye i¢in 6nemi biiyiiktiir. Zira kalkinmasiin finansman biiyiik 6l¢tide dis
kaynaklara dayanan Tiirkiye, her kredi bulma girisiminde IMF’nin “vizesine” ihtiyag
duymakta, dolayisiyla IMF’nin istikrar programlarini eksiksiz yerine getirmek zorunda
kalmaktadir (Berksoy, 1982: 161, 169). 1980°e¢ kadar istikrar programlarinda
Tiirkiye’den yiiksek oranli devaliiasyon, ithalat rejiminin liberallestirilmesi, KIT lerin
Merkez Bankasi kaynaklari ile finansmanmn belirli limitlere baglanmasi ve KIT
tirtinlerinin fiyatlarina zam yapilmasi istenmistir (Berksoy, 1982: 151). Ancak 1970’ten
1978’e kadar Tiirk lirast 9%68,4 oraninda deger kaybederken, 1979 yili sonunda
gayrisafi milli hasila %0,7 oraninda kii¢lilmiis, biitce 60 milyon TL ac¢ik vermis ve

enflasyon %69,5’e ¢cikmistir (Berksoy, 1982: 161; Kayra, 2020: 271). Kisacast istikrar
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programlarina ragmen Tiirkiye ekonomisi yiiksek enflasyon ve durgunluk yani
stagflasyonla kars1 karsiya kalmistir. Bu durumun sonucu ise, Tiirk siyasi tarihine “24
Ocak kararlar1” olarak gegen “kapsamli ve beklenmedik boyutlarda radikal bir istikrar

ve liberallesme programinin” ilan edilmesi olmustur (Pamuk, 2017: 265).

Programin mimar1 ve uygulanmasinin esas sorumlusu olan Basbakanlik
Miistesar1 ve DPT Miistesar Vekili Turgut Ozal, 1979 yilinda yani heniiz bu gorevlerde
degilken, once Tiirkiye Milli Kiiltir Vakfi’'nin sonra da Aydmlar Ocagi’nin
toplantilarinda sundugu “Kalkinmada Yeni Goriisiin Esaslarr”?® baslikli raporunda
(Ozdemir, 2014:93), bir bakima 24 Ocak kararlarina esas teskil eden diisiincelerini yani
kalkinmada ya da ekonomide devletin “yeni” roliinii agiklamigtir. Ozal rapora
Tiirkiye’nin kalkinma cabalarina iliskin genel ve olduk¢a soyut diisiincelerle basladiktan

sonra, “Yeni Goriig”e gore devletin ne olup ne olmadigint maddeler halinde siralamistir:

- Giglii devlet, memurlar1 ¢ok olan devlet degildir.

- Giigli devlet, harcamalar1 ¢cok fakat iki yakas1 bir araya gelmeyen
devlet degildir.

- Gilgli  devlet, memurlar1 az fakat kabiliyetli ve seckin
kimselerden miitesekkil olan devlettir.

- Giiglii devlet, harcamalar1 hak 6lgiileri iginde fakat hazinesi dolu
olan devlettir.

- Devlet bir mabut veya baba degildir.

- Devlet bir istihdam kapis1 degildir.

- Devlet bir itibar miessesidir, memurlari, makamlar1 ve
sahsiyetlerinden dolayi itibar goriir.

- Devlet biitliin miiesseseleri ile milletin hizmetindedir.

- Aslolan, devletin zenginligi sonucu milletin zenginligi degil,
milletin zenginligi sonucu devletin zengin olmasidir (Ozal, 1994:
204).

Ozal’a (1994: 204-209) gore devletin “tanzim edici” ve “hak dagitic1” rolii esas
iken, sundugu ana hizmetler “emniyet, asayis ve milli miidafaadan” ibarettir.

Ekonomideki rolii ise, karayollar1, barajlar, sulama tesisleri, demiryollari, limanlari,

129 Rapor, Barlas (1994) EK-2’de yer almaktadir. Bu nedenle atiflar bu kaynagm yil ve sayfa numarasina
yapilacak ve kaynakcada da bu eser yer alacaktir.
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hava meydanlar1 ve “kismen” elektrik gibi halkin ortak ihtiyaglarina yonelik altyapi
yatirimlart ile simirhidir. Enerji ve su kaynaklari ile ormanlar gibi ortak degerlerin
isletme ve gelistirme haklari, devletin belirleyecegi ilkeler ve koyacagi kurallar
dahilinde 6zel ya da tilizel kisilere devredilebilecektir. Devletin sanayilesmede geri
kalmis bolgelerle smirli olmak ve ilk firsatta 6zel sektore devredilmek kaydiyla
girisecegi faaliyetler istisna olmak {iizere, ticari ve sinai faaliyette bulunmamasi kuraldir.
Ozal raporda devletin ekonomideki roliiniin cercevesini cizdikten sonra esas aktor
olarak “ferdin” roliinii aciklamaya girisir. Ozal’a gore kalkinmada basar1 icin ekonomik

faaliyetlerde birey ya da bireylerin kuracagi orgiitler esas olmalidir zira;

Son otuz yilda edindigimiz tecriibeler genel ekonominin nispeten diizenli
gotiiriildiigii devrelerde fert tesebbiislerinin ¢ok daha siiratli gelistigini,
devlet tesebbiislerine gére daha randimanli ¢aligtiklarini agik bir suretle
gostermistir. [...] Bugiin Tirkiyemizde maalesef solun hakim oldugu
biirokrasi, yaym c¢evreleri, solun ele gecirdigi meslek kuruluslari,
dernekler, sol tandanshi politikacilar biiyiik bir sahtekarlikla biitiin bu
ekonomik sikintilarin  kabahatlerini  ferdi tesebbiise yiiklemeye
calismaktadir (Ozal, 1994: 209-210).

Ozel tesebbiisiin esas oldugu “yeni” modelde KiT lerin nasil degerlendirildigini

tahmin etmek de gii¢ degildir:

Hakikatte biitiin bagimiza gelenlerin ana sebebi sosyalist asir1 devletgi bir
politikanin uygulanmak istenmesidir. Enflasyonun baslica sebeplerinden
biri kamu iktisadi tesebbiislerinin inanilmaz Olgiilere varan zarar ve
aciklaridir.  Sol, bliylik bir ustalikla bunu goézlerden kagirmaya
calismaktadir. Bugiin KiT’lerin ekseriyeti gelirleriyle iicretleri
karsilayamaz hale diismektedir. Ama hala asir1 istihdam, asir1 {icret
politikasina devam etmektedir. Tabii bu agiklarin karsilanmasi igin
bunlarin mamullerine ya asir1 olgiilerde zam yapilacak veya halktan daha
cok yiiksek vergiler almacaktir veyahut da Merkez Bankasinin
matbaasina miiracaat edilecektir. Her 1ii¢ tedbir de enflasyonu
hizlandiracak, istihsali yavaslatacak, gelirleri azaltacaktir (Ozal, 1994:
210).

Ozal’a gore “Yeni Goriis” Tiirkiye’de bir giin iktidara gelecektir. iktidara
geldiginde ise, “devlet ve miiesseseleri asir1 bir istthdam yeri olmaktan” ¢ikarilmali ve
KiT’ler “millete mal edilmelidir”. Ayrica “asir1 iicretler” onlenmeli, devlet 6zel

tesebbiisiin oniindeki engelleri kaldirmali, ona rakip olmamalidir (Ozal, 1994: 211).
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Gergekten de ikinci Milliyet¢i Cephe iktidar1 doneminde Turgut Ozal Yeni Goriis’e
uygun bir istikrar programini ilan etse de Yeni Goriis’iin iktidara gelmesi ancak 12
Eyliill 1980 askeri darbesinin ardindan ve askeri otoritenin tesis ettigi kosullarda
miimkiin olacaktir. 24 Ocak kararlarinin kapsaminda Tiirk liras1 devaliie edilecek, kurlar
giinliik olarak belirlenecek, ihracat tesvik edilecek, dis ticaret rejimi serbestlestirilecek,
i¢ piyasalarda fiyat kontrolleri kaldirilacak, KiT iiriinlerine yiiksek oranli zamlar
yapilacak ve ekonominin belirli alanlarinda verilen siibvansiyonlarda kesintiye
gidilecek ve yabanci sermayeyi tesvik edecek tedbirler alinacaktir. Kisacasi ithal-
ikameci modelin yerini alacak ihracata dayali bir ekonomik modele gecisin adimlari
atilacaktir. Bununla birlikte 24 Ocak istikrar programinin uluslararas1 piyasalarda
rekabet giicii kazanmay1 amaglayan “licretlerin ve tarimsal lireticilerin gelirlerinin
diistiriilmesi” temel hedefi is¢i oOrgiitlerini harekete gegirmis ve 1980 yilinda grevler
artis gostermistir. Buna karsilik ordunun yonetime el koymasiyla grevlerle diger
sendikal faaliyetler yasaklanmis ve devletin tarimsal destek politikalar1 degismistir
(Pamuk, 2017: 266). Bdylece Ozal’in Yeni Gériis’iinde yakindigir ve 24 Ocak istikrar

programinin temel hedeflerinden birisi olan “agir1 ficret” sorunu da ¢oziilmiistiir. %

Hem Yeni Goriis’iin hem de 24 Ocak kararlarinin bir baska hedefi ise, KIT’lerin
ozellestirilmesidir. Her ne kadar KiT lerin “millete mal edilmesi” yani 6zellestirmesi
tavsiyesi donemin “ruhuna uygun” bir politika olsa da iicret konusunda oldugu gibi
sendikal faaliyetlerin serbest oldugu kosullarda 6zellestirmelere girisilmesinin oldukga

gii¢ oldugu aciktir. Ayrica yalmzca calisanlarmn direnisi degil, siyasilerin de KiT’leri

130 Ozal’a gore askeri yonetim piyasa yonelimli politikalara mesafeli hatta hala devletgi politikalardan
yanadir. Ornegin fiyat kontroliiniin kaldirilmasina ragmen, fiyat kontrolii yapma konusunda 1srarci
olmuslardir. Ya da Ozal’in bilgisayarlarin Tiirkiye’de yayginlasmas1 amaciyla elektronik sanayii alaninda
ithalatin liberallesmesine Tiirkiye’deki (Izmir) elektronik sanayiini yok edecegi diisiincesiyle izin
verilmemistir. Kisacas1 Ozal’a gore askeri yonetim sik sik “serbest piyasadan sapmak” istemistir. Ote
yandan yalnizca ordu degil biiyiik sermaye i¢inde de liberallesmeye karsi mesafeli olan gruplar da
bulunmaktadir. Ornegin Vehbi Kog¢ giimriik duvarlarinin indirilmesine “déviz biter” kaygisiyla karsi
cikmaktadir (Barlas, 1994: 16-19).
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popiilizmin énemli araglarindan birisi olarak gormesi de 6nemli bir engeldir. Ustelik
KiT’lerin mali durumu Ozal’m Yeni Gériisiinde de belirttigi gibi oldukea kétiidiir ve bu
bakimdan “elden ¢ikarilmas1” kolay degildir. Kisacas1 6zellestirmelerin 6niinde hukuki,
siyasi ve teknik bazi engeller bulunmaktadir (Pamuk, 2017: 268). Ancak bu engeller
Yeni Goriis’iin iktidarmim ikinci doneminde yani Ozal’in genel baskanligindaki
ANAP’mn 1983 yilinda yapilan segimleri kazanmasinmi izleyen yillarda yavas yavas

kaldirilacaktir.

2.5.2. Ozellestirme Hazirliklar1 Evresinde Rol Alan PDS Aktorleri

KiT’lerin &zellestirilmesi hedefi elbette yalmzca Ozal’in politik tercihi ya da
“vizyonu” olarak degerlendirilemez ancak Ozal’in Yeni Gériisler’i ile merkez iilkelerde
uygulanmaya baslayan “Yeni Isletmeci” reformlarin birbiriyle uyumlu oldugu aciktir.*3
Yukarida da belirtildigi gibi Keynes’in sesinin olabildigince giir ¢iktig1 yillarda
Hayek’in “totalitarizmin ayak sesleri” olarak nitelendirdigi devlet miidahaleciligine
iliskin sozleri ya duyulmamis ya da duymazliktan gelinmistir. Ancak 1970’li yillarda
ortaya ¢ikan kriz ile bu kez de Hayek’in sesi olabildigince giirlesmeye baslayacaktir.
Merkez iilkeler ve uluslararasi kuruluslar miidahalecilik karsit1 politikalara yonelirken,
cevre iilkeler de bu egilimin disinda kal(a)mayacaktir. Aym durum KiT’ler icin de

gecerlidir. Iki savas arasi dénemde diinya-ekonominin derin bir krize siiriikklenmesi

181 pamuk’un (2017: 265) 24 Ocak kararlarindan bahsederken, “beklenmedik boyutlarda radikal”
nitelendirmesi  bir bakima kararlarin mimar1 Ozal’in diisiincelerinin dénemin Tiirkiye’sinde
uygulanmasinin gii¢ oldugunu ifade etmektedir. Ancak oOzellikle “Yeni Goriisler”in Ingiltere’de
Thatcher’in hentiz iktidara geldigi ve dzellestirmelerin heniiz baglamadigi bir donemde kaleme alindig1 ve
agiklandig1 diisiiniiliirse diinya igin de oldukga yenidir. Ote yandan Diinya Bankasinin yapisal uyarlama
programlari kapsaminda verilen teknik yardimlardan birisine (Loan 2400-TU) iliskin degerlendirme
raporunda Ozal hiikiimetinin 1984 yilinda KIT reorganizasyonu i¢in yapilan tahsisatin 6zellestirme
caligmalarinda kullanilma talebini sozlesmenin uygulanacagi kosullarin “radikal olarak doniismesi”
olarak nitelendirmesi de (World Bank, 1992) Tirkiye’den 1980°li yillarin baginda Ozellestirme
caligmalarina girisilmesinin beklenmedigini gostermektedir. Kisacast 1980°1i yillarda Reagonomics ya da
Thatcherism olarak anilacak olan muhafazakéar ekonomik programlara ¢ok benzeyen (Aktan, 1992: 33) ve
ilk orneklerden birisi olan diisiinceleri nedeniyle “Ozal’m vizyonerligi” iddiasmin da hakki teslim
edilmelidir.
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karsisinda Bat1 Avrupa’dan Dogu Avrupa’ya kadar farkli derecelerde (karma modelden
sosyalizme kadar) de olsa izlenen korumaci-miidahaleci politikalarin hakimiyeti altinda
olagan karsilanan KiT’ler, 1980’lerde karma modelin basarisizhiginm ilam ve
1990’larda sosyalist rejimlerin ¢okiisti ile tasfiye edilmeye baslayacaktir (Toninelli,
2000: 3-4). Bu siire¢ yalnizca Avrupa ile sinirli kalmayarak diger iilkelerde de tekrar
edecektir. Kisacasi yiizyilin ilk yarisinda izlenen krizden c¢ikis politikasi ile yiizyilin
ikinci yarisinda izlenen krizden ¢ikis politikasi taban tabana zittir ve Tiirkiye’de de

karsilik bulmustur:

(...) Ama giiniimiizde devletgilik, planlama, IDT’ler, 1930’larin tersine
yogun bir saldir1 karsisinda bulunuyor. 1930’larda buhrandan ¢ikmanin
yolu devletgilik, planlama ve IDT’ler olarak goriiliirken, 1990’larda
bunalimdan ¢ikmanin yolu, 6zel girisimcilik, piyasa mekanizmasi ve
Ozellestirme olarak goriiliiyor. Bir anlamada sarkag¢ bir uctan digerine
gitmis bulunuyor (Tekeli ve ilkin, 1992: 59).

Diinyada ilk 6zellestirme uygulamalar1 1970’11 yillarda Sili’de ortaya ¢ikarken
(Karluk, 1994: 44), 1979°da Ingiltere’de iktidara gelen Muhafazakar Thatcher
Hiikiimeti de 1980’li yillarda genis kapsamli bir 6zellestirme programini uygulamaya
koymustur (Jupe ve Funnell, 2015: 66). Ozellestirme politikalar1 1980°1i yillarda Sili ve
Ingiltere ile smirli kalmayarak diger merkez ve gevre iilkelerde de tartisiimaya veya
uygulanmaya baslanmustir (Karluk, 1994: 144; Ozmen, 1987: 82). IMF nin istikrar
programlart ve kredileri gibi Diinya Bankasinin yapisal uyarlama programlari ve
kredileri de bu siireci tesvik etmistir. Diinya Bankasinin savundugu yapisal uyarlama
politikalar1 1980°1i yillar boyunca kamu agiklarinin azaltilmasina odaklanirken, kamu
yatirimlari ve KIiT lerin “gelismekte olan” iilkelerin ekonomilerindeki agirligi nedeniyle
kamu finansman agiklarinin ve dig borglarin miisebbibi olarak goriilmesi (Nair ve
Filippides, 1988: 1) KiT’lerin dzellestirilmesi siirecinin baslamasinda etkili olmustur.
1979 yilinin nisan ve mayis aylarinda, 1V. Kalkinma Plan1 (1979-1983) caligsmalarini

incelemek iizere Tiirkiye’yi ziyaret eden Diinya Bankas1 Ozel Ekonomi Heyeti, Turkey.
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Policies and Prospects for Growth baslikli raporunu hazirlayarak Bankaya sunmus ve
25 Mart 1980 tarihli yonetim kurulu karari ile Yapisal Uyarlama Kredisi onaylanmistir
(World Bank, 1980: 1). 1980 programinin, “ekonominin yoniinde biiyiik bir degisimi
getirmek” tlizere, hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde “piyasa mekanizmalarina
ve gliglerine” daha fazla alan tanimak, enflasyonu azaltmak, ddemeler dengesi ve dis
borg¢larin yonetimini iyilesmek, 6zel sektorde ve kamu sektoriinde uluslararasi diizeyde
rekabet ve verimliligi destekleyecek politikalarla ihracati destekleyecek bir kur
politikasini izlemek, i¢ kaynaklarin mobilizasyonu i¢in tasarruflarin toplanacagi bir
bankacilik sistemi ve finansal piyasalarin olusturulmasi gibi tedbirleri almak ve yabanci
yatirimlart tesvik edecek kosullar1 yaratmak gibi politika hedefleri bulunmaktadir
(World Bank, 1980: 4-5). 28 Mart 1980 tarihli ve 16943 sayili Resmi Gazete’de
yaymmlanan anlagsmaya gore verilen krediler Tiirkiye’nin izleyecegi programin bir
pargasi olarak tarim ve sanayide ihtiya¢ duyulan ara mallar ve hammaddelerin ithali
i¢indir. Izleyen yillarda ekonominin genelini, alt sektdrlerini ve cesitli projeleri
desteklemek {lizere Diinya Bankasi ile Tiirkiye arasinda pek cok kredi anlagmasi

imzalanmustir (Gtiler, 2005: 151).

Yapisal uyarlama siireci, kamu sektoriindeki danigmanlik hizmeti talebini de
belirleyen faktorlerden birisi olmustur. Basta Diinya Bankasi olmak {izere uluslararasi
kuruluglar “Yeni” donemde de Tiirk kamu yonetimindeki danigman kullaniminin
finansmam ve tesviki roliinii {istlenmeye devam etmistir. Ornegin Diinya Bankasi
yapisal uyarlama programlart kapsaminda verilen kredilerle yiiriitilecek projelerde
danisman kullanimina iliskin Guidelines for the use of consultants by World Bank
borrowers and by the World Bank as executing agency baslikli bir kilavuz dahi
yaymlanustir (IBRD, 1981). Dolayisiyla denilebilir ki, biiyiiyen ve karmasiklasan KIT

sisteminin reformu ¢aligsmalarinda nasil yonetim danismanlarindan yardim alindiysa, bu
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sistemin tasfiyesinde de danmismanlardan yardim alinmistir. Baska bir deyisle nasil ki,
devlet miidahalesini rasyonellestirmeyi hedefleyen -eski isletmeci- reformlar yonetim
danmismanlarinin yardimiyla yiiriitiildiiyse, devlet miidahalesini azaltmayi hedefleyen

-yeni isletmeci- reformlar da yonetim danismanlar1 vasitasiyla gerceklestirilmistir.

Diinya Bankasinin hem 6zellestirme politikasi hem de danisman kullanimindaki
roliinii gorebilmek bakimindan Banka ile 16 Nisan 1984 tarihinde “Kamu Iktisadi
Tesebbiislerine Teknik Yardim Projesi” kapsaminda imzalanan ve 3 Agustos 1984
tarihli ve 18478 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan kredi anlagmast iyi bir 6rnektir. Her
ne kadar anlasmanin ilk hali, sdzlesmede yer alan ii¢ KIT’in operasyonel etkinligini
arttirmay1r ve Dis Bor¢ Yonetim Sistemi (DBYS) gelistirmeyi (kompiiterizasyon)
hedeflese de Ozal hiikiimetinin KIT’lerin 6zellestirilmesi hedefi, anlasmanin kapsamini
degistirmis ve DBYS reformu disindaki bilesenler i¢in tahsis edilen paylar 6zellestirme
calismalarinda kullanilmak tiizere hiikiimetin talebi iizerine yeniden tahsis edilmistir
(World Bank, 1992: 6-7). Projenin orijinal hali kapsaminda Bilesen A: Tiirkiye Komiir
Isletmeleri (TKI), Bilesen B: Siimerbank, Bilesen C: Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet
Demir Yollari/Adapazari Vagon Sanayii (TCDD/ADVAS), Bilesen D: DBYS ile
Bilesen E: (Anlasmada) kararlastirilmamis diger KiT’lerin reformu icin toplam 7,6
milyon dolar teknik yardim kredisi (Loan 2400-TU) igin anlasmaya varilmistir!?,
Ancak daha sonra hiikiimetin talebi iizerine projenin TKI bileseni iptal edilmis ve

Siimerbank ile TCDD/ADVAS bilesenleri i¢in ayrilan 3,7 milyon dolarlik pay,

Ozellestirme ve sinai yeniden yapilandirma c¢aligmalarinda kullanilmak iizere, tamami

132 Anlagmanin orijinal haline gére, TKI (Bilesen A) igin 2,3 milyon dolar1 danismanlik olmak iizere 2,9
milyon dolar, Stimerbank (Bilesen B) i¢in 1, 65 milyon dolar1 damismanlik olmak tizere 2,4 milyon dolar,
TCDD/ADVAS (Bilesen C) i¢in 700 bin dolar1 danigsmanlik olmak {izere yaklagik 1 milyon dolar, DBYS
(Bilesen D) i¢in 206 bin dolar1 danigsmanlik olmak {izere 267 bin dolar ve anlagmada kararlagtirilmamis
KiT’ler i¢in tamami damigmanlik olmak iizere yaklasik 1 milyon dolar kaynak ayrilmistir. Danismanlik
harcamalar1 bakimindan dikkat ¢ekici bir bagka detay ise, Tiirkiye digindan temin edilen danigmanlar igin
%100 oraninda, Tiirkiye’ den temin edilecek danigmanlar igin ise, %85 oraninda bir ddemenin yapilmast
kararlastirilmistir (Resmi Gazete, 3 Agustos 1984, Say1:18478).
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danismanlik hizmetine iliskin bir bilesen (E) olan ‘kararlastirilmamis diger KiT’ ler

kalemine aktarilmistir (World Bank, 1992: 5).

Kredi ya da teknik yardim, ii¢ KIT in reorganizasyonu projesi olmaktan ¢ikarak,
belirli sanayilerin yeniden yapilandirilmas: ve 6zellestirmeye hazirlik ¢alismalarinin
baslatilmas1 projesine doniisiirken, projenin yeni haliyle yiiriitilmesinde Tiirkiye

hiikiimeti adina DPT 6ne ¢ikan aktor haline gelmistir:

[...] Yeni hiikiimetin Ozellikle endiistriyel yeniden yapilandirma ve
ozellestirme ile ilgili felsefesini ve programini uygulama hedefiyle hem
ist diizey hiikiimet personeli hem de Banka personelinin dahil oldugu
onemli bir hareketlilik basladi. Bu siirecte hiikiimet ile diyalogu siirdiirme
girisimi, Banka icinde IND’nin farkli bir birimdeki personele kaydirildi;
Tirk tarafinda DPT Onemli bir faktér haline geldi ve hiikiimetin
0zellestirme konusundaki genel pozisyonunun tam olarak netlesmedigine
dair baz1 gostergeler olmasina ragmen, kapsaml degisiklikler -6zellikle
ozellestirme- igin ¢ok caba gosterdi. DPT'nin olduk¢a etkin roli
sayesinde Banka, hiikiimetin tesvik ettigi Onemli yeni ydnelimlerin
farkina varmak zorunda kaldi (World Bank, 1992: 6).

DPT hem o6zellestirme hem de tekstil, giibre ve ¢imento sektorlerindeki yeniden
yapilandirma calismalarinda uluslararasi danigsmanlik sirketlerinden hizmet almistir.
Zira danigsmanlik hizmeti alimi Diinya Bankasi ile imzalanan anlasmanin sartlarindan
birisidir:

MADDE 3.02. Projenin D bdliimiiniin yerine getirilmesinde Borglu'ya
yardimei olmak i¢in, Bor¢lu, yetenekleri, deneyimi ve istihdam kosullan
Banka tarafindan tatminkar bulunacak bir danigman istihdam edecektir.
Boyle bir danisman, 1981 Agustos aymda Banka tarafindan yayinlanan
“Diinya Bankas1 Bor¢lulari ve yiiriitiicii Kurulug olarak Diinya Bankasi
tarafindan Danisman Kullanimina iliskin Rehber”e dayanarak Bankaca
tatminkar bulunacak kural ve iglemlere uygun sekilde secilecektir (Resmi
Gazete, 3 Agustos 1984, Say1:18478).

Diinya Bankasi danismanlik ihalesi i¢in sartnamelerin hazirlanmasi, yaklagik
maliyetlerin hesaplanmasi1 ve davet mektuplarinin hazirlanmasinda yardimci olmustur.
Davet mektuplar1 1985 yilinin ocak ayinda gonderilmis ve tekstil ile ¢imento

sektorlerinin yeniden yapilandirilmasi i¢in dorder, giibre sektorii i¢in bes, 0zellestirme
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calismalart igin ise yedi'®® danismanlik sirketinden teklif mektubu alinmistir (Karluk,

1994:188; Aktan, 1990: 495).

Hiikiimet bir taraftan 6zellestirme siirecinin “teknik” boyutuna iliskin ¢alismalar
yaparken, diger taraftan da Ozellestirmenin hukuki altyapisini olusturmaya yonelmistir.
Aslinda KiT’lere iliskin ¢alismalar 12 Eyliil 1980 darbesinin ardindan kurulan askeri
yonetim tarafindan baslatilmistir. Bu ¢aligmalardan ilki, Danisma Meclisi Biitge Maliye
Plan Komisyonu Bagkan1 Prof. Mustafa Aysan tarafindan yapilan 6n ¢aligmadir. Aysan
calismasinda KIT’lerin giinliik siyasetin etkisinden uzak, “ekonomik gereklere ve
isletmecilik kurallarina” uygun bir sekilde isletilebilmesine imkéan saglayan bir yapi
onermis ancak goriis icin bakanliklara gonderilen bu ¢alisma kabul gérmemistir. Ikincisi
ise, Bagbakan Biilent Ulusu’nun gorevlendirdigi 17 kisilik Kamu Y6netimini Gelistirme
Komisyonunun KiT’lere iliskin ¢alismasidir. Bu ¢alisma ve Aysan’mn taslagi Bakanlar
Kurulunda gériistilmiis ancak kabul gérmemistir. Maliye Bakanlig: ise, 6zellestirmelere
iliskin hiikiim igermeyen ancak KIT kurulmasini belirli sartlara baglayan ve KiT’lerin
yapisina iliskin diizenlemeler iceren 60 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname’yi'®*

hazirlamistir (Ozmen, 1987: 57).

Ozellestirme konusunda ilk adim niteligindeki hukuki diizenleme ise, 60 sayili
KHK’dan bir yi1l sonra ¢ikan 233 sayili KHK olmustur. Diinya Bankasina gore 18
Haziran 1984 tarihli ve 18435 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan yeni KHK 6ncekine
gore cok biiyiik bir farklilik icermemekle birlikte yeni hiikiimetin “KIiT reformu

meselesine kendi damgasini vurma” c¢abasidir (World Bank, 1992: 6). Ancak iki

133 Teklif istenen 7 sirket sunlardir: Morhan Guaranty Trust Company of New York, The First Boston
Corporation, Morgan Greenfell and Co. Ltd., J. Henry Schroder Wags and Co. Ltd., N.M. Rotschild and
Sons Ltd., Lazard Brothers and Co. Ltd. ve Chase Manhattan Ltd. (Karluk, 1994:188; Aktan, 1990: 495).

13 Ozmen (1987: 57) 70 sayih KHK’dan bahsetse de 20 Mayis 1983 tarihli ve 18052 sayili Resmi
Gazete’de yaymmlanarak yiiriirliige giren iktisadi Devlet Tesekkiilleri ve Kamu Iktisadi Kuruluslari
Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname’nin numarasi 60°tir.

277



KHK’nin tercih ettigi kavramlara bakilinca dahi 6nemli denilebilecek farkliliklarin
bulundugu soylenebilir. Ornegin 60 sayih KHK hala “karma ekonomi” ile
uyumluluktan bahsederken, 233 sayili KHK’da karma ekonomi ibaresinin bulunmadigi
goriilmektedir. Ayrica 233 sayili KHK’nin 1. maddesinin ikinci fikrasinin d bendinde®®
yer alan “iktisadi devlet tesekkiillerinde ve kamu iktisadi kuruluslarinda ve bunlarin
miiesseseleri ile bagli ortakliklarinda 17/4/1984 tarih ve 2983 sayili Tasarruflarin
Tesviki ve Kamu Yatirimlarinin Hizlandirilmas1 Hakkinda Kanun'un uygulanmasi ile
ilgili is birligi ve koordinasyon esaslarini” diizenler hiikkmii KiT’lerle &zellestirme
arasmdaki baglantty1 kurmustur (Ozmen, 1987: 116). KIT lerin tasfiyesi ve satilmasimi
diizenleyen 38. maddeye gére, KHK kapsaminda yer alan KIT’lerin satis, tasfiye, devir
veya isletme hakkinin verilmesi kararlar1 Ekonomik isler Yiiksek Koordinasyon Kurulu
tarafindan alinacagt ve Kamu Ortakligt Kurulu tarafindan yiiriitiilecegi
kararlagtirllmistir. 233 sayili KHK’da gonderme yapilan 2983 sayili Tasarruflarin
Tesviki ve Kamu Yatirimlarimin Hizlandirilmasi Hakkinda Kanun ise, kamu
yatirrmlarmi hizlandiracak mali kaynak yaratmak iizere tasarruflar1 tesvik edecek
araglar1 diizenlemekle birlikte 6zellestirmeye iliskin 6nemli hiikiimler i¢ermektedir.
Kanunda gelir ortaklig1 senedi, hisse senedi ¢ikarilmasi ve isletme hakki devri gibi

araglar ongoriiliirken, kanuna dayanilarak ¢ikarilan Kamu Ortakligi Fonu Yonetmeligi

de bu araglar1 diizenleyerek aslinda 6zellestirmeye iligkin usul ve esaslar1 belirlemistir

(Karluk, 1994: 196-197).

Ozellestirme terimine yer verilmese de 6zellestirmeye iliskin usul ve esaslarin
yer aldig1 bu diizenlemelerden sonra, KiT lerin dzellestirilmesine temel teskil eden ve

baslhiginda da 6zellestirme teriminin kullanildigr ilk hukuki metin 3 Haziran 1986 tarihli

1385 Ozmen (1987: 116) 233 sayili kanunun 2. maddesinin d fikrasi olarak belirtse de 2983 sayili kanuna
yapilan atif, 1. maddenin ikinci fikrasinin d bendinde yer almaktadir.
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ve 19126 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren 3291 sayili kanun®

olmustur (Delice ve Yavilioglu, 2010: 316). Kanun 13. maddesi kamu iktisadi
tesebbiislerinin 6zellestirilmesine Bakanlar Kurulunun; miiessese, bagh ortaklik, isletme
ve isletme birimlerinin Ozellestirilmesine ise, Toplu Konut ve Kamu Ortakligi
Kurulu’nun Kkarar verecegini hiikiim altina almistir. Ayrica 233 sayili KHK’nin 38.
Maddesiyle Ekonomik Isler Yiiksek Koordinasyon Kuruluna verilen gorevler Bakanlar
Kurulu ve Kamu Ortakligi Kurulu arasinda paylastirilmistir. 31 Aralik 1987 tarihli ve
19681 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 304 sayili KHK ile Toplu Konut ve Kamu
Ortakligi Kurulu ve Ekonomik Isler Yiiksek Koordinasyon Kurulu kaldirilmis ve
gorevleri YPK’ya verilmistir (Kilci, 1994: 7). 1994 yilinda 6zellestirmeye iliskin
diizenlemeler 530, 531 ve 532 sayili KHK’larla devam etmistir. 530 sayili KHK ile
ozellestirmenin kurumsal yapisi yeniden diizenlenerek Ozellestirme Yiiksek Kurulu
(OYK), Ozellestirme Idaresi Bagkanhigi (OiB) ve Ozellestirme Fonu (OF) kurulurken,
531 sayih KHK ile 3291 sayili kanunda degisiklik yapilarak ozellestirme
uygulamalarinin kapsami genisletilmis, esas ve usulleri ayrintili bir sekilde yeniden
diizenlenmistir. 532 sayili KHK ile 6zellestirme sonrasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlara
iliskin diizenlemeler yapilarak Is ve Is¢i Bulma Kurumuna bu konuda gérevler
verilmistir (Kilci, 1994: 8-9). Ancak bu KHK larin yetki yasasinin Anayasa Mahkemesi
tarafindan iptal edilmesi tizerine, bu kurumsal ¢ergeve, 27 Kasim 1994 tarihli ve 22124
sayili Resmi Gazete’de yaymmlanan 4046 sayili Ozellestirme Uygulamalarmin
Diizenlenmesine ve Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik

Yapilmasia Dair Kanun ile tekrar yeniden kurulmustur. Boylece dzellestirme siirecini

136 Oldukga uzun bir bashigi olan ve bir dizi kanunda degisiklik yapan bu kanunun tam adi “/211 Sayili

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Kanunu, 3182 Sayili Bankalar Kanunu, 2983 Sayuli Tasarruflarin
Tegviki ve Kamu Yatirimlarimin Hizlandwrilmas: Hakkinda Kanun, 2985 Sayili Toplu Konut Kanunu,
7.11.1985 Tarihli ve 3238 Sayili Kanun, 2499 Sayili Sermaye Piyasast Kanununda Degisiklik Yapilmasi
ve 1177 Sayili Tiitiin Tekeli Kanununun Bazi Maddelerinin Yiiriirliikten Kaldirimast ve Kamu Iktisadi
Tesebbiislerinin Ozellestirilmesi Hakkinda Kanun”dur.
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yoneten ve giliniimiizde de varligmi siirdiiren kurumsal yapi ortaya cikmustir.

Dolayisiyla Anayasa Mahkemesi de verdigi “iptal kararlariyla” da olsa 6zellestirme

siirecinin hukuki altyapisinin olusmasindaki énemli aktorlerden birisi olmustur.*3’

Ozellestirme politikasmin olusumu siirecinde yer alan bir baska aktdr ise,
TUSIAD olmustur. TUSIAD’in 1986 yilinda yaymladign o6zellestirme raporunda
KiT’ler, Cumhuriyetin ilk yillarinda &zel tesebbiisiin eksikligi nedeniyle kurulan,
kalkinmaya onciiliik eden ve ithal ikameci politikalarin 6nemli bir araci olarak hem
tilkenin hem de 6zel sektoriin de gelisiminde katkida bulunan kurumlara olarak tarif
edilmistir. Ancak “madalyonun 6teki yiizii” hi¢ de bu kadar parlak degildir zira kurulus
yillarindan itibaren eksik olmayan iyilestirme ¢abalarinin da gosterdigi gibi devletin
KIT kurmas: “belki higbir zaman cdziimlenemeyecek birgok sorunu” beraberinde

getirmistir:

KiT’lerin iyilestirilmesi ve yeniden diizenlenmesi calismalari,
1930’lardan itibaren Tiirkiye’nin ekonomik ve siyasi giindeminden hig
¢tkmamig; her hiikiimet programinda KIT sorununa nasil ¢dziim
getirilecegine iliskin hiikiimler yer almis; her iktidar bu sorunla birinci
derecede ilgilenmek geregi duymustur. Bu sorunun ¢6ziimii i¢in bir¢ok
yasa, tiiziik, yonetmelik, kararname c¢ikarilmig; c¢esitli komiteler, alt
komiteler, koordinasyon komiteleri vs. kurulmus; KiT’lerin yeniden
diizenlenmesine iliskin mevzuat ve bu amacgla kurulan cesitli organlar
adeta Tirkiye’nin siirekli ve koklii kurumlart haline gelmistir. [...] Tirk
0zel sektoriine nazaran yiliksek maliyet ve diisiikk verimlilikle ¢alismalar
[...] ekonomisini ve 6zellikle Tiirk sanayiini olumsuz bir yapilanmaya
sevk eden Onemli bir unsur haline gelmis; [...] yillarca Tirk
ekonomisinin ve Tirk halkinin sirtinda agir bir yiikk olusturmustur
(TUSIAD, 1986: 1).

TUSIAD’m raporuna gore, sonugsuz kalan sayisiz reform girisimi de

gostermektedir ki, “KIT’lerin miilkiyet ve 6zellikle yonetimlerinde koklii degisiklikler

137 By donemde ozellestirmelere karsi etkinlikleri ile 6ne ¢ikan politika aktdrlerinden birisi de Kamu
Kamu Isletmeciligini Gelistirme Merkezi (KIGEM) olmustur. 1994 yilinda Miimtaz Soysal ve Korkut
Boratav'in énciiliigiinde, Tiirk Harb-Is ve Petrol-Is sendikalarmin destegiyle faaliyetlerine baslayan
KIGEM 1996 yilinda vakif tiizel kisiligine kavusmustur (Oyan, 2019). Adindan da anlasilacag: iizere
kamu isletmeciligini gelistirme amaciyla kurulan vakif, KiT’lere ve 6zellestirmelere iliskin hazirladig
raporlar ve acilan davalara verdigi destekle siiregte 5nemli roller iistlenmistir (KIGEM, 1998; Soysal ve
Ertugrul, 1999).
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yapilmadan” kurulan komisyonlarla, birbirinin tekrar1 mahiyetindeki raporlarla ve
reformlar1 uygulamada isteksiz hiikiimetlerle KiT sorununun ¢dziimii miimkiin
goriinmemektedir. Sorun KiT’lerin “‘iiretim, yatirrm ve istihdam politikalara”

hiikiimetlerin karar vermesidir. Dolayisiyla geriye tek bir yol kalmaktadir:

O halde temel kosul, ekonomik alanda ticari esaslara gore faaliyet
gostermek iizere kurulan KiT’lerin bu politikalarin belirlenmesinde dzerk
olmalarimi1 saglamaktir. Bu &zerkligin en etkin ve basar1 ihtimali en
yiiksek yontemi ise ozellestirme olarak adlandirilan, KiT lerin miilkiyet
ve yonetiminin halka, 06zel sektdre devri yontemidir. O halde
ozellestirme, KiT lerin ve genel olarak tiim ekonominin modernize Ve
rasyonalize edilmesinin en etkin bir yontemi ve bu amaca yonelik
politikalar demetinin vazgecilmez unsuru olarak degerlendirilmelidir
(TUSIAD, 1986: 2) [[talikler sonradan]

TUSIAD’a gore ozellestirmeler KIT sorununun ¢dziimiiniin “zorunlu”, yeni
ekonomi politikalariin “vazgegilmez” bir unsuru olarak yalnizca KiT’lerin miilkiyet ve
yonetiminin  devri degil, ekonominin genel olarak rasyonalizasyonunun ve
modernizasyonunun aracidir.’*® Bu bakimdan Diinya Bankasi basta olmak iizere diger
uluslararas1 kuruluslarin tesvik ettigi yapisal uyarlama politikalarmin TUSIAD
tarafindan da paylasildigi anlasiimaktadir. Bu dogrultuda TUSIAD raporunda
ozellestirmenin ne oldugunu ele aldiktan ve diger iilkelerin tecriibelerinden Ornekler
verdikten sonra Tiirkiye i¢in bir 6zellestirme modeli tavsiye etmektedir. Buna gore
oncelikle kamuoyuna ozellestirme programi “yeterince” (!) anlatilmali, programin

zorunluluguna ve ideolojik-politik bir konu olmadigina kamuoyu “inandirilmalidir” (!).

138 Rapordaki su ifadeler ozellestirmelerin TUSIAD tarafindan “kagmnilmaz” ve “zorunlu” olarak
gorildiigiiniin anlagilmas1 bakimindan oldugu kadar, hiikiimetce de yerine getirileceginden siiphe
duyulmadigini gostermesi bakimindan da ilgingtir: “[...] halen hazirlik safhasinda bulunan 6zellestirme
caligmalarina 1s1k tutmak ve konunun kamuoyunda daha genis bir platformda tartisilmasma katkida
bulunmak amaciyla bu raporu hazirlamaya karar vermistir. Bu sebeple ¢ok teknik ayrintilara girmeden
Ozellestirmenin genel cergevesini, amaglari ye yontemlerini anlatmakla yetinilmis, konunun teknik
ayrintilar1 ve uygulamaya déniik yanlari ilgili mercilere birakilmistir.” (TUSIAD, 1986:3). Ayrica “genis
bir platformda tartigma” amacina yonelik hazirlandig: iddia edilen bir raporda “genel gergevenin” ¢izilip
“teknik ayrintilarin” ve uygulamanin” yetkili mercilere birakildigi ifadesindeki geliski de dikkat ¢ekicidir.
Genel gergevesi ¢izilen ve uygulamasi da ilgili mercilere birakilan bir konuda geriye tartisilacak bir sey
kalmamaktadir.
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Ikinci olarak bir 6zellestirme kanunu ¢ikarilmali ve meri mevzuat 6zellestirmeye engel
olacak unsurlardan armndirilmak iizere gdzden gegirilmelidir. Ugiincii olarak tekel
statlisiindeki KIT’lerin bu statiisiine son verilmeli ve bu alanlar serbest rekabete
acilmalidir. Dordiinciisti hisse senetlerinin degerlerinin tespit edilmeli ve bu konuda
uluslararas1 denetim kuruluslart da dahil uzman kuruluslardan yardim alinmalidir.
Besincisi 0zellestirme siirecini yonetecek “gili¢lii bir idare” kurulmali ve 6zellestirme
programma alman KiT’lere, “biirokratik engellemeleri asacak” gegici yOnetimler
atanmalidir.  Altincist satiglarin yurt i¢inde ve yurt disinda kimlere yapilacagi, sosyal
gruplar ve hatta cografi bolgeler arasinda dengenin nasil kurulacagi planlanmalidir.
Yedincisi, satis asamasma gelmeyen KiT’lerin “rasyonel bir isletmecilige kavusmasi
icin” kiraya verilmesi segenegi degerlendirilmeli hatta Tiirkiye’de uygulamasi
bulunmasa da isletme yonetimlerinin profesyonel yonetim kuruluslarma devri
diisiiniilmelidir. Tiirkiye’de bu tip kuruluglar bulunmadig: i¢in yabanci kuruluslara ¢ok
iyi belirlenmis sartlar altinda yonetim devredilmelidir. Sekizincisi verimsiz olduklari
i¢in 6zellestirilmesi zor olan KiT’lerin dzellestirmeye hazir hale getirilmesi icin gerekli
idari ve mali tedbirler alinmalidir. Raporda yer alan bir diger tavsiye de Ozellestirme
politikalarina damismanlik yapmak iizere Hazine Miistesarligi, 6zel sektor, Tiirk-Is,
tiniversite, Sermaye Piyasasi1 Kurulu ve Merkez Bankasi temsilcilerinden olusan

“Ozellestirme Yiiksek Konseyi” nin kurulmasidir (TUSIAD, 1986: 61-69).

TUSIAD yetkilileri raporu &nce hiikiimete sunmus, sonra da basmla
paylasmistir. Raporun basin tanitiminda rapordaki tavsiyeler aktarildiktan sonra
TUSIAD Baskan Vekili Sinasi Ertan 6zellestirme calismalarmim Kamu Ortakhig: ve
Toplu Konut Idaresi tarafindan yiiriitiilmesi konusunda siiphelerini dile getirmis ve
miistakil bir Ozellestirme Idaresi ve Danisma Konseyi énerisini vurgulamistir. Ayni

toplantida konusma yapan TUSIAD Baskani Sakip Sabanci da diger iilkelerden drnekler
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vererek “diinyadaki gelismelere sirttimizi donersek, rotarimiza rotar katariz” diyerek
ozellestirmelerin zorunlulugunu savunmus ve devletin KiT’leri dzellestirerek bunlar
toplanan vergilerle finanse edilen isletmeler olmaktan ¢ikarip, devlete vergi veren
isletmelere doniistiirmek gerektigini soylemistir. Genel Sekreter Ertugrul ihsan Ozol ise,
devletin alt yap1 yatinmlarina yonelerek, “biftek satmaya, kumas satmaya” talip
olmamasi gerektigini savunmustur (Cumhuriyet, 20 Haziran 1986). Asagida
ozellestirme siireci bahsinde de ele alinacagi gibi TUSIAD’in Ozellestirme Idaresi'*®
basta olmak iizere raporunda yer alan tavsiyelerin bir kismi 4046 sayili kanunla hayata
gecmistir. Yine liniversiteler, muhalefet partileri, meslek orgiitleri, mesleki dernekler ve

sendikalar da 6zellestirme siirecine iliskin goriislerini basta basin olmak iizere paneller

ve yayinlar vasitasiyla beyan etmistir’*? (Ozmen, 1987: 60-70).

2.5.3. Morgan Guaranty Trust Liderligindeki Konsorsiyum ve Ozellestirme

Master Plan

Diinya Bankas1 ve Tiirk Hiikiimeti arasinda bir grup KIT in reorganizasyonu igin
1984 yilinda imzalanan teknik yardim anlagsmasinin (Loan 2400-TU) amacinin
degiserek giibre, ¢imento ve tekstil sektorlerinin yeniden yapilandirilmasi

(6zellestirmeye hazirlanmasi) ile ozellestirme ¢alismalarinin biitiinii i¢in ilkelerin

139 TUSIAD’ 1n tavsiye ettigi Ozellestirme Yiiksek Konseyi kurulmamistir. Bununla birlikte dnce 530
sayili KHK ile bu KHK’nin AYM tarafindan iptal edilmesinden sonra ¢ikarilan 4046 sayili kanunla
Ozellestirme Yiiksek Kurulu kurulmustur. Ancak OYK’nin iiyeleri TUSIAD raporunda yer alan
temsilcilerden degil, bagbakanin bagkanliginda, bagbakanin belirleyecegi bir devlet bakani,
Ozellestirmeden sorumlu devlet bakani (bu konuda gorevlendirilmis bir devlet bakaninin olmamast
halinde bagbakanin belirleyecegi diger bir devlet bakani), maliye bakani ile sanayi ve ticaret bakanindan
olugmaktadir (md. 3). Ayrica kurul istigari degil 6zellestirme kapsamina ve programima alma gibi icrai
gorevlere sahiptir.

140 By dénemde PDS aktérlerinin hangi tavsiyelerinin ne élciide hayat gectigi bu calismanin konusu
olmadig1 i¢in burada ayrintili olarak ele alinmayacaktir. Ancak belirtmek gerekir ki 1950’li ve 1960’11
yillardan itibaren ortaya ¢ikan aktorlerin bu siirecte farkli diizeylerde de olsa 6zellestirme politikasinin
olusumuna etki ettigi goriilmektedir. Ornegin DPT siirecin hazirlik safhasinda etkin iken, Anayasa
Mahkemesi 6zellikle kanuni diizenlemelerin basladigi donemden itibaren verdigi “iptal” kararlar ile
etkili olmustur.
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belirlenmesi amaciyla bir Master Plan’in hazirlanmasi projesine doniismesi, Tiirkiye’de
danmismanlik faaliyetleri bakimindan da bir doniim noktasi olacaktir. Zira bu tarihten
sonra ozellikle de Ozellestirme Idaresinin faaliyete gegip, dzellestirme ¢alismalarina
baslamasiyla damigsmanlik sirketleri 6zellestirme siirecinin temel aktdrleri haline

gelecektir.

Diinya Bankasinin Loan 2400-TU projesinin nihai raporunda da belirtildigi gibi,
1984 yilinda baslayan Ozellestirme Master Plan’1 hazirlik siirecinin sorumlusu DPT
olmustur (World Bank, 1992). Ozellestirme hazirhik calismalarmi yiiriitmekle
gorevlendirilen déonemin DPT Miistesar Yardimcist Ertan Yiilek, kendisine bu goérev
verildikten sonra “disaridan yanina aldig1” Yiiksek Miihendis Thsan Kavsat ve Diinya
Bankasi tarafindan gorevlendirilen bir uzmanla '** birlikte Paris’te, Londra’da ve
Washington’da bir dizi goriisme yaparak ozellestirmeye iliskin bilgi aldiklarini ve
calismalarin finansmani igin de Diinya Bankasi ile goriistiiklerini aktarir'#? 143(Yiilek,
2015: 394). Bir taraftan master plan galismalar1 baslarken, diger taraftan tekstil, ¢cimento
ve gilibre Ozellestirmede Oncelikli sektorler olarak yeniden yapilandirilma listesine
alimmistir. Devlet Bakan1 ve Basbakan Yardimcist Kaya Erdem, Edirne Milletvekili
Tiirkan Turgut Arikan’in aliman damigmanlik hizmetlerine iligkin yazili cevaplanmak
lizere verdigi soru dnergesine, KIT lerin degerlendirmesi ¢alismalarinin Master Plan’in
hazirlanmasinda sonra miimkiin olacagi, ancak giibre, ¢imento ve tekstil sektorlerinde
“hem ozel sektorii hem de kamu sektoriinii igine alan; bu sektorlerin prodiiktivitesini,

rekabet giiciinii, potansiyelini gelistirecek ve bu sektorlerin gelecekteki gelismelerine

141 Yiilek’in yaptigimiz goriismede adim hatirlayamadigi ve belki bu nedenle anilarinda “Hindistanli ve
bas tiirbanli bir Sih” olarak tarif ettigi Diinya Bankas1 uzmaninin adi Aytar’in (1995: 26) anilarinda Sven
Heksted olarak gecmektedir.

142 Ayrica 3 Mart 2020 tarihli gdriisme.

143 Diinya Bankas1 ile imzalanan (Loan 2400-TU) teknik yardim anlagmanin bu gériismeden sonra
degistirildigi anlagilmaktadir.
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temel teskil edecek ‘rehabilitasyon projesinin’ ¢alismalarimin® ve ozellestirmeler igin de
ayrica bir master plan ¢alismalarinin basladigi cevabini vermistir (TBMM Genel Kurul

Tutanaklari, B: 21, 24.10.1985, O.1, s.720).

Thalelerin sonucunda tekstil sektdrii icin Boston Consulting Group (BCG) ile
yerli taseronu T.D.S. (Tekstil Danismanlik Servisi), ¢cimento sektorii i¢in Sema Metra,
yabanci tagseronu La forge Coppee ile yerli taseronu TEKFEN Imalat ve Miihendislik
A.S., giibre sektorii icin de Arthur D. Little ile yerli taseronu TUMAS Tiirk
Miihendislik Miisavirlik ve Miiteahhitlik A.S. sirketleri ile s6zlesme imzalanirken,
ozellestirme caligmalari i¢in ise, Morgan Guaranty Trust Company of New York!#
sirketi secilmistir}*® (Aktan, 1990: 495; Aytar, 1995: 42; World Bank, 1992: 13; TBMM
Genel Kurul Tutanaklari, B: 21, 24.10.1985, O.1, s.720). BCG, tekstil sektoriiniin
yeniden yapilandirilmasi konusunda hazirladigi Restructuring of The Turkish Textile
Sector baslikli raporunu 1985 yilinda (Boston Consulting Group, 1985), Arthur D. Little
ve TUMAS birlikte hazirladiklar giibre sektorii yeniden yapilandirma arastirmasini
Fertilizer Sector Restructuring Study for The State Planning Organization baslikli
raporla 1986 yilinda, Sema Metra Counseil ise, ¢cimento sanayi i¢in hazirladig: Turkish

Cement Sector Restructuration Project baslikli raporu 1986 yilinda DPT’ye sunmustur

(The Morgan Bank, 1986a).

Ozellestirme Master Plani’nin hazirlanmasi icin agilan ihaleyi kazanan Morgan

Guaranty liderligindeki konsorsiyum, ¢aligsmalarina 1985 yilinda baslamis ve 30 Ocak

144 Aslinda ihale The Morgan Guaranty Trust Company of New York sirketi liderliginde Tiirkiye Sinai
Kalkinma Bankasi, Sinai Yatirim ve Kredi Bankasi, Yatirim Finansman A.S. ve Price Waterhouse/Muhasg
A.S. konsorsiyumu tarafindan kazanilmistir (Kilci, 1994: 2).

15 yiilek’e (2015: 395) gore Morgan Guaranty’nin tercih edilmesi “Turgut Ozal’m yénlendirmesiyle”
olmugtur. Morgan Bank’in Genel Miidiir Yardimcilarindan birisi olan Rodney B. Wagner, USAID’in orta
ve yakin dogu birimi ile Tirkiye teskilatinda ¢alismis ve Robert Kolej miitevelli heyeti iiyeligi yapmuistir.
DPT Miistesarligi doneminde Turgut Ozal ile baslayan dostluklar1 uzun yillar devam etmistir (Aytar,
1995: 38). Morgan Bank’1n tercihinde Ozal ile Wagner’in bu “dostlugu” etkili olmus olabilir.
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1986 tarihinde ilk plan toplantis1 Ozellestirmeden sorumlu Devlet Bakani Vehbi
Dingerler baskanliginda yapilmistir. Toplantida Morgan Guaranty temsilcilerinden
Terry Eccles proje kapsaminda yapilan ilk islerden birisi olan 6zellestirme programinin
hedeflerinin belirlenmesi ¢alismasinin sonuglarini agiklamistir (Aytar, 1995: 59). Sirket,
Ozellestirme hedeflerinin belirlenmesi ¢alismasi1  kapsaminda Wyvern Research
Association tarafindan gelistirilen Amag¢ Degerlendirme Katsayist (Objective Judgement
Quotient- OJQ) modelini kullanarak hazirlanan bir anketi 20 kisilik bir bakan ve {ist
diizey biirokrat grubuna uygulamistir. Anket sonuglarina gore belirlenen 14 6zellestirme
hedefinden birincisi “ekonominin serbest piyasa kurallari eliyle gelismesine imkan
tanimak” olurken, sonuncusu ise, “hiikiimetin gelir elde etmesi” olmustur (The Morgan

Bank, 1986b).

Master Plan calismalari kapsaminda yapilan 2 Nisan 1986 tarihli ikinci
toplantida ise, dzellestirme ydntemleri, KiT lerde kullanilan muhasebe sistemlerinin
uluslararas1 standartlara uygun hale getirilmesi, O6zellestirmelerin Oniindeki hukuki
engeller, Ozellestirmelerin sebep olacagi sosyal sorunlar, KiT’lerin &zellestirme
zamanlamas1 bakimindan simiflandirilmast  ve menkul kiymetler piyasasinin
ozellestirmeler i¢in yeterli derinlikte olup olmadigi konulari ele alinmigtir (Aytar, 1995:
73). Toplantida bagliklar halinde tartisilan konularin her biri aslinda daha sonra DPT’ye
sunulacak Master Plan’in boliimlerini olusturmustur. Buna gore, simiflandirma
KiT’lerin birinci, ikinci ve iigiincii dncelikli olmak iizere ii¢ gruba ayirmak suretiyle
yapilmis ve birinci Oncelikli grupta yer alanlarin Ozellestirilmesine hemen
baslanabilecegi belirtilmistir. Ugiincii grupta yer alan KiT’ler TCDD, Devlet Hava
Meydanlar1 Isletmesi, Devlet Malzeme Ofisi, Toprak Mahsulleri Ofisi gibi
kuruluglardir. Bunlarin miilkiyet devrinden ziyade, verdikleri hizmetlerin s6zlesmelerle

ozel sektdre devredilmesi Onerilmistir. Ikinci &ncelikli grupta yer alan KiT’ler ise,
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Ozellestirilmesinde c¢esitli engellerin bulundugu ve ancak bunlarin giderilmesi halinde
ve asamalar halinde Ozellestirilebilecek sirketlerdir. Raporda bunlar da alt kategorilere
ayrilmis ve cesitli ¢oziimler tavsiye edilmistir. Ilk grupta yer alan TURBAN, THY,
USAS, YEMSAN VE CITOSAN i¢in de 6zel eylem plan1 hazirlanmistir (The Morgan
Bank, 1986¢c). Bir baska sorun alami ise, KiT’lerin muhasebe sistemleri ve mali
tablolaridir. Yatirimeilarin KiT lerin mali durumlarina iliskin saglikl1 bilgi alabilmeleri
bakimindan 6nemli olan bu araclarin uluslararas: standartlarla uyumlu hale getirilmesi
icin yapilmasi gereken g¢alismalar bulunmaktadir. Bu nedenle zaman kaybetmeden
uluslararas1 denetim sirketleri ile anlasilarak denetim ihtiyacim1 karsilayacak
yatirimlarin yapilmasi saglanmalidir (The Morgan Bank, 1986a). Ozellestirme siirecinin
baslatilmasina ve ylriitiilmesine engel olacak hukuki bir sorun bulunmamakla birlikte
KIT’leri 6zel tesebbiislerle aym hukuki statiiye kavusturacak birtakim diizenlemelerin
yapilmasi gerektigi hem toplantida hem de planda vurgulanmistir (The Morgan Bank,

19864).

Uciincii Master Plan toplantist 1986 yilmin mayis ayinda yapilmistir (Aytar,
1995: 99). Son toplantida damigman sirket, Tirkiye’deki Ozellestirmelere yerli ve
yabanci yatirnmcilarin ilgisini 6lgmek {iizere 90 yatirimer ile yaptifi goriismelerin
sonuclarint agiklamis ve ilk iki toplantida ele alinan konular bir biitiin olarak gézden
gecirilmistir. Sirkete gore, 6zellestirme programina hemen baslanmali ve 6zellestirme
kapsamindaki KiT’lere yardimci olmak iizere mali ve hukuki danismanlarla, denetim ve
halka iliskiler uzmanlar1 atanmalidir. Mali danigsmanlarin gérevi diger danigmanlar
arasmnda koordinasyonu saglamak, KIT lerin sermaye yapisinda gerekli diizenlemeleri
ve deger tespitini yapmak, 6zellestirme yOntemini tespit etmek, yatirimcilarla iletisime
gecerek satig goriismelerini yapmaktir. Hukuk danigsmanlarinin gorevi, 6zellestirme

islemlerinin hukuka uygun olarak gergeklestirilmesini saglamak iken, denetim
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Resim 5. The Morgan Bank tarafindan hazirlanan Ozellestirme Master Plan1’nin bir cildi
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sirketlerininki ise, KIiT’lerin mali tablolarinin ve muhasebe sistemlerinin uluslararasi
muhasebe standartlarina uygun olup olamadigini denetleyerek, uluslararas: standartlara
uygun hale getirmektir (Aytar, 1995: 99-100). Son toplantinin ardindan Ozellestirme
Master Plan1 tamamlanarak hiikiimete sunulmustur (Aktan, 1990: 495). Plan Devlet
Bakani Vehbi Dingerler baskanliginda The Morgan Bank ve taseronlarmin
temsilcilerinden olusan kalabalik bir topluluk tarafindan Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Brliginde diizenlenen bir etkinlikle 6nce sanayicilere, ardindan da basin mensuplarina
tanmitilmistir. Tanitimdan sonra basinda olusan genel egilim “Ozellestirmeyi destekler
nitelikte” olmamistir (Aytar, 1995: 116-117). Basin mensuplari, neden rehabilite
edilmek yerine satildiklari, biitceye yiik olduklar1 gerekgesiyle 6zellestirme yapiliyorsa
neden USAS gibi kar eden KiT’lerin 6ncelikle satildigi, kag yabanci yatirimer ile
goriisiildiigii ve Israillilere satis yapilip yapilmayacagi gibi konular {izerinde durmustur

(Cumhuriyet, 2 Temmuz 1986).

2.6. 1990’1ar ve Sonrasi: Damismanhgin Yaygin ve Sistematik Kullanim

1990’lardan itibaren yonetim danismanhigi ozellestirmelerle smirli olmaktan
cikarak, Tiirk kamu yonetiminde yaygin ve sistematik olarak kullanilan olagan bir arag
haline gelmeye baslayacaktir. Yaygm kullanim ile kastedilen esas olarak yatay
genislemedir. Bagka bir deyisle kamu yonetiminde 6zellestirmelerle sinirli kalmayarak
pek ¢ok alanda kullanilmaya baslanmasidir. Sistematik kullamimla ise, yonetim
danigmanligr hizmetinin kamu ydnetimi ve politikasinin siirekli, diizenli ve asli bir
unsuru haline gelmesi kastedilmektedir. Ozellikle ozellestirme idaresi ile gelisen
danismanlik hizmet alim prosediirii ve danigmanlik hizmeti alimin1 kanuni dayanaga
kavusturan 4734 sayih Kamu Thale Kanunu’dur. Ozellikle Ozellestirme idaresi
Bagkanligi’nda uygulanagelen usullerle Tiirkiye’de danigsmanlik hizmeti alimi belli

kurallara ve hatta formiillere baglanmaya baslayacak yani kurumsallagacaktir.
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2.6.1. Ozellestirme Idaresi Tecriibesi ve Damismanlhk Hizmeti Aliminda

Sistematiklesme

Onceki sayfalarda da bahsedildigi gibi, donemin hiikiimeti 6zellestirmenin
hukuki temelini olusturmak i¢in kanun ve KHK diizeyinde pek ¢ok girisimde bulunmus
ve bunlar Anayasa Mahkemesinin iptal kararlarina konu olmustur. Ancak 1994 yilinda
kabul edilen ve bugiin de yiiriirliikte olan 4046 sayili kanunla bu alanin istikrara
kavustugunu sdylemek miimkiindiir. Daha 6nce Toplu Konut ve Kamu Ortakligi
Idaresinin gérevi olan dzellestirme ¢alismalari, dnce iptal edilen KHK larla sonra da
4046 sayili kanunla Ozellestirme Idaresi Baskanlhigina verilmistir. Kanunun ilk halinde
danigsmanlik hizmeti kullanimina iliskin olarak “deger tespit calismalarina yardimci
olmak iizere ve kararlara katilmamak sartiyla idare tarafindan yeteri kadar yerli ve/veya

yabanci danigman gorevlendirilebilir” hitkkmiine yer verilmistir (md.18/B-b).

Yukarida da belirtildigi gibi Ozellestirmelerin ilk adimlart 2893 sayili
Tasarruflarin Tesviki ve Kamu Yatirimlarinin hizlandirilmasi Yasasi ile atilmis ve
altyapr tesisleri icin “gelir ortakiigi senedi” ve KiT’ler icin de “hisse senedi”
c¢ikarilmasi uygulamasi baslamistir. Bogazi¢i Kopriisii, Keban ve Oymapinar Barajlari
gelir ortaklig1 senetleri ile &zel tasarrufa acilmistir (Ozmen, 1987: 58). Bu uygulama
ayni zamanda danigmanlik hizmetinin de kullanimin1 beraberinde getirmistir. Zira
dénemin Toplu Konut ve Kamu Ortakligi Idaresi (TKKOI) Baskan1 Vahit Erdem’in de

belirttigi gibi, ilk defa kullanilan bu iki arag¢ Tiirkiye’de bilinmemektedir:

Bu Tiirkiye’de ilk defa uygulanacak bir yontemdi. Bu konuda da ABD’de
yer alan bir danigmanlik sirketinden (Lazard Freres & Co.) yararlanildi ve
New York Belediyesi’nin uyguladigi [...] gelir ortakligi senetlerinde
uygulanan sistem Ornek alindi. Amerikan eski Enerji Bakanmi Frank
Zarb® bize bu konuda danismanlik yapti. [...] Frank Zarb’la Ozal’in
tavsiyesi ile sahsi olarak goriistiik. O bize gerekli bilgileri verdi ve New

146 Frank Zarb, Lazard Freres & Co.’nun kidemli danismanidir.
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York Belediyesi 6rnegini anlatti, dokiiman da temin etti. Frank Zarb
zaten Tirk hiikiimetine ABD’de lobicilik dahil ¢esitli alanlarda
danigmanlik veriyordu. Bizim kurum olarak resmi bir iliskimiz yoktu ve
herhangi bir 6deme de yapmadik!*’ (Vahit Erdem, 20 Ocak 2020 tarihli
gorlisme).

Ozellestirme kapsam ve programia alman kurumlarin 6zellestirmeye hazir hale
getirilmesi siirecinde TKKOI danismanlik hizmeti almaya devam etmistir. Ancak 4046
Sayili Kanun Kapsaminda Damismanlik Hizmetleri Ihalelerinde Uygulanacak Esas ve
Usullere Iliskin Yonetmeligin yiirirliige girdigi 2004 yilina kadar, danismanlik hizmeti
ihalelerini diizenleyen bir mevzuat bulunmamaktadir. Yonetmeligin yiiriirlige
girmesine kadar gegen siirede “seffafligi saglamak” i¢in Diinya Bankasinin

sablonlarinal*® gore hareket edilmistir (Yalgin Atli, 22 Subat 2020 tarihli gdriisme).

Ozellestirme Uygulamasi1 Teknik Yardim ve Sosyal Giivenlik Ag1 Projesi igin,
1994 yilinda Diinya Bankasi ile imzalanan 100 milyon dolarlik kredi anlagsmasinda yer
alan1*° Ozellestirme Idaresinin “kurum-i¢i stratejik planlama, hukuk danismanlig

hizmetleri ve kamu bilgilendirme programi i¢cin damismanlar tayin etmesi” hiikkmii

14728 Temmuz 1987 tarihli Cumhuriyet gazetesinde yer alan habere gore Kamu Ortakligi idaresi’nin
danigmani Lazard Freres olmustur. Haberde danigmanlik sirketlerinin 6zellestirme Oncesi islemelerden bir
kazang beklemedikleri, KIT hisselerinin satisindan alacaklar1 komisyonlardan elde edilecek gelirle
odaklandiklar bilgisi yer aliyor. Ayrica 6zellestirme igin hizmet alinan sirketlerin hisse satiglarindan %6
oraninda bir paya alacag: belirtilmistir.

148 Apustos 1981°de Diinya Bankasi tarafindan yaymlanan "Guidelines for the Use of Consultants by
World Bank Borrowers and by The World Bank as Executing Agency" isimli kilavuzu kastetmektedir.
Zira Atli, ayn1 goriismede 6zellestirme galigmalarini yiiriitmek iizere Diinya Bankasi tarafindan saglanan
100 milyon dolarlik bir krediden de bahsetmektedir ki, bu anlasma 3 Temmuz 1994 tarih ve 21979
(Miikerrer) sayili Resmi Gazete’de yayimlanmis ve anlagsmada danigmanlik hizmeti alimlarinin zikredilen
kilavuza gore ve “Banka’ca kabul edilebilir prensipler ve usullere uygun olarak™ yapilmas: hiikiim altina
alinmugtir. Kilavuzda “Nitelik ve Maliyet Esasli Se¢im”, “Nitelik Esasli Se¢im”, “Sabit Biit¢eli Se¢im”,
“En Az Maliyete Dayali Se¢im”, “Tek Kaynaktan Se¢im™ tiirlerinin i¢inde oldugu on danigman se¢ime
yontemi tanimlanmis ve hangi durumlarda hangi danismanlik se¢im yonteminin kullanilabilecegi
aciklanmistir. Kilavuzda en genis yer ayrilan yontem olan Nitelik ve Maliyet Esasli se¢im, danigmanin
niteligi ve maliyetinin ayr1 ayri degerlendirilip, belirli bir agirliklandirma esasina gore belirlenen
puanlarin toplanmasiyla elde edilen sonuca gore danisman se¢ilmektedir (World Bank, 2011). Kisacasi
maliyet ve nitelik faktorlerinin kombinasyonuna dayali bu yéntemin Ozellestirme Idaresinin danismanlik
hizmeti ihale yonetmeligince de esas aldig1 anlagilmaktadir.

149 {Jstteki dipnotta zikredilen anlagma.
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anlasmanin yiiriirlige girmesinin ek sartlarindan birisi olarak belirlenmistir **°. Bu
kapsamda Ozellestirme Idaresi strateji danismani olarak McKinsey & Company ile
hukuk danismanmi olarak da White & Case sirketi ile anlasmustir'>! (Yalgm Atli, 20
Subat 2021 tarihli goériisme; Cumbhuriyet, 2 Aralik 1998). Proje bazli danismanliktan
farkli olarak bu kez danmismanlar, sozlesme siiresi i¢inde ancak siirekli olarak istihdam
edilmistir. Baska bir deyisle bu danismanlar, herhangi bir KiT’in &zellestirme hazirlik
siirecinde gorev almamus, Ozellestirme idaresi Baskanligi’nin biitiin is ve islemlerinde
danigsmanlik hizmeti vermek {iizere calismistir. Atli, bu danigmanlarin proje bazh
danigsmanlik hizmetlerinden farkin1 su sézlerle vurgulamistir: “Tam zamanl. 24 saat.

Gece yarisi bile aradik bazen. Bir odalar: vard: idarede. Cok ¢alistilar.”*>

2003 yilinin baginda yiiriirlige giren 4734 sayih Kamu lhale Kanunu,
Ozellestirme Idaresinin danismanlik hizmetleri aliminda doniim noktas1 olmustur. Zira
4046 sayili kanunun 37. maddesinin ilk halinde kanun kapsaminda yapilacak olan
ihalelere iliskin usul ve esaslarin Idare tarafindan belirlenecegi hiikiim altina alimmus ve
ihaleler Devlet Ihale Kanunu kapsami disinda birakilmistir. Ancak Kamu lhale
Kanunu’nun yiiriirliige girmesiyle Ozellestirme Idaresi de damismanlik ihaleleri de
kanuna tabi olmustur. Dénemin Ozellestirme Idaresi Danismanlik Hizmetleri Daire
Bagkan1 Ali Giiner Tekin’e gére, Kamu Thale Kanunu kapsaminda aranan ekonomik ve
mali yeterlik kriterlerinin, “insan unsuruna dayali”*®® danigsmanlik sirketlerinden ¢ok

sermaye unsuru agir basan sirketler g6z Oniinde bulundurularak hazirlanmasi,

150 Sozlesmede Ozellestirme Idaresi degil, selefi olan Kamu Ortakligi idaresi (KOI) ifadesi yer
almaktadir.

151 Yalgimn Atli, 22 Subat 2020 tarihli goriismede; Ali Giiner Tekin, 5 Mart 2020 tarihli goriismede ile bu
bilgiyi teyit etmistir.

152 yalgin Ath, McKinsey’nin birisi doktora derecesine sahip digeri ise doktora yapmakta olan iki Tiirk

danigman gorevlendirdigini ve bu iki danigman i¢in, ddnemin gazetelerinde de yer aldig1 icin paylasmakta
beis gdormedigini belirterek, 110.000 dolar 6deme yapildigini belirtmistir.

153 Bkz. 1.1.3.2. Kimlik Sorunu bashigindaki tartismalar.
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Ozellestirme Idaresinin danmismanlik ihalelerinin tikanmasina neden olmus hatta
Deutsche Bank gibi sirketlerin teklif verdigi ihaleler yeterlik kriterlerinin karsilanmadigi

gerekgesiyle iptal edilmistir (Ali Giiner Tekin, 5 Mart 2020 tarihli gériisme).

Sorun 4046 sayili kanunun 37. maddesine “[...] almmacak danigmanhk
hizmetlerine iliskin esas ve usuller ise Kamu Ihale Kurumunun uygun goriisii tizerine
Idarece c¢ikarilacak yonetmelikle belirlenir” hiikmiiniin ve 4734 sayilh Kamu ihale
Kanunu’nun istisnalart diizenleyen maddesine “dzellestirme uygulamalar: igin
24.11.1994 tarihli ve 4046 sayili Kanun ¢ergevesinde yapilacak her tiirlii danigmanliik
hizmet alimlary” ibarelerinin eklenmesi ile ¢oziilmiistiir. idare, 28 Mayis 2004 tarih ve
25475 sayilh Resmi Gazete’de yayimlanan danigmanlik alimma iliskin yonetmelikle,
danigmanlik hizmet alimini diizenlemis ve kullanageldigi teknik degerlendirme ve mali

tekliflerin puanlanmasi formiillerine yonetmelikte yer vermistir.”®* Ayrica danismanlik

1% Madde 22- Teknik ve mali puan agirlik katsayilari, alinacak hizmetin niteligi gdz oniine alinarak
teknik puan agirliginin en az %51, en fazla %80 olmasi kaydiyla idarece belirlenir ve Thale
Sartnamesinde gosterilir.

Madde 24- Teknik puanlamanin yapilmasinda asagida belirtilen siireg izlenir:
Adaylarin teknik teklifleri her {iye tarafindan ayri ayri incelenerek Ihale Sartnamesinde belirtilen

kriterlere gore her istekliye ayr1 ayr1 puan verilir ve bu teknik puanlar Teknik Teklif Uye Degerlendirme
Formuna yazilarak imzalanir.

Uyelerin doldurdugu formlar bir araya getirilerek verilen puanlar Teknik Teklif Komisyon Degerlendirme
Formuna gegirilir. Istekli bazinda komisyon iiyelerinin verdigi puanlar toplanarak iiye sayisia béliinmek
suretiyle isteklilerin teknik puanlari bulunur. Teknik puani fhale Sartnamesinde belirtilen asgari puanin
altinda kalan istekliler degerlendirme disinda birakilir.

Asgari puan sartin1 saglayan isteklilerin puanlari, en yiiksek teknik puana sahip isteklinin puanina
boliiniip 100°le ¢arpilarak isteklilerin itibari teknik degerlendirme puani bulunur.

(P1i=100 X P1/Ptmax ).

Bu formiilde;

Pri = Itibari teknik puant,

Pt = Komisyon tarafindan istekliye verilmis asgari puanin iizerindeki ham teknik puani,
Prmax = Komisyon tarafindan isteklilere verilen ham teknik puanlarin en yiiksegini,
[fade eder.

Madde 25- Belgeleri eksik olan veya istenilen sartlara uygun olmadig1 tespit edilen ya da asgari teknik
puanin altinda puan alan isteklilerin teklifleri degerlendirme dis1 birakilir ve mali teklifleri agilmaksizin,
kendilerine iade edilir. Asgari teknik puan ve iizerinde puan alan isteklilerin mali teklifleri agilir.
Isteklilerin teklif ettikleri tutarlar (M), Mali Teklif Komisyon Degerlendirme Formuna kaydedilir.
Istekliye ait mali teklif, isin dzelligine ve Ihale Sartnamesinde belirtilmesi sart1 ile tek bir toplam
danmigmanlik hizmet bedeli {izerinden yapilabilecegi gibi, sabit bir bedelin yaninda veya tek bagina bir
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talebinin ortaya ¢ikmasindan sdzlesmenin imzalanmasina kadar gegen asamalar, ihale
komisyonunda kimlerin bulunacagi, alt danigmanlarin nasil c¢alisacagi, danismanin
sorumluluklar1 ve bilgi-belge agiklama yasagi gibi konular da yonetmelikte
diizenlenmistir. Kisacas1 Ozellestirme Idaresi biinyesinde teamiile dayali olarak isleyen
danmismanlik alimi stireci, ilgili yonetmelikle mevzuata dayali hale gelmistir. Siirecin
nasil isledigi asagidaki tabloda yer verilen, ETI Bakir A.S. ve Karadeniz Bakir
Isletmeleri A.S.’nin (KBI) o6zellestirilmesi siirecindeki danismanlik hizmet alimu

uygulamasinda goriilmektedir (bkz. Tablo 6).

Idarenin danigmanlik hizmetleri icin yaptig1 harcamalar ise dalgali bir seyir
izlemektedir (Grafik 3). 1986 yilindan 2011 yilina kadar gegen siirede Ozellestirme
Idaresinin danismanlara yaptigi ddemeler toplami 106 milyon dolarken, en yiiksek
harcamanin yapildigi 2005 ve 2006 yillar1 ¢ok sayida Ozellestirme uygulamasinin
oldugu yillardir. Ornegin 2006 yilinda TUPRAS, ERDEMIR ve THY gibi biiyiik
KIT’lerin halka arz1 ger¢eklesmistir (Ozellestirme Idaresi Baskanlig1, 2012: 39). Dalgal:
seyre ragmen, genel olarak 6zellestirmelerin hiz kazandig1 2000°1i yillarda danismanlik

giderlerinin de arttig1 goriilmektedir. 1986-2003 yillar1 arasinda 6zellestirmelerden elde

komisyon orani veya basari priminden de olusabilir. Bu durumda mali teklif puani, danigmanlik hizmet
bedeli ile komisyon orani icin verilen ve Thale Sartnamesinde belirtilen katsayilar ile agirliklandirilarak
hesaplanir.

Istekliler arasinda teklif edilen en diisiik teklif fiyat: (Mmin) isteklilerin mali teklif fiyatna béliiniip yiizle
(100) garpilmasi sonucu her isteklinin mali teklif puani (Pm) bulunur.

(Pm= 100 X Mmin/M ).

Bu formiilde;

Pwm = Mali teklif puanini,

Mnmin= Istekliler arasinda teklif edilen en diisiik fiyat1,
M = Isteklinin teklif ettigi fiyat1,

Ifade eder.

On yeterlik yapilmasmin 6ngériildiigii durumlarda, ihaleye davet edilecek adaylardan olusan kisa liste en
az ii¢ adaydan olugmalidir.

1% Danigmanlik harcamalarma iliskin giincel veriler 4982 sayili Bilgi Edinme Kanunu kapsaminda
Ozellestirme Idaresi Baskanligi’'ndan talep edilmis ancak talep idare tarafindan reddedilmistir. Bunun
iizerine Bilgi Edinme Degerlendirme Kurulu’na bagvurulmus ancak Kurul da Idarenin kararini1 mevzuata
uygun bulmustur.
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edilen gelir yaklasik 8 milyar dolarken, 2003-2011 yillar1 arasinda 35 milyar dolarlik bir
ozellestirme geliri s6z konusudur (Ozellestirme Idaresi Baskanligi, 2012: 39). Bu da
danmismanlik giderlerindeki artisin neden 2000’11 yillarda gergeklestigini agiklamaktadir.
Nitekim 2003-2011 yillar1 arasinda yaklasik 63 milyon dolarlik damigsmanlik gideri,

toplam danismanlik giderlerinin yaklasik %60’1na tekabiil etmektedir.

Grafik 3. Ozellestirme Idaresi Baskanligmin damsmanlik harcamalari: 1986-2011 (milyon dolar)

1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2004
2005
2006
2007
2008
2009

2001
2002
2003
2010
2011

Kaynak: Ozellestirme Idaresi Bagkanlhigi (2012: 39)

Ote yandan 6zellestirme projesinin konusuna, niteligine ve sektdriin 6zelligine
gore talep edilen danismanlik hizmeti ya da danigman tipi de farklilik gdstermektedir.
Ornegin TELEKOM, PETKIM, TUPRAS ya da ERDEMIR gibi dev isletmelerin veya
enerji Orneginde oldugu gibi belli bir sektoriin Ozellestirilmesinde ihtiya¢ duyulan
danismanlik hizmeti ile gayrimenkul 6zellestirmelerinde kullanilan danismanlik hizmeti
farklilik gostermektedir. Ayrica Ozellestirmede kullanilan yontem ya da hedeflenen

yatirimet tipi (6rnegin ulusal ya da uluslararasi yatirimei) de bu farklilasmayi belirleyen
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unsurlardandir. Danismanlik hizmetlerine iliskin yonetmeligin danismanlik hizmeti

tanimindaki ¢esitlilik de bu durumu yansitmaktadir:

Ozellestirme uygulamalarina yardime1 olmak iizere gerekli olan, 4046
say1l1 Kanun cergevesinde ve bu yonetmelik kapsaminda alinan her tiirlii
arastirma, proje isleri, reklam, tanitim, halkla iligkiler, mali denetim,
stratejik, ¢cevresel, hukuki, idari, mali ve teknik degerleme, gayrimenkul
ekspertizi, halka arz, borsada satis gibi sermaye piyasalarinda yapilacak
her tiirlii islemlere aracilik ve yliklenim, depo (hisse senedi saklama)
bankaciligi vb. hizmetleri (md. 3-g).

Bu kapsamda bir 6zellestirme projesinde;

- Ogzellestirmeye hazirlik icin oneriler ve alternatifler gelistirmek,
sirket analizi yapmak (mevcut durum tespiti),

- Gerekli hallerde ozellestirme konusu sirketin idari, mali ve
hukuki yeniden yapilandirilmasini gerceklestirmek,

- Sirketin gayrimenkul ve ¢cevre bakimindan incelemesini yapmak,

- Deger tespit caligmalarim yiiriitmek,

- Sermaye piyasalarinda yapilacak her tiirlii islem (halka arz,
borsada satis vb.) i¢in bagvuru, kotasyon vb. islemleri yapmak ve
tanitmalik hazirlamak,

- Muhtemel yatirimcilar1 belirlemek ve bilgilendirme g¢aligsmalari
yapmak (road show),

- Blok satiglarda sirket ana sozlesme degisikliklerini yapmak,
taslak ihale sartnameleri ve anlagmalar1 hazirlamak, tanitim
dokiiman1 hazirlamak, bilgi/veri odas1®® kurmak ve isletmek,
satig sozlesmesi ¢alismalarini yapmak {izere

danisman kullanilabilmektedir (Ozellestirme Idaresi Baskanligi, 2009).

1%6 Bilgi ya da veri odasi1 dzellestirmeye konu isletme hakkinda yatirimer adaylarma bilgi vermek iizere
kurulan sanal ya da fiziksel ortamdir. Burada yatirimeir adaylarinin erigsimine agik olmasinda hukuken bir
engel bulunmayan bilgi ve belgeler hazir bulundurulur. Isletmenin sahip oldugu ruhsatlar, sertifikalar ya
da taraf oldugu davalara iliskin bilgiler ve belgeler, talep etmesi halinde Idarenin ya da danigmanlik
sirketi yetkililerinin nezaretinde yatirimcilarin temsilcileri tarafindan incelenebilmektedir (Haldun
Demirel, 6 Ocak 2021 tarihli goriisme).
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Tablo 6. ETI Bakir A.S. ve Karadeniz Bakir Isletmeleri A.S. 6zellestirilmesi siirecinde alman danismanlik hizmeti

Adim 1: 4046 sayili Kanun’ un 18. maddesinin (B) bendi uyarinca Basbakan’in yetkilerini devrettigi Bakanlik
Makannin 08.09.2000 tarih ve 759 sayili oluru ile Eti Bakir A.S. ve KBI’ nin deger tespitine iliskin caligmalar:
yiiriitmek {izere Deger Tespit Komisyonu kurulmustur. Bu komisyon; KBI* nin %99,99 ve ETI Bakir A.S.’deki
%100 oramindaki OIB hissesinin 6zellestirme calismalar1 cercevesinde, kendisine yardimci olmasi amactyla
danigmanlik hizmeti alinmasina 02.10.2000 tarihinde karar verilmistir.

Adim 2: Ayni kararla bes asil ve ayni1 sayida yedek {iye olmak {izere Danigsmanlik Hizmetleri Dairesi Bagkanliginin
bagli bulundugu Baskan Yardimcisi baskanliginda, Danismanlik Hizmetleri Dairesi Bagkani, ilgili projeden
sorumlu grup bagkani, Hukuk Miisavirliginde gorevli bir avukat ve Danigmanlik Hizmetleri Dairesi Bagkanliginda
gorevli bir uzmandan miitesekkil danigmanhik ihale komisyonu olusturulmustur.

Admm 3: Ilgili Proje Grup Baskanligimin bagli bulundugu Baskan Yardimcisi tarafindan sirket hisselerinin blok
sang yontemiyle Ozellestirilecegi de dikkate alinarak, yapilacak degerlemede 4046 sayili kanunun 18. maddesinin
(B) bendi uyarinca uluslararasi kabul gormiis 10 yontemden en az iigliniin kullanilmasini igeren i tanimi
hazirlanmugtir.

Adim 4: 29 Kasim 2000- 11 Aralik 2000 tarihleri arasinda 11 firma teklif vermek tizere davet edilmistir.

Adim 5: Komisyon tarafindan kurumsal kapasite, gérev igin Onerilen personelin nitelikleri ve yeterliligi ve proje
i¢in Onerilen metodoloji ve zamanlamasi hususlarini i¢eren asagidaki teknik degerlendirme kriterleri hazirlanmis ve
100 puan tizerinden firmalarin puanlamasi yapilmigtir.

Teknik degerlendirmede asagidaki usul takip edilmistir:

DEGERLENDIRME KRITERLERI TOPLAM
(i) Kurumsal Kapasite 35
-Ozellestirme Deneyimi 15
-Sektdrel Deneyim 20
(ii) Bu Gérev icin Onerilen Personeli Nitelikleri ve Yeterliligi 25
-Goreve iliskin tecriibe ve yeterliligi 10
-Personelin Genel Nitelikleri 15
Proje Lideri
Kilit Personel

Diger Destek Personeli
(iii) Proje icin Onerilen Metodoloji ve Zamanlama 40

TOPLAM 100

Teknik degerlendirme her bir komisyon iiyesi tarafindan ayri ayri puanlandirilmak suretiyle yapilir. Her bir
komisyon iiyesinin ayr1 ayr1 vermis olduklari teknik puanlarin aritmetik ortalamalari alinir ve baraj puani asan (75)
firmalarin fiyat tekliflerinin degerlendirilmesine gegilir. Bu asamada teknik baraji asamayanlarin fiyat teklif zarflari
acilmadan firmalara iade edilir. Baraji asan firmalarin fiyat teklifleri degerlendirilir. Teknik (%60) ve fiyat (%40)
tekliflerinin degerlendirilmesinde agirliklandirma yontemi kullantlir.

Adim 6: Thale, 11.12.2000 tarihinde yapilmus, ihaleye davet edilen firmalarin tiimii ihaleye teklif vermistir, bir
firma sartnameye aykiri teklif verdigi i¢in degerlendirme dis1 birakilmis, teklifleri uygun bulunan on firma teknik
baraj puant (75) asmis ve fiyat teklifleri degerlendirilmis ve yapilan teknik teklif (%60) ve fiyat teklifi (%40)
agirliklandirmasi sonucunda Nurol Menkul Kiymetler A.S. birinci olmustur.

Adim 7: Nurol Menkul Kiymetler A.S. ile OIB arasinda, 06.02.2001 tarihinde danismanlik hizmet sézlesmesi
imzalanmigtir. S6zlegme, mevzuat dahilinde iki kez birer y1l uzatilmis ve 13.05.2004 tarihinde sona ermistir.

Kaynak: Yavilioglu ve Delice, 2010: 333.
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2.6.2. Yayginlasma

Ozellestirme siirecinin basladigi 1980°li yillar, damismanlik hizmetinin kamu
sektoriinde kullanimi bakimindan yeni bir donemi temsil ederken, 1990’11 yillar
danigsman kullaniminin 6zellestirme ile sinirli olmaktan ¢ikarak pek ¢ok alanda kendine
yer buldugu donemin baslangici olacaktir. Iste bu baslikta saglik, sosyal giivenlik, dis
ticaret (TURQUALITY Programi), devlet yaymciligi (TRT), telekomiinikasyon, ulasim,
e-devlet ve bankacilik alanlarinda gelistirilen politikalara iliskin bazi danismanlik
“vakalarma” yer verilerek, danigmanlik hizmeti aliminin kamu yonetiminde nasil
yaygin bir uygulama haline geldigi ve bodylece PDS’nin 1960’larda danigsmanlara
aralanan kapisinin, artik nasil ardina kadar acildigi gosterilecektir. Bu donem aym
zamanda Ozellikle Diinya Bankasinin tesvik ettigi yapisal uyarlama politikalarmin da

hiz kazandig1 donemdir.
Saglik ve Sosyal Giivenlik Politikalart

Ozellestirme Master Plani ile hemen hemen ayni dénemde hazirlanan bir baska
master plan ise, saglik alaninda ortaya ¢ikmigtir. Plan’in hazirlanmasi i¢gin DPT’nin
actig1 ihaleyi 1,2 milyar TL karsiliginda Price Waterhouse kazanmis ve ilki Mevcut
Durum Raporu (1989) " ikincisi Coziimler Raporu (1990) olmak iizere iki rapor
hazirlayarak DPT’ye sunmustur. Raporlarda mevcut durumun islahindan, sektoriin
tiimiiyle 6zellestirilmesine kadar birkag¢ farkli segenek Onerilirken, igerisinde primlerin
tek cat1 altinda birlestirilmis bir sosyal gilivenlik kurumu vasitasiyla toplandigi, saglik
hizmetinin ise, 6zellestirilmis saglik kurumlan tarafindan sunuldugu karma bir modeli
benimsemistir. Raporun ardindan 1992 ve 1993 yillarinda I. ve Il. Ulusal Saglik

Kongreleri diizenlenmis ve Ulusal Saghk Politikasi Belgesi hazirlanmistir (Saglik

157 Tam ad1 Tiirkiye Saglik Sektérii Master Plan Etiidii: Mevcut Durum Raporu’dur.
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Bakanligi, 2012: 50). Bu belgeye gore 2000 yilina kadar desantralize bir saglik yonetimi
sisteminin kurulmasi; Saglik Bakanliginin saglik sektoriinii planlayan ve denetleyen
orgiit haline gelirken, uygulamaya iliskin gorevlerin kurulacak saglik bdolgesi
yonetimlerine birakilmasi; saglik sektoriiniin yonetimine halkin, meslek kuruluslarinin
ve diger sektor temsilcilerinin katilmasi; saglik yonetiminin profesyonel yoneticilere
birakilmasi hedeflenmektedir. Ayrica aile hekimliklerinin kurulmasi; hastanelerin 6zerk
yapiya kavusturulmasi ile hastanelerde maliyet muhasebesi sistemine gegilmesi ve
enformasyon sistemlerinin kurulmasi; hastane personelinin performansa gore
licretlendirilmesi saglanacaktir. ila¢ kullanimmin denetim altina almmasi ve bazi
ilaclarin sosyal giivenlik kapsami disina ¢ikarilmasi; saglik hizmetlerinin finansmaninda
maliyetin ve verimliligin esas alinmasi ve Genel Saglik Sigortas: sisteminin kurulmasi

belgede yer alan diger 6nemli hedeflerdir (Saglik Bakanligi, 1993).

Belgede yer alan hedefler izleyen yillarda uygulamaya gecirilmis ve bu siiregte
yine danismanlik sirketlerinden hizmet alinmustir. Ornegin BM Proje Hizmetleri
Ofisinin (UNOPS) destegiyle 1995 yilinda baslatilan Temel Saglik Istatistikleri Modiilii
(TSIM) projesi ile 1997 yilinda baslatilan Tekdiizen Muhasebe Sistemine gecilmesi
calismalar1 kapsaminda Deloitte & Touche sirketinden; hastanelerin 6zerk saglik
kurumlarma donistiiriillmesi g¢alismalart kapsaminda Priva damigmanlik sirketinden
hizmet almmistir (Kigiik, 2020: 761-764). 1997 yilinda Hazine Miistesarlig1 sosyal
giivenlik reformu ¢aligmalar1 kapsaminda danigsmanlik hizmeti almak iizere uluslararasi
bir ihale agarak Arthur Andersen, Deloitte-Touche, Coopers and Lybrand ve BDO
sirketlerinden teklif almistir. Ihaleyi kazanan sirketin SGK, Bag-Kur ve Emekli
Sandiginin sorunlarini ve alinacak tedbirlerin saptanmasini igeren raporu 9 aylik bir siire
zarfinda hazirlayarak Hazine Miistesarligina sunmasi ongoriilmiistiir (Cumhuriyet, 23

Ekim 1997).
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Saglik sektoriindeki reform calismalari 2000°li yillarda da devam etmistir.
Saglhikta Doniisim Programi adim1  tasiyan ve saglik sektoriinlin - yeniden
yapilandirilmasini hedefleyen proje Diinya Bankasi tarafindan desteklenirken projelerin
yiiriitiilmesinde yine danismanlik sirketlerinden faydalanilmistir. Ornegin 2015 yilinda
imzalanan bir kredi anlasmasi (ikraz No: 8531-TR) ile baslatilan Saglik Sisteminin
Giig¢lendirilmesi ve Desteklenmesi Projesi kapsaminda Saglik Bakanliginin 2018-2020
yillarin1 kapsayan stratejik planinin hazirlanmasi da dahil olmak {izere saglik tesislerine
ve saglik bilgi sistemine iliskin analizlerin yapilmasi, performans yonetim sisteminin
tasarlanmasi ve kamu 6zel ortakligi ile insa edilen hastanelerin yonetim sisteminin
iyilestirilmesi gibi Saglikta Doéniigiim Projesi nin ikinci asama ¢aligmalart McKinsey

danigmanlik sirketine yaptirilmistir (Kiigiik, 2020: 766).
Enerji, Iletisim ve Ulastirma Politikalari Alaninda

Diinya Bankas: tarafindan saglanan 1 milyon dolarlik kredi ile 1996 yilinda
TCDD’nin yeniden yapilandirilmasi c¢aligmalar1 kapsaminda, Avustralya Devlet
Demiryollari’nin 6zellestirilmesi siirecinde de rol alan Booz Allen & Hamilton sirketi
ile anlagilmistir (Cumhuriyet, 6 Haziran 1996; 24 Eylil 1996). Danisman sirketin
tavsiyeleri dogrultusunda personel sayis1 azaltilmig, bazi fabrika ve atolyeler kapatilmus,
cesitli iskele ve ambarlar kiraya verilmis ve bazi istasyonlar hizmet dis1 birakilmigtir
(Cumhuriyet, 4 Kasim 1996; MMO, 2019). Yine TCDD Isgiicii Yeniden
Yapilandirmas: Projesi kapsaminda 2005 yilinda CANAC Inc. ve IBM Tiirkiye
danismanlik sirketleri tarafindan hazirlanan raporda demiryolu isletmeciligini emek
yogun bir faaliyet olmaktan ¢ikarmak amaciyla tavsiyeler yer almistir (CANAC Inc. ve
IBM Tiirkiye, 2005). Raporun hayata ge¢mesiyle yaklasik 6 bin personelin isten
cikarilacagi yoniinde haberlerin ortaya ¢ikmasi iizerine TCDD Genel Miidiirliigi

raporun baglayict olamadigini ve tavsiye niteliginde oldugunu ag¢iklamistir (Vatan, 22
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Mayis 2005). Bununla birlikte raporda 6ngoriilen yeniden yapilandirmanin isgiiciiniin
azaltilarak bilgisayar teknolojilerine dayali bir yapiy1 6nerdigi goriilmektedir (CANAC
Inc. ve IMB Tiirkiye, 2019). MMO’ya (2019: 43) gére hem Booz Allen-Hamilton hem

de CANAC tarafindan hazirlanan raporlar yillar iginde adim adim uygulanmustir.

1990’11 yillarda BBC’yi de yeniden yapilandiran McKinsey'®® ile 2000 yilinda
TRT’nin yeniden yapilandirilmasi ¢aligmalar1 kapsaminda anlagsma imzalanmustir.
Orgiitlenme yapisindan reyting hedeflerine kadar pek ¢ok konu galismanin kapsaminda

yer alirken, amag¢ yeni kurulan ozel televizyon kanallar1 karsisinda TRT’yi “rekabet

edebilir’ hale getirmektir (Cumhuriyet, 27 Ocak 200).

2002 yilinda sirketlesme c¢alismalart kapsaminda Tiirk Telekom, ABD’li
telekomiinikasyon sirketi WorldCom’un da danismanliin1 yapan Arthur Andersen’den
danigmanlik hizmeti almistir. 35 haftalik bir siireci kapsayan ¢aligsma {i¢ asamali olarak
planlanmis, 10 haftay1 kapsayan ilk asama Tiirk Telekom’un mevcut durum analizi i¢in
ayrilirken, ikinci asama tavsiyelerin hazirlanmasini, tiglincii asama ise, nihai tavsiyelerin
yer aldig1 raporlarin kuruma sunulmasini kapsamaktadir. Sirkete bu ¢aligmalarin
karsihiginda 3,5 milyon dolar 6denmistir (Cumhuriyet, 2 Subat 2002). Bu ihalenin
yapildigi doénemin tam da ABD’de patlak veren Enron skandalina denk gelmesi
kamuoyunda soru isaretlerine neden olmus ancak sézlesme feshedilmemis ve sirket
caligmalarini tamamlayarak raporunu sunmustur (Saban Erdikler, 6 Ekim 2020 tarihli

goriisme).

Elektrik sektdriiniin yeniden yapilandirilmasi alaninda da yonetim danigmanligi
sirketlerinden yararlanilmistir. Ornegin 17.3.2004 tarihli ve 2004/3 sayili YPK Karar

ile kabul edilen Elektrik Sektorii Reformu ve Ozellestirme Strateji Belgesi ile elektrik

18 McKinsey’nin BBC’deki faaliyetlerine iliskin ayrintili bilgi igin bkz. G. Born (2004) Uncertain
Vision: Birt, Dyke and The Reinvention of The BBC.
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sektoriinlin yeniden yapilandirilmasi1 c¢alismalari baslamis ve 2007 yilinda elektrik
dagitim hizmetlerinden sorumlu Tiirkiye Elektrik Dagitim A.S. (TEDAS) 6zellestirilme
kapsamma almarak ozellestirmenin nasil yapilacagmna iliskin Strateji Raporu %
McKinsey tarafindan hazirlanmistir (Hilal Yiice, 7 Ocak 2021 tarihli goriisme). Ayrica
TEDAS’In  deger tespit calismalarinin yapilmast ve tamitim dokiimanlarinin
hazirlanmasi i¢in de McKinsey’den hizmet satin alinirken, TEDAS bilinyesindeki 20

sirketin bagimsiz mali denetimi Grant Thornton-Engin SMMM tarafindan yapilmistir

(Ozellestirme Idaresi Baskanlig1, 2008: 33).
E-Doéniisiim

2003 yilinda 2003/48 say1li1 Bagbakanlik Genelgesi dogrultusunda Tiirkiye’nin e-
dontisiimii projesi kapsaminda hazirlanacak olan strateji ve eylem plani icin DPT nin
actig1 uluslararasi danigmanlik ihalesi Peppers and Rogers tarafindan kazanilmistir
(Cumhuriyet, 9 Agustos 2006). Danismanlik hizmeti veren sirketin yabanci sermayeli
bir kurulus olmasi1 kamuoyunda elestirilere neden olurken sirket, projede g¢alisan 20
danismandan 15’inin Tiirk oldugunu belirterek elestirilerin haksiz oldugunu belirtmistir
(Hiirriyet, 7 Subat 2006). Calismalara baslayan sirket bir buguk yillik bir ¢alismanin
ardindan Bilgi Toplumu Stratejisi ve Eylem Plani’ni hazirlayarak DPT’ye sunmustur
(DPT, 2006). 2006 ile 2010 yillar1 arasinda kalan donemi kapsayan strateji ve eylem
plan1 Yiiksek Planlama Kurulunun 11 Temmuz 2006 tarihli ve 2006/38 sayili karart ile
kabul edilirken, 28 Temmuz 2006 tarihli ve 26242 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak

yiirtirliige girmistir.

159 Strateji Raporu ile YPK’nin kabul ederek ilan ettigi Elektrik Sektorii Reformu ve Ozellestirme Strateji
Belgesi iki farkli belgedir. McKinsey tarafindan hazirlanan Strateji Raporu, TEDAS 6zellestirme
programina alindiktan sonra Ozellestirme Idaresi Bagkanligi tarafindan alman danismanlik hizmeti
kapsamimda TEDAS ozellestirmesi siirecinin yol haritasini olugturmak ve uygun o6zellestirme modelini
belirlemek iizere hazirlatilmigtir (Hilal Yiice, 7 Ocak 2021 tarihli goriisme).

302



Ticaret Politikast Alaninda

Danigmanlik hizmeti alinarak ylriitiilen bir baska proje de TURQUALITY
programidir. Tiirk driinlerinin  yurtdisinda markalasmasint  hedefleyen projenin
ylriitiilmesinde temel aktor yonetim danigsmanlhigi sirketleridir. 23 Kasim 2004 tarihinde
yirirliige giren projeyle ilgili teknik ¢alismalari yiirlitmek {izere Ekonomi Bakanligi,
Tiirkiye Ihracatgilar Meclisi ve Ihracat¢1 Birlikleri ile dzel sektor temsilcilerinden
olusan TURQUALITY Calisma Grubu ile TURQUALITY Sekretaryas: olusturulmus,
daha sonra TURQUALITY Calisma Grubu tarafindan proje kapsaminda izlenecek
strateji belirlenmistir. Strateji kapsaminda tekstil ve hazir giyim programin pilot sektorii
olarak se¢ilmis ve TURQUALITY Sertifikas1 verilecek markalarin uluslararasi bir
sirketten danismanlik hizmeti almmasi kararlastirilarak Werner International 6°

Danismanlik Sirketi ile anlagsma imzalanmistir

(www.turquality.com/hakkimizda/tarihge, Erisim Tarihi: 13.01.2022).

Program kapsamina alinacak sirketlerin belirlenmesi siirecinde danigsmanlik
hizmeti verecek sirketlerin sayis1 zamanla arttirilmigtir. 2006/4 sayili Tiirk Uriinlerinin
Yurtdisinda Markalasmasi, Tiirk Mali Imajinin Yerlestirilmesi ve TURQUALITY®’nin
Desteklenmesi Hakkinda Teblig’e Iliskin Uygulama Usul ve Esaslari Hakkinda
Genelge’ye gore, “programi kapsaminda uygulanacak olan 6n inceleme ¢aligmasi,
destek kapsamindaki sirketlerin gelisim yol haritas1 ve performans degerlendirme
caligmalarin1  gergeklestirmek  iizere”  bakanlikga bir  damigmanlik  sirketi

yetkilendirilecektir. Program kapsamina alinma basvurusunda sirket bu 6n incelemenin

160 Sirket 1939 yilinda kurulmus ve 6zellikle kumas, tekstil ve moda endiistrisinde yonetim danismanlig
hizmeti vermektedir (https://wernerinternational.com/. Erigsim Tarihi: 13.01.2022).

303


http://www.turquality.com/hakkimizda/tarihçe
https://wernerinternational.com/

yapilmas1 igin gorevlendirilen damismanlik sirketine 6deme yapmak zorundadir. 16
Ornegin Deloitte, 2006 ile 2012 yillar1 arasinda 6 yil siireyle program kapsaminda
hizmet veren tek sirket olmustur (Ugur Siiel, 8 Aralik 2020 tarihli goriisme).
Gliniimiizde ise, Deloitte ile birlikte Price Waterhouse Coopers, Boston Consulting
Group, Ernst&Young, KPMG, Grand Thornton ve McKinsey sirketleri program
kapsaminda yetkilendirilen danigmanlik sirketleridir

(www.turquality.com/hakkimizda/tarih¢e, Erisim Tarihi: 13.01.2022).

Bankacilik

Devletin bankacilik sistemini diizenleme calismalar1 da yonetim danismanligi
hizmetlerine konu olmustur. Bankalarin seffaflagmasi kapsaminda yapilacak
diizenlemeler i¢in Arthur Andersen sirketinden danismanlik hizmet alinmis ve bankalar
icin kamuya agik raporlara dayali bir sistem Onerilmistir. Bu Oneriler kapsaminda
kurulan sistem de 1 Ocak 1986°da yiiriirliige girmistir. Yeni modele gére bankalar 6zel
denetim sirketlerince denetlenecektir (Milliyet, 24 Temmuz 1985). O dénemde Hazine
ve Dig Ticaret Miistesarligindan denetim yapmak iizere izin alan 7 bagimsiz denetim
kurulusundan 3’1 uluslararasi denetim sirketi olan Price Waterhouse, Deoitte Haskins &

Sells ile Arthur Andersen’dir (Cumhuriyet, 21 Ocak 1988).

Yine 1997 ile 2001 yillar1 arasinda Tasarruf Mevduati ve Sigorta Fonuna
(TMSF) devredilen 19 bankanin satis siirecinde de danismanlik sirketlerinden hizmet

alinmigtir. Ornegin 2000 yilinda TMSF biinyesinde yer alan 8 bankanin satis

161 programin internet sitesinde yer alan bilgilere gore “On inceleme Calismasi” igin, bagvurunun uygun
goriildiigliniin  bildirilmesini izleyen 1 aylik siire zarfinda “TURQUALITY® Programi Yonetim
Danigmanligi Firmasma” KDV dahil 37.800 TL iicret bagvuru sahibi sirket tarafindan 6denir. S6z konusu
O6demenin 1 ay icerisinde yapilmamasi halinde ise sirketin bagvurusu olumsuz sonug¢lanmis sayilir ve
sirket 6 ay igerisinde yeni bagvuru bir bagvuru yapamaz (https://www.turquality.com/basvuru/yonetim-
danismanligi-firmalari. Erisim Tarihi: 13.01.2022).
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stratejilerinin belirlenmesi konusunda McKinsey, TMSF’ye de danigsmanlik hizmeti

vermistir (Cumhuriyet, 23 Eyliil 2000).

Bu bahsi kapatirken, yayginlasma olgusunu destekleyecek drnekleri ¢ogaltmanin
miimkiin oldugunu belirtmek gerekir. Ornegin 2018 yilinda kamuoyunu bir siire mesgul
eden McKinsey tartismas1 bunlardan sadece biridir. Onceki béliimlerde de deginildigi
gibi Yeni Ekonomik Program kapsaminda kurulmasi planlanan Maliyet ve Doniisiim
Ofisi igin McKinsey ile ¢alisilacaginin ilan edilmesinin ardindan baglayan ve hiikiimetin
yabanci danigman alinmayacagi aciklamasiyla sona eren tartismaya ragmen, basta
Tiirkiye Varlik Fonu olmak tizere pek cok alanda uluslararas1 danismanlik sirketleri ile
calisildigi basinda yer almistir (Cumhuriyet, 19 Mart 2017; 28 Eylil 2018; 7 Ekim

2018).

Kisacas1 yonetim danigmanlari, 1980’lerden itibaren Tiirk kamu ydnetimindeki
dontisiimii anlatmak iizere, Giiler’in (2005: 111-112) “alternatif biirokrasinin” ortaya
¢ikmasi olarak adlandirdigi siirecin bagka bir boyutunu olusturmaktadir. Diger bir
deyisle Tiirk kamu ydnetiminde, kurumsal diizeyde ve biirokrat tipinde (Ozal’in
prensleri) meydana gelen degisim kadar onemli bir bagka gelisme de yoOnetim
danigmanlig1 faaliyetlerinin geldigi noktadir. Bununla birlikte Hood ve Jackson’in
(1991) “konsiiltokrasi” olarak ifade ettigi diizeyde bir yonetim danigsmanligi bagimli
kamu yoOnetimi ya da politikasinin Tiirkiye Ornegi icin gegerli olup olmadiginm
sOyleyebilmek i¢in “heniiz erken” oldugu goriilmektedir. Burada “heniiz erken” gibi
temkinli bir ifadenin tercih edilmesinin sebebi, yonetim danigmanligi bagimli bir kamu
politikasinin “heniiz” Tiirkiye 6rnegi i¢in s6z konusu olmamasi degil, bu olgunun Tiirk

kamu ydnetimi ve politikasi i¢in “heniiz” yeterince aydinlatilmamis olmasidir.
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SONUC

Buraya kadar yonetim danigsmanlig1 bir kavram, bir sektor ve daha da dnemlisi
bir kamu yonetimi ve politikast olgusu olarak, diinyadaki ve Tirkiye’deki gelisimi
baglaminda incelenmistir. Bu baslikta ise okuyucu, literatiir, arsiv belgeleri, gazete
haberleri ve miilakatlar vasitasiyla elde edilen bulgular 1siginda, ¢alismanin basinda
yoneltilen arastirma sorularina verilen cevaplari, bir literatiiriin degerlendirmesini ve

gelecek calismalar i¢in 6nerileri bulacaktir.

Yonetim damigsmanhig kiiresel bir olgu haline gelmistir. Bir meslek ve sektor
olarak 19. ylizyilin sonlarinda dogan ve 20. yiizyi1l boyunca gelisen ydnetim
danigsmanligi, baslangicta bir Kuzey Amerika olgusu iken, giiniimiizde hemen hemen
biitiin diinya cografyasin1 faaliyet sahasina doniistiirmiistiir. ABD’de sinai ve ticari
orgiitlerin 6lgeklerinde 19. yiizyilin sonlarinda ve 20. yiizyilin baslarinda ortaya ¢ikan
biiylime yonli degisim, sektoriin dogmasinda onemli bir faktér olmustur. Mesleki
kokenine iliskin tartismanin da gosterdigi gibi hukuk, muhasebecilik ve miihendislik
alanlarindan gelen danigsmanlar, ABD’li biiylik 6lgekli sirketlerin ihtiyag duydugu
isletme yoOnetimi bilgisini bunlara sunarak doniisiim siirecinde Onemli gorevler
tistlenmistir. Dahas1 20. ylizyilin ikinci yarisinda bu modelleri Avrupa kitasina da
transfer ederek, Avrupa isletmeciliginin “amerikanlasmasina” da yol agmistir. Aslinda
bu durum, II. Diinya Savasi sonrasinda ABD’nin diinya-sistemin hegemonik giicii
olarak temayliz etmesinin bir sonucudur. Zira ABD insa ettigi jeokiiltiiriin bir parcasi
olarak igletme ve kamu ydnetimi bilgisini de hem diger merkez bdlgelere hem de ¢evre
ve yari-gevre bolgelere aktarmistir. Bunda uluslararasi orgiitler ve iki ya da ¢ok tarafli
yardim anlagmalar1 énemli bir vasita olmusken, bu anlagmalarin ya da teknik yardim
programlarinin hayata ge¢cmesinde oOzellikle de yonetim bilgisinin aktarilmasi
baglaminda yonetim danigsmanlari ¢esitli roller iistlenmistir.
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Yonetim danismanhg faaliyetleri biiyiik olcekli ozel sinai ve ticari igletmelerle
de sinwrlt kalmamis hem merkez hem de cevre iilkelerde kamu yonetimi ve politikast
yonetim damismanlarinin faaliyet gésterdigi bir alan haline gelmistir. Bu faaliyetlerin
II. Diinya Savasi’mi izleyen yillara -6zellikle de 1960’11 yillara- denk gelen ilk
asamasinda merkez tilkelerdeki Hoover, Fulton ya da Glassco isimleri ile anilan reform
komisyonlarinda gorev alan damismanlar, ABD, Ingiltere ve Kanada gibi iilkelerin
politika danigsma sisteminin farkli etkinlik diizeyinde de olsa birer aktorii haline
gelmistir. Bu durum 1980’lerde giindeme gelecek “yeni isletmeci” politikalarin da
onciilii olan “eski isletmeci” politikalarin 6rnekleridir (Dunleavy ve Hood, 1994; Pollitt,
1993; Saint-Martin, 2004). Bu donemde danismanlar, sirketlerde kullanilmakta olan
sirket planlamasi, PPBS ve fayda-maliyet analizi gibi araglarin bazi merkezi idare
orgiitlerine, yerel yonetimlere ve kamu iktisadi tesebbiislerine de uyarlanmasi siirecinde
rol almistir. Bu asama isletme yonetimi bilgisinin kamu ydnetimi alanina asilandig1 bir

donem olarak, 1980’lerdeki yeni isletmeci reformlara giden yolu agmustir.

Cevre tlilkelere bakildiginda ise, yonetim danigmanlarinin ilk defa ulusal
kalkinmaci politikalarin bir aktorii olarak politika danigma sistemlerinde yer almaya
basladig1 goriiliir. ABD’nin Soguk Savas konjonktiiriinde “liclincii diinyay1” SSCB’nin
niifuzundan koruma ve savas Oncesinde igleyen ii¢ ayakli ticaret sistemini canlandirma
hedefiyle izledigi dis politika ile ¢evre iilkelerin ekonomik kalkinma hedefi bu tarihsel
ugrakta bulugmustur. Kalkinma planlarinin hazirlanmasi, kamu yonetimlerinin ve
KiT’lerin reorganizasyonu, biiyiik 6lgekli altyap: yatirimlarinin projelendirilmesi gibi
caligmalarda, Diinya Bankasi ve USAID gibi kuruluslarin tesviki ve hatta tazyiki ile
yonetim danigmanlari istihdam edilmistir. Uluslararasi kuruluglar ya da donor iilkelerle
kurulan kredi ya da borg iliskisi ve teknik yardim programlari ile yonetim danismanlari

ayni resmin parcalart haline gelmistir. Hatta ilk asamalarda ABD ve Avrupa menseli
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uluslararas1 danismanlik sirketleri ile s6zlesmeler bizzat bu kuruluslarca imzalanarak,
cevre lilkelerdeki kalkinma ¢alismalarima destek olmak iizere gorevlendirilmistir.
1980’lere gelindiginde ise, ¢evre iilkelerde ve SSCB’nin dagilmasiyla ortaya ¢ikan
“gecis ekonomilerinde” bu kez yeni isletmeci politikalar kapsaminda Ozellestirme
programlarinin hayata gegirilmesinde ve c¢esitli sektorlerin yeniden yapilandirmasi
caligmalarinda gorev almislardir. Yine Diinya Bankasi, OECD, AB ve USAID bu
iliskiyi tesvik ve tazyik eden aktorlerdir. Bu asamada ortaya ¢ikan 6nemli bir gelisme
uluslararas1 danismanlik sirketlerinin ¢evre iilkelerde de ofisler kurmaya baglamasidir.
Zira liberallesme politikalar1 hizlandik¢a hem 6zel sektoriin hem de kamu sektoriiniin
danismanlik hizmetlerine olan talebi artmis ve bu iilkeler danismanlik sektorii i¢in karl
pazarlara doniismiistiir. Bu doneme iliskin bir diger O6nemli gelisme ise, yerel
danismanlik kapasitelerinin gelismeye baslamasidir. Rekabet giicii diigiik ve niteligi

tartismal1 da olsa yerel sirketler de danismanlik sektdriinlin oyunculart haline gelmistir.

Diinyadaki gelisim siirecine paralel bir gelisim seriiveni Tiirkiye icin de
gegerlidir. Bu seyri, ABD hegemonyasi, Soguk Savas ya da diinya-ekonominin
konjonktiirel gelismeleri kadar, Tiirk kamu yonetimine imparatorluk doneminden
kalan ve Cumhuriyetin ilk yillarinda kendisini gosteren politika mirasi da
etkilemistir. Bagka bir deyisle milat ¢evrelesmenin basladigi 19. yiizyil olarak kabul
edilirse, 200 yili askin siirede olusan bir patika bagimliligindan s6z edilebilir. Bu
yilizyilda olusan dis borg, reform ve “frenk” ya da “miihtedi” miitehassis sarmali,
Cumhuriyet doneminde de karsimiza g¢ikar. Bu defa “ecnebi miitehassislar” olarak
anilan uzmanlar, raporlar ya da planlar hazirlayarak {iilkelerine geri donmiislerdir.
Ancak bu uzmanlar tarafindan 1930’lardan 1960’lara uzanan donemde gergeklestirilen
calismalarda ydnetim damsmanlarinin ayak sesleri acikca duyulmaktadir. Ornegin

Tiirkiye nin Iktisadi Bakimdan Umumi Bir Tetkiki (1933) bashikli calisma, Hines,
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Rearick, Dorr & Hammond isimli bir ABD’li damigsmanlik sirketi tarafindan
hazirlanirken; Thornburg Raporu olarak bilinen Tiirkiye: Ekonomik Yiikselisi (1949)
isimli calismada ABD’li yoOnetim danismanhigi sirketlerinden danismanlik hizmeti
alinmas1 tavsiye edilmektedir. The Economy of Turkey: An Analysis and
Recommendations for A Development Program (1951) bashikli Barker Raporu’nu
hazirlayan heyetin baskan1 James Madison Barker ise, Overseas Consultants, Inc. isimli
ABD’li danigsmanlik sirketinin kidemli yonetim danigmanlarindandir. Dolayisiyla
yonetim danigmanlar1 “gékten zembille inmemis”, Cumhuriyetin ilk yillar1 da dahil
olmak {iizere, 200 yili agkin reform siireci “disaridan gelenlere” daima agik olmustur.
Disaridan olmak yalnizca kamu yonetiminin disindan gelmeyi (yani 6zel sektérden
kamu sektoriine gecmeyi) degil, “tebaa” veya “vatandas” olmamay: da icermektedir.
Kisacas1 esas olarak 1960’11 yillardan itibaren kamu yonetimi ve politikasinin pargasi
haline gelen yonetim danigmanlari da miihtedi, frenk ya da ecnebi uzmanlarin araladigi

kapidan igeri girmistir.

Yonetim danismanlart ii¢c asamall bir gelisme seyriyle Tiirk kamu yénetimi ve
politikasinin aktorleri olarak faaliyet gostermistir. Bunlardan ilki kamu sektorii
onciiligiinde planli kalkinma politikalarmin izlendigi donemdir. Kapitalizmin “altin
cag1” ya da “otuz muhtesem y1l1” i¢inde kalan bu dénem, Tiirkiye igin de “umut yillar1”
olmustur. Planli kalkinma hedefinin ger¢eklesmesinde temel araglardan birisi olarak
kabul edilen KiT’lerin reorganizasyonu igin 1960’11 yillarda kurulan reform
komisyonlariyla yonetim danigsmanlari, Tirkiye’de politika danigma sisteminin bir
aktorii haline gelmistir. Aciklar1 hazine kaynaklarina basvurularak kapatildigi icin
Tiirkiye ekonomisinin makro dengelerini olumsuz sekilde etkileyen ve ekonominin

kaynak ihtiyacini siddetlendiren KiT’lerin 1slahi, 1950°li ve 1960’11 yillarda ulusal ve

uluslararas1 diizeyde onemli giindem maddelerinden birisi olurken; 27 Mayis 1960
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darbesinin ardindan askeri yonetimin ele aldigi konularin da basinda gelmistir. Bu
amagcla kurulan Iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu, tipki
merkez tilkelerdeki Hoover, Fulton ve Glassco komisyonlar1 6rneklerinde oldugu gibi,
“eski isletmeci” reformlar1 KiT’ler bakimindan hayata gegirmek iizere
gorevlendirilmistir. Orgiitlenmeden mevzuata iliskin sorunlara, muhasebe sisteminden
personel ve stok yonetimine kadar birgok konuda yonetim danigsmanlarinin da dahil
oldugu ¢alismalar yapilmis ve raporlar hazirlanarak hiikiimete sunulmustur. OECD’nin
Tiirkiye konsorsiyumunun plan ve KIT reformunu yardim sart1 olarak &ne siirmesinin
yani sira, IMF ile 1958 yilinda imzalanan istikrar programinm KIT reformuna iliskin
sartlar1 da dikkate deger bir bagka uluslararasi tazyik olarak kendini gdstermektedir.
1960’tan 1970’lerin ortalarina kadar siiren bu asamada J. G. White Engineering,
Associated Industrial Consultant Limited, Urwick Orr & Partners International, Harold
Whitehead & Partners Ltd., Italconsult ve Mead Carney International gibi daha ¢ok
birinci kusagin oOrnegi olan sirketler, dogrudan USAID ve OECD ile imzalanan
sozlesmelerle Tiirkiye’de gorev almistir. Yine bu donemde Ayyildiz Miihendislik ve
Miisavirlik Biirosu, METAG, Alacam Miisavir Miihendislik Firmasi, SADA, TEK-SER,
ARDA, PEVA, ODEM ve TUMAS gibi yerel damismanlik sirketleri de ortaya ¢ikmaya

baslamistir.

Tiirkiye’deki faaliyetlerin ikinci asamasi ise, 1970’li yillarda tikanmaya
baglayan planlama esasli ithal ikameci sanayilesme modelinin yerini ihracata dayali
serbest piyasa modeline biraktig1 1980 sonrasi dénemde, KiT’lerin ozellestirilmesi
caligmalar1 kapsaminda baslamistir. Bu kez Diinya Bankasi esas tesvik ve tazyik edici
uluslararas1  kurulustur. Kamu Iktisadi Tesebbiislerine Teknik Yardim Projesi
kapsaminda imzalanan ve 3 Agustos 1984 tarihli ve 18478 sayili Resmi Gazete’de

yayimlanan kredi anlagmasi (Loan 2400-TU) bunun 6rneklerinden birisidir. Kredide yer
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alan kalemlerin biiyiik kismi danismanlik hizmetleri igin tahsis edilirken, danismanlik
hizmeti satin alinmas1 sozlesmede yer alan tahsis sartlarindan birisidir. S6zlesmenin bu
hiikmii dogrultusunda Ozellestirme Master Plam: igin uluslararas1 diizeyde danismanlik
hizmet alimi ihalesi agilmis ve The Morgan Guaranty liderligindeki bir danismanlar
konsorsiyumu ihaleyi kazanmistir. Ayrica Boston Consulting Group tekstil sektoriiniin
Arthur D. Little ve TUMAS birlikte giibre sektoriiniin, Sema Metra Counseil isimli
danigmanlik sirketleri ise, ¢imento sanayiinin yeniden yapilandirilmas: igin rapor
hazirlayarak hiikiimete sunmustur. Ozellestirmeler basladiktan sonra alinan danismanlik
hizmetleri Ozellestirme Idaresinin kurulmasiyla artarak devam edecektir. Bu asamada
danismanlik sirketlerinin PDS’ye yerlesmeye basladigi goriilmektedir. Bu donemde
etkili olan danmigsmanlik sirketleri ise, ikinci ve flgiincii kusaga mensuptur. Yerli
danigsmanlik sirketleri ise daha cok uluslararasi danismanlik sirketlerinin aldig1

projelerde taseron olarak ¢alismaktadir.

Yonetim danigmanlarinin kamu sektoriindeki faaliyetlerinin ii¢lincli asamast ise,
sistematiklesme ve yayginlasma asamasidir. Baglangigta Diinya Bankasinin hazirladig:
rehbere gore danismanlik hizmeti alan Ozellestirme Idaresi zaman iginde kendi
danigmanlik hizmeti alim siirecini planlayip, tek tiplestirip, sistematiklestirecektir. Oyle
ki 2002 yilinda yiiriirliige giren 4734 sayili Kamu fhale Kanunu déneminde dahi kendi
ithale yonetmeligine gore hizmet almig, 2008 yilinda da kanunun istisnalarindan birisi de
Ozellestirme Idaresinin danismanlik hizmeti alimlar1 olmustur. Ornegin bu kusagin en
bilinen o6rneklerinden McKinsey & Company Ozellestirme Idaresinin inhouse
danigsmani olmustur. Bu asamada sistematiklesmeye eslik eden bir baska gelisme de
yayginlagmadir. 1990’lar ve sonrasinda &zellestirmelerle sinirli kalinmayarak, sagliktan
sosyal giivenlige, e-devletten bankacilik diizenlemelerine ya da TURQUALITY benzeri

projelere kadar pek ¢ok alanda danismanlik hizmeti alinmaya baglanmistir. Bu dénemde
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danismanlik talebinin artmasindaki faktorlerden biri Diinya Bankasi ve yapisal
uyarlama kredileri iken, digeri AB tarafindan finanse edilen program ve projelerdir.
IMF ile imzalanan anlagmalar dogrudan danigsmanlik hizmetine iligkin hiikiimler
icermemekle birlikte, hayata gecirilmesi beklenen “yapisal reformlar” danigsmanlarin
aktif olarak rol aldig1 siiregler olarak ydnetim danismanhg talebinde etkilidir. ikinci ve
ticlincii  kusak damigsmanlik sirketlerinin etkin oldugu bu doénemde, baslangicta
uluslararast1 danigsmanlik sirketlerinin tagseronu olarak calisan ve muhtemeldir ki
kurucular1 bir donem bu sirketlerde goérev almis yerli damigsmanlik sirketleri,
danigsmanlik arzinin kaynaklari haline gelmistir. Danigsmanlik arzi1 agisindan bir diger
onemli gelisme ise, uluslararasi damismanlik sirketlerinin Tiirkiye’de ofis agmaya
baslamasi olmustur. Yine sektordeki sirketler, Yonetim Danismanlari Dernegi gibi bir
mesleki dayanigma orgiitii kurarken, 2000’11 yillarda da meslek standartlarinin olugmasi

icin girisimlerde bulunmustur.

Uc asamali gelisim seyri gostermektedir ki, yonetim danismanlarimin Tiirk
kamu yonetimindeki faaliyetleri ABD, Ingiltere ya da Kanada gibi danismanlik
sektoriiniin daha erken tarihlerde gelistigi iilkelerle hemen hemen aymi yillarda

ortaya ctkmigtir*®?,

Bagka bir deyisle baslangicta yerel danigmanhk hizmeti arzt soz
konusu olmasa bile ciddi bir “zaman farki” ya da “gecikme” siéz konusu degildir.
Bunda Tiirkiye’de PDS’yi disaridan gelenlere acik tutan politika mirasinin 6nemi
biiyiiktiir. Bununla birlikte cesitli farkliliklar da s6z konusudur. Ornegin Tiirkiye’de bu
donemde yerel diizeyde bir damigmanlik arzinin s6z konusu olmamasi yani yerel

danigsmanlik sektoriiniin gelismemis olmasi bu farklarin basinda gelir. Bu nedenle

faaliyet gosteren damismanlik sirketleri agirhikli olarak ABD ve Ingiltere menseli,

162 Birinci Hoover Komisyonu’nun 1947°de, ikinci Hoover Komisyonu’nun da 1952’ de kuruldugu
diigiiniiliirse ABD 6rnegine nazaran bir miktar “gecikmenin” bulundugu sdylenebilir.

312



danismanlar1 da yabancidir. Ikincisi, danismanlarin temininde etkili olan mekanizma
uluslararasi kuruluslarla, ¢ok ya da iki tarafli dis yardim kuruluslariyla ya da dogrudan
yabanci hiikiimetlerle imzalanan “yardim” anlasmalaridir. Hatta ilk dénemde
danmismanlik sirketleri ile sézlesmeler, donér iilke hiikiimeti ya da kurulus (OECD,
Diinya Bankasi, USAID vb.) tarafindan imzalanarak danismanlarin Tiirkiye’de
calismasi saglanmistir. Imparatorluk déneminde karsilasilan, borg-reform-uzman
sarmalinin, Cumhuriyet doneminde de gegerli oldugunu gosteren bu durum bir politika
mirast oldugu kadar, II. Diinya Savasi sonras1 donemde ABD’nin Soguk Savas

konjonktiiriinde izledigi -anti-Sovyet- politikanin da bir yansimasidir.

Ugiincii  farklilik ise, zorlayicilik-géniilliilik meselesi baglaminda ortaya
cikmaktadir. Tiirkiye’de yonetim danismanhgr hizmeti talebi hegemonyanin riza
iiretme araclarimin iglerligine bagh olarak goniilliiliik ile zorlayicilik arasinda gidip
gelen bir sarkacin hareketlerine benzetilebilir. Dis yardim-reform-uzman sarmali
olarak nitelendirdigimiz durum 19. yiizyildan giiniimiize uzanan bir patikadir ve bir kez
girildikten sonra degistirmenin kolay olmadigi Tiirkiye’nin reformlar tarihinden
anlagilmaktadir. Bununla birlikte gerek 18. ve 19. yilizyill “islahatlar1”, gerekse
Cumhuriyetin ilk yillarinda ortaya ¢ikan “inkilaplar” gostermektedir ki, uzman ya da
danigman bilgisi Tiirkiye’de “muasir medeniyetin” bilgisi olarak politika yapicilarin da
talep ettigi bir bilgidir. Dolayisiyla damigsmanlarin faaliyetlerinde tek basma
zorlayicihigin etkili oldugu sdylenemez. Ancak bor¢ ya da hibe anlagmalarinda sart
olarak one siiriildiigii dl¢lide zorlayiciligin esas oldugu da agiktir. Bu bakimdan yapisal
uyarlama kredileri basta olmak iizere Diinya Bankasi ile imzalanan hibe ya da borg
anlagsmalarinda danigsmanlik hizmeti alinmasina iliskin maddenin standart hale gelmesi

iyi bir ornektir. Diinya Bankas1 ya da diger uluslararasi kuruluglar tarafindan finanse
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edilen projelerde danigmanlik hizmeti alimi, tahsis edilen kaynagin kullanilabilmesinin

sart1 yani zorunluluk haline gelmektedir.

Bu durumda uluslararast kuruluglarin rolii Tiirkiye érneginde ayrica énem
kazanwr. Tablo 7°de goriilecegi tizere bu kuruluslar, yonetim danismanlarinin
istthdamindan kullannminin tesvik hatta tazyik edilmesine kadar ¢esitli rollerle siirecin
onemli aktor gruplarindan birisi olmustur. 1960’11 yillarda OECD ya da USAID gibi
kuruluglar 6ne cikarken, 1980-1990 arasi donemde Diinya Bankasi 6ne ¢ikan aktor
olmustur. 1990 sonrasina denk gelen iiclincli donemde bu gruba AB de dahil olmustur.
Imparatorluk doneminde yiiriitiilen 1slahat ¢alismalarinda etkili olan sefaretlerin roliinii,

Cumbhuriyet doneminde uluslararasi kuruluslar iistlenmistir.

Sadece uluslararast kuruluslar degil, DPT ve Ozellestirme Idaresi de bu
siirecin iki onemli aktoriidiir. YOnetim danigsmanlarinin politika danisma sistemine
girmesinde DPT’nin, olagan bir aktor haline gelmesinde ise, Ozellestirme Idaresinin
rolii biiytiktiir. Boylece bu iki kurum danismanlik sektdriiniin kamu yonetimi ile “ilk
temas noktalar’” haline gelirken, yayginlasma evresinde bu noktalar ¢ogalmis ve
yonetim danigmanlari kamu yonetimi ve politikasinin ayrilmaz unsuru haline gelmistir.
Bu kurumlarin kurulusunda konjontiirel gelismelerin ve uluslararast sistemin iktidar
iligkilerinin dogrudan etkisinin bulunmasi dikkat ¢eken bir ortak 6zelliktir. Tiirkiye nin
ekonomik ve siyasi “kritik kavsaklarinda” ortaya ¢ikan bu kuruluslarin danigmanlik
talebinde kritik énemde olmasi anlamlidir. Gerek DPT’nin gerekse Ozellestirme
Idaresi’nin geleneksel kamu kurumlarindan daha farkli orgiitlendigi goriilmektedir.
Ustte bulunan bir kurulun sekretarya hizmetini yiiriitmek iizere, proje odakli birimlerden
olusan bu iki yapinin sdzgelimi klasik hizmet bakanliklarindan daha esnek bir ¢aligmaya

imkan sagladig1 aciktir. Dolayisiyla danismanhk hizmetinin talebinde kamu
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kurumlarinin dogus kosullar, faaliyet sahasi, orgiitlenme sekli, personelinin sayist ve

niteligi hatta eski ya da yeni bir kurum olup olmadig gibi ézellikleri de etkilidir.

Tablo 7. Ozet tablo

Kapsam/Konu
Alinma Sebebi

Damismanhk Kusagi

Damismanin Isvereni

Tesvik Eden Aktorler

Damismanlhik Arzinin
Kaynag

Kaynak: Ozgiin tablo

Yonetim danmigsmanlarinin

ilk Erisim: 1960-1980

KiT’ler

Reorganizasyon

Birinci Kusak

OECD

USAID

Diinya Bankas1
Diger teknik yardim
kuruluslar

DPT

OECD

USAID

Diinya Bankast

BM

Diger teknik yardim
kuruluslar

IMF (Dolayli)

Yabanci Sirketler

Yerlesme: 1980-1990

KiT’ler

Ozellestirme

Ikinci ve Ugiincii
Kusak

DPT
Ozellestirme Idaresi

Diinya Bankas1
IMF (Dolayl1)

Yabanci ve Yerli

Sirketler (Cogunlukla

tageron)

Tiirk kamu yonetimi

Sistematikleseme ve
Yayginlasma: 1990 ve
sonrasi

KiT’ler

Diger Kamu Kurumlari
Ozellestirme

Kurumsal ve Sektorel
Yeniden Yapilandirma

Tkinci ve Uciincii Kusak

DPT
Ozellestirme Idaresi
Diger Kamu Kurumlar1

Diinya Bankast
OECD

AB

IMF (Dolaylr)

Yabanci ve Yerli
Sirketler

ve politikasindaki

faaliyetlerinin artmasiyla birlikte klasik biirokrasiye alternatif bir biirokrasi haline
gelmeye basladigr goviilmektedir. “Konsiiltokrasi” ya da “power point iktidar1”
diizeyine ulastigin1  sdylemek daha fazla arastirmayr gerektirse de yonetim
danigmanlarinin Tiirkiye’de PDS’nin yaygin ve sistematik olarak bagvurulan bir aktorii
haline geldigi anlasilmaktadir. Diger taraftan yoOnetim danismanlari PDS’nin
siyasallagsma egilimine paralel olarak siyasi iktidarin kendisine “ayak bagi” olan “eski”
biirokrasiyi by-pass etmek iizere basvurdugu bir araca da doniismiistiir. Ozellikle

yonetim danismanlarmin PDS’ye “yerlestigi” 1980°li yillarda, Ozal’in yeni isletmeci
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olarak nitelendirilebilecek “yeni goriislerinin” hayata gegirilmesinde yOnetim
danismanlarindan faydalandig1 gériilmektedir. Ozal’m “prensleri” tartismasmin bir
boyutunu da kuskusuz yoOnetim danismanlari olusturmaktadir. Bu yillar merkez
iilkelerde refah devletinin, c¢evre iilkelerde ve Tirkiye’de planli kalkinmanin ve ithal
ikameci sanayilesmenin terk edildigi yani ulusal kalkinmaci devletin tasfiye edilmeye
basladig1 kritik bir donemi temsil etmektedir. Dolayisiyla yeni isletmeci reformlari
hayata gecirirken, merkez {lilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de siyasi iktidar(lar)
yonetim danigsmanlarindan yardim almis ve kamu biirokrasisinin muhtemel direnisini

agmak istemistir.

Ote yandan yonetim danmigsmanligi hizmeti alinan projelerde, ¢alisma yiiriitiilen
kuruma ve konuya iliskin bilgilere ya da verilere erisen, bunlari igsleyen ve izlenecek
politikay1 bi¢gimlendiren danigmanlar, yalnizca devletin sahip olabilecegi tiirden bilginin
kamu yOnetiminin disindaki ellerde birikmesi anlaminda da alternatif ya da paralel bir
biirokrasi haline gelmektedir. Baska bir deyisle danigsmanlik hizmetlerine olan talebin
artmast bir taraftan kamu yonetimindeki is yapma becerisinin korelmesi ve bu alanin
coraklasmasi tehlikesini beraberinde getirirken, diger taraftan, danigmanlarin sahip
olduklart bilginin mahremiyet derecesine bagh olarak, bilgi giivenligi hatta ulusal

giivenlik tehdidi de olusturmaktadur.

Konunun danigsmanlik sektoriiniin kamu biirokrasisinin gelisimine etkisi kadar
onemli bir baska boyutu da kamu kesiminin danigmanlik hizmeti talebinin yonetim
danigsmanligr sektoriiniin gelisimini nasil etkiledigidir. Bu ¢alisma kapsaminda ulasilan
bulgulardan hareketle yonetim danismanhg: sektoriiniin gelisiminde kamu kesiminin
danigsmanlhik hizmeti talebinin énemli bir etken oldugu sonucuna varimistr (bkz.
Tablo 2 ve Tablo 7). 1960’11 ve 1970’li yillarda kamu sektoriiniin danigmanlik hizmeti

talebinin agirlikli olarak Tiirkiye’de yerlesik olmayan uluslararast danigmanlik
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sirketlerince karsilandig1 ve az sayida da olsa yerli danismanlik sirketlerinin kurulmaya
basladig1 goriilmektedir. TUMAS ve TUSTAS orneklerinin de gosterdigi gibi devlet
danmismanlik  sektoriiniin -~ gelisimini  tesvik etmistir.  1980’lerden itibaren ise,
Ozellestirmelerin ya da genel olarak liberalizasyon politikalarinin = Tiirkiye’yi
danismanlik sektorii i¢in “karli bir pazar” haline getirdigi anlasilmaktadir. Zira bu
donemde uluslararasi danmismanlik sirketleri Tiirkiye’de ofis kurmaya baslarken, sayilari
artan yerli damigsmanlik sirketleri de uluslararasi danigmanlik sirketleriyle birlikte
faaliyetlerini siirdiirmeye devam etmistir. Kisacasi kamu sektériiniin danigsmanlk
hizmeti talebi damismanhk arzi kaynaginin cesitlenmesine ve sayisinin artmasina

neden olmustur.

Tiirk kamu yonetimindeki yonetim damismanhg faaliyetlerine iliskin
ulasiabilir veri ¢ok siwrlidir. Bu hizmetlerin arz ve talep tarafina iliskin kayit ya da
istatistik bulun(a)mamakta ya da kamuya agiklanmamaktadir. Yine Tirkiye’deki
danmigmanlik sektoriiniin ekonomik biiyiikliigii dahi tahminlere dayalidir ki, bu durum
danismanligin profesyonellik bahsinde tartisildig: tizere tip, hukuk ya da miihendislik
gibi geleneksel meslekler grubunda yer almamasindan ve Tiirkiye’de danismanliga
iligkin bir aragtirmasinin bulunmamasindan kaynaklanmaktadir. Nitekim XI. Kalkinma
Plan1 ¢aligsmalar1 kapsaminda Yénetim Danismanligi Hizmetleri isimli bir ¢calisma grubu
olusturulmasi, devletin sektore iliskin ge¢ olusan ilgisini gostermektedir. Grubun 2018
yilinda yaymlanan raporunda dahi sektoriin biiyiikliigiine iliskin verinin (2016 yili
itibariyle 2,5 milyar TL) danigmanlik hizmeti sunan 6zel ve tiizel kisilerin gelirleri,
vergi matrahlari ile tahakkuk eden kurumlar vergilerinden yola ¢ikilarak hesaplandig:
zira bir sektor arastirmasiin bulunmadigi belirtilmektedir (Kalkinma Bakanligi, 2018:
6). Bu durumun bir diger sebebi ise, konunun seffaflik sorunu olarak

nitelendirilebilecek boyutu ile iliskilidir. Gerek danismanlik sirketleri gerekse hizmeti
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satin alan kamu kurumu, taraflarin aralarinda imzaladiklar1 “gizlilik” s6zlesmelerine
dayanarak bilgi vermekten imtina etmektedir. Boylece danismanlik hizmetleri “ticari
sir” Ortiisii arkasinda birakilarak, kamuoyu denetiminden uzak tutulmaktadir. Kisacasi
seffaf olmama ya da opaklik sorunu bir taraftan danismanlik hizmetlerinin niteligine
iliskin énemli bir gostergeyken, diger taraftan konuyu arastirmak isteyenler oniinde

bir engeldir.

Yonetim danmismanligi konusunda neyin arastirilacagi kadar konunun nasil
arastirilacagi da onemlidir. Kuram ve kavram tartismasinda belirtildigi gibi yonetim
danigsmanlig1 faaliyeti mevcut literatiir dahilinde oOrgiit 6l¢ceginde ve agirlikli olarak
merkez {lkelerin tecriibelerinin yansimasi olarak bilgi, kimlik ve iktidar sorunu
baglaminda ele alinmaktadir. Oysa Tiirkiye 6rneginde de goriildiigii tizere, danismanlik
literatiirii icinde gelisen bu kuramsal ve kavramsal ¢ergeve izellikle cevre iilkeler
baglaminda konunun anlasilmast icin elverisli degildir. Dolayisiyla konu; Dbilgi,
iktidar ve kimlik sorunu olarak ele alinacaksa dahi oOrgiit diizeyi ile smurh
kalinmamalidir. Bunun igin dncelikle devletleraras: sistemin iktidar iliskilerini géz ardi
etmeyen yaklagimlarin analize dahil edilmesi 6nem tasimaktadir. Boylece iktidar olgusu
mikro yani orgiit diizeyinden c¢ikarilarak, makro yani diinya-sistemin asimetrik iktidar
iligkileri diizeyinde tartisilmis olacaktir. Benzer sekilde danisman yansiz bir uzman,
danigmanin sahip oldugu bilgi de uzmanlik bilgisi olarak degil; jeokiiltiir kavraminin da
gosterdigi lizere, danismanlik bilgisi hegemonyanin hakim kilmaya calistig1 soylemin
bir parcast olarak, damigman da bu sdylemin aktaricis1 ve aktdrii olarak goriilmiis
olacaktir. Nitekim bu calismada diinya-sistemleri analizinin ve tarihsel kurumsalct
yaklasimin kavramlar1 analize dahil edilerek mevcut danigmanlik literatiiriiniin
siirliliklart agilmigtir. Boylece hem konjonktiiriin ve 6zellikle tazyik edici unsurlarinin

etkisi hem de ge¢mis politikalarin yani politika mirasinin énemi vurgulanmigtir. Tez
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bagvurdugu farkl kavramsal ve kuramsal yaklasimlarla da literatiire ozgiin bir katki

saglamistir.

Yine konunun, sosyal bilimlerin ¢esitli alanlari ile olan iliskisi nedeniyle, farkli
disiplinlerden akademisyenlerin is birligi i¢inde ¢alismasina imkan verdigi hatta gerekli
kildig1 goriilmektedir. Kamu yénetimi alaninin yani sira isletme, iktisat, istatistik ve
hukuk disiplinlerinden gelen uzmanlarin ortak yiiriitecegi  ¢ok-disiplinli
arastirmalarin, konunun farkli boyutlarinmi aydinlatmada faydali olacagr aciktir.
Ayrica literatiirde az sayida da olsa 6rnegini gordiigiimiiz katilimc1 gézlemcilige dayali
aragtirmalarin damigmanlik siirecini anlamay1 kolaylastiracag1 sdylenebilir. Ornegin bir
danmismanlik projesine arastirmaci sifati ile dahil olup, izlenmesi miimkiin olan biitiin
asamalarin incelenmesi, kuramsal gerceve kisminda yer verilen danisman-misteri
iligkisi ve oOrgiit diizeyinde iktidar boyutunun degerlendirilmesi bakimindan kritik
onemdedir. Yine yonetim danigsmanlarinin kamu politikalart iizerindeki etkisini élgcen
calismalarin  yapilmast da Qerekmektedir. Sektoér, kurum hatta politika bazl
caligmalarla PDS’nin aktorlerinden birisi olarak yonetim danigmanlarinin sanayi,
ticaret, tarim, saglik, enerji, ulastirma, 6zellestirme, giivenlik ya da go¢ gibi alanlarda

kamu politikasini nasil etkiledigini anlamak ancak bdyle miimkiin olacaktir.

Son olarak belirtilmelidir ki, bu ¢alismada Tiirk kamu yonetiminde ‘mesveretten
Mckinsey’ye uzanan gelismeler silsilesinin bir pargasi olarak ele aliman ve diinya-
sistemin 20. yiizyildaki konjonktiirel gelismelerinin etkisiyle Tiirk kamu yonetimi ve
politikasinin  bir unsuru haline geldigi sonucuna varilan yonetim danismanligi,
aragtirtlmayr ve aydinlatilmayi bekleyen diger boyutlariyla, alanin Tiirkiye’deki

ogrencilerinden daha fazla ilgi beklemektedir.
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OZET

Altmis yil1 agkin bir siiredir Tiirk kamu yonetimi ve politikasinin aktorii olan
yonetim danigmanhigina iliskin uluslararas: literatiir genislerken, konu Tiirk kamu
yonetimi literatiiriinde yeterli ilgiyi gorememistir. Bu nedenle bu tezde konu Tiirk kamu

yonetimi ve politikasinda yonetim danigmanlarinin faaliyetleri olarak belirlenmistir.

Tezin birinci boliimiinde bir kavram ve sektor olarak yonetim danismanligi ele
alindiktan sonra, Tiirk kamu yonetimi ve politikasinda yoOnetim danigmanlarinin
faaliyetlerini degerlendirmek {izere, diinya-sistemleri analizi ve tarihsel kurumsalci
yaklagimin kavramlari kullanilarak bir model gelistirilmistir. Gelistirilen bu model daha
sonra tezin ikinci boliimde Tiirkiye 6rnegi baglaminda kullanilmistir. Bu boliime,
Tirkiye’de yonetim danigmanlarinin politika danigma sisteminin bir aktorii haline
gelmesinde etkisi bulunan politika mirasi ele alinarak baslanmigtir. Bolimiin de
gosterdigi gibi, 18 yiizyilin sonlarindan giiniimiize kadar, karar vericilerin reform
girisimlerinde yabanci uzmanlardan destek almasi, yonetim danigsmanlarinin politika
danisma sisteminin pargasi haline gelmesinde kolaylastirici bir etkendir. Yonetim
danismanlarinin kamu yonetimi reformlarinda gorev almasmin ilk asamasit olan
1960’larda yonetim danigsmanlart ulusal kalkinmaci politikalar dogrultusunda, “eski
isletmeci” reformlarin ornegi olan KIT reorganizasyonlarinda o6nemli gorevler

ustlenmistir.

Danisman kullaniminin ikinci asamas ise, 1980°li yillarda KIT &zellestirmeleri
kapsaminda baglamistir. Uluslararas1 kuruluslarin kredi kosulu olan yapisal uyum
politikalar1 kapsaminda, 19901 yillardan itibaren piyasalarin yeniden yapilandirilmasi
ve serbestlestirilmesinde yonetim danigsmanligr sirketlerinden danigsmanlik hizmetleri
alinmig ve yonetim danismanlarinin kullanimi arttk Tirk kamu yonetimi ve

politikasinda sistematik ve yaygin bir olgu haline gelmistir.
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ABSTRACT

As in many other countries, management consultants have been an actor of
Turkish public administration and policy for over sixty years. While there has been a
growing body of international literature examining the management consultancy, it
cannot be said that it has received sufficient attention in the Turkish public
administration literature. For that reason this thesis examines the activities of

management consultants in Turkish public administration and policy.

The first part of thesis reviews the management consultancy as a concept and a
sector and then develops a model, with reference to world systems-analysis and
historical institutionalist approach, to examine the management consulting activities in
Turkish public administration and policy. After establishing this model in the first part
of thesis, it is used in the context of Turkish case in section two. This section begins
with the role of policy legacy that has contributed to management consultans become an
actor of policy advisory system in Turkey. As this section illustrates, from the late 18th
century to the present, decision makers' dependence on foreign experts as advisor in
government reform efforts has played a facilitating role for management consultants to
become an actor in the policy advisory system. In the 1960s, the first phase of the use of
management consultants in public administration reform, management consultants
played a significant role in the SOE reforms, which were the exemplar of the “old

managerialism” and national developmental policies.

The second phase of use of consultants started with privatization of SOEs in the
1980s. Within the scope of structural adjustment policies, which were impositons of
international institutions, consulting services have procured from management

consultancy companies in the restructuring and liberalization of markets since the
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1990s. As this section demonstrates, use of management consultants has now become a

systematic and widespread phenomenon in Turkish public administration and policy.
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