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Birgok memleketlerin iktisadi kalkmma gayretleri arasmda smail
verimliligin arbginda isletmede, sevk ve idare milessiriyetinin oynadif
roliin onemi ‘ekseriya layikiyle dikkate alinmaz. Biiyiik sinai projelerin
tathikata intikal ettirilmesi bahis mevzuu oldudu zaman, ckseriya mo--
dern bir labrika binasmm insa edilmes ve makineleri kullanacak ev--
safta iscilerin yetistirilmesi ile bizi arzu edilen istihsal seviyesine ulast:-
racak asli unsurlar tamamlanms sayilir. Hattd planlama ve koordinas-
yon, mesuliyet derubte etme, maliyet suuruna erme, istthsal kararlanm
~verme gibi -mucerrét — gayri maddi — baz fakidrlerin ve bilgilerin is-
letmeyi idare edecek olan imiidiir veya firma sahibinde tabii olarak tees-
stis edecegl sanilir, ' :

Fakat bugiin gerek sanayide ileri gitmis memlsketlerin, gerek ha-
len smailesmekte bulunan milletlerin tecribelerinden, iktisadi gelisme
igin bir isletme sevk ve idarecilern smifinin teessiisii ve inkisafinm el-
zem oldugu kabul edilmigtir, Son zamanlarda 1958 yilinda Tiirkiye'yi

(*) Dr. Robert Kerwin 11 yldanberi Tirkiye'de muhtelif resmi hizmet-
lerde bulunmugtur. Bu varzifeleri meyamnda, 1950-51 arasinda Milletleraras:
imar ve Kalkinma Bankasimn Tirkive iktisadi misyonu iyeligi, Istanbul Ame-
rikan Haberler Birosu Mdirliigi ve Amerikan Sefareti kiiltiir ataseligi de
mevceuttur. 1948-50 arasmnda Istanbul Universitesinde doktora talebeligi yap-
migtir. Istanbul’da “ 1933 - 50 arasinda Devietcilik ve Tiwkiyenin sanayiles-
mesi ¥ mevzuunda hazrladif; tezini John Hopkins Universitesine takdim ede-
‘rek 1956 da doktorasim vermistir. Halen Moebil Qil T.A.8.nin kiiltiire! ve ik-
‘tisadi miinasebetler migaviri bulunmaktadir,
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de ziyaret etmig bulunan Profesér Frederick H. Harbison, iktisadi ge-
ligmede igletme idarecilerinin roli tistiinde hassasiyetle durmaktadir. Bu-
giinkit konusmamzda Tiirkiye’de 1933 ten bu yana yetigen isletme ida.
recilerinin bu memleketin sanayilesmesi uzermdekl tesirlerini inceliye-
cegiz,

Tiirkiye’de 1933 de baslayan devletcilik rejiminde kurulan islet-
melerin idarecileri acaba kimlerden terekkip etmistir ve bu idareciler
nasl bir egitime tabi tutulmustur? Nihayet bugiin Tiirkiye’deki idareci-
fer simifini kimler tegkil eder ?

Siz dinleyicilerim realiteleri benden daha iyi bildiginiz igin mese-
lenin teferruatina inmiyecegim. Sadece, miisaade ederseniz, lktisadi
Devlet Tegekkiillerinin 1935-1950 arasindaki durumuna kisaca bir géz
atalim.

B‘e‘vletgilik‘ sisteminin -ilk devrelerinde igletme idareciliklerine
mithendisier getirilir; idarecilerin seciminde siyasi miildhazalar milessir
clur, bazan da yiiksek riitbeli ordu erkdm (eski pagalar} bu mevkilere
getirilirdi. Askeri zihniyetle idare edilen bir isletmede bitin kudret ve
otorite merkezde toplandi;r ve alt kademelerdeki elemanlarm mesuli-
vet duygulan ve insivatifleri gelismedigi icin, bu sistem igletme idaresi ba-
kenmdan her zaman pek uygun degildir, Siyasetcilerin ise daima iyi bir
isletmeci olamiyacaklanm sdylemiye lizum yoktur. Daha 8nemli bir
husus da devlet iktisadi tesebbiislerinin ilk zamanlarinda isletme idare--
cilerinin pek sik, bazan her wil degistirilmeleri olmustur. = Idarecilerin
mutemadiyen degistirilmesi igletme idaresinde bir devamhkk saglan-
masina méni olmakta, bu durum ise sevk ve idarenin miiessiriyetini
azaltmaktavd:..

- Titkiye'de devlet -sanayi tesebbiislerinin en mithim muvaffakiye-
H miiihendis ve teknisyenlerin egitimi ve yetigtirilmesi hususunda olmus-
tur. Soyle ki: bircok genglerin umumiyetle hitkiimet hesabina olmak:
tizere gerek Tiirkiye'de, gerek yabanci memleketlerde teknik egitime:
tibi tutulmalan saglanmugtir. Yalmz Siimerbank tarafindan 1949 wili so-
nuna kadar Tirkiye dahilinde 449, ve Tirkiye haricinde de 109 olmak:
iizere 558 talebe okutulmustur,

Okutulan talebeler mecburi hizmete tibi oldugundan, tahsillerini
tarnainladiktan sonra mihendis cikinca, kendilerini okutan milesseseds
beher tahsil yilma karsi iki sene caligmalan gerekivordu, Mecburi hiz-
mete tabi olanlar, isletmelerce yapilan tahsil masraflarine kapatabilmek
igin,. cldukca miitevazi bir maasla istthdam ediliyordu. Maaslann az

&
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olmas: hazan ahldki ydénderr=mahzurlar degurmaktaydi, Genel olarak

devlet tesebbifslerindeki teknik personelin maaslanmn diigitk olmass,
‘bunlarin mali ve maddi hakimdan ziyade, meslek ve mevkilerinin harz
‘oldugu prestij ve memleketlerinin sanayilesmesinde oynadiklan rol gibi
‘daha ziyade manevi duygularla beslendiklerini g&stermektedir. Ikinci
Cihan Harbinin sonuna kadar devlet tesekkiillerindeki teknik personel-
de, maaslarmn azhgma ragmen, bir grup suurunun ve meslek sevgisinin
{esprit de corps): mevcudiyetine isaret etmek gerekir. Ancak ikinci
harpten sonra baslayan enflisyonist devre icinde maas gibi maddi un-
surlann meslege baghlk duygulan tizerindeki tesirleri farkli bir mahi-
yet arzetmege baglamishr.

* Devlet . tesehbiislerinde teknik personel’e &nem verilmesinin dik-

kati calip bir neticesi, bazt ahvalde ‘‘ istihsal icin istihsal ” veya ‘' is-

tihsal istihsal icindir ** prensibine temayidl edilmis olmasidir. Igletme
idaresinde dikkat ve alikanmn daha ziyade * istihsal teknigi ” hususu-

na teksif edilmis olmas: mamdfillerin siiriim ve tevzi problemlerinin ihmal

edilmesi sonucunu vermigtir. Bircok isletmelerde biiyilk mamiil stok-
lart husule gelmistir. Maamafih maliyet masraflan zamanla azaltilms.
* tir, Fakat bu azalma isletme veriminin arthrzimasindan, mevcut imkén-

larin daha mijessir bir sekilde kullamlmasimdan zivade isletme kapasitele- -

rinin hiyitilerek optimum hadde vaklasimasmdan -ileri gelmistir, B
hususa inzimamen bircok devlet sanayiinde mecmu istihsal yek{inunun
artimimasma Gnem verilmesi, piyasann talep ‘biinyesine nazaran yatt
nmlarn yanhs sahalara yapilmasma sebebiyet vermistir. '

Devletcilik sisteminin devami miiddetince, devlet tesebbiisleri

_icin mihendis yetistirilmesi hususuna devam edilmistir. Bu sebeple dev--

letgilik sisteminin son devrelerinde devlet tesebbiislerinde teknik perso-

nel fazlalif asikar bir hal almistir, Meseld Karabiik demir ve celik fab--

rikasinda 1950 wili baslarmda 63 tane yiitksek miihendis mevcut bulu-
nuyordu. Bu miktar igletme ihtiyacmin ¢ok fevkindeydi. Bu sebeple
ileri bir egitim seviyesine erigmis olan bu elemanlarn bazan isciler ara-

sindan yetisen bir ustabasimin ifa edebilecegi kiiciik kisim seflikleri gibi
alt kademedeki murakabe mevkilerine tiyin edilmeleri .gerekiyordu.

Ekseriva mitihendislerin bu tayinlerle kinlan izzeti nefsi, incinen gururu
itvi bir ustabasi olmalarma da mani oluyordu. Miihendisleri daha mesu-
liyeth ve yitksek kademedeki mevkilere tayin imkém olmaymca, mi-
kendislik meslegi bakimindan maas seviyesi ve yasama sartlanndaki
konforsuzluk dsha énemli bir tesir icra etmege baglamsgt.

Devlet tegebbiislerinde bir yandan yiiksek kademedeki teknik per-



58 . D. Robert W. KXERWIN

sonel, yani yitksek mihendis fazlahg géze carparken, diger yandan
isletme idarecileri ile iggiler arasinda mutavassit olarak vazile gorecek
ustabasdann eksikligi tenkid konusu oluyordu, Burada su hususu be-
lirbmek gerekir ki artk A.BJD. de (memur) ve (isci) tefriki  diye bir
sey kalmamstir. Ekseriya biri digerine kanstinlmakia ve her ikisi birlik-
te (employees) istihdam edilenler seklinde ifade edilmekiedir. Usta- -
bagiva (foreman) gelince, artik isciler ssufinda telakki edilmeyip islet-
me idarecilerl simfimin bir riiknit telikki edilmektedir. Fakat surasmm
da unutmamak gerelir ki, ustabasilar iist kademeden dezil isciler ara-
sindan yelisip iist kademeye yiikselen elemanlardir.

Tiirkive’'nin 1933 . 1950 arasindaki sanayilesme devresi haklun.
daki tetkikimizi tamamlamak icin, bu devrede hususi sanayi sekioriinde
isletrne idareciligi fonksiyonunun biiyiikk clciide isletme  sahiplerinin

- bizzat kendileri tarafindan ve mahdut nispette de maagla istthdam edi-
len teknik elemanlar tarafindan ifa edildigini belirtmek icabeder. Bu
devrede gerek hususi, gerek resmi sekisrde baz yabanc: miitehassisla- -
rin istthdam edildizini de zikretmek gerekir. ¥Fakat hemen su noktaws
tebariiz ettirmek icabeder ki, vabanc: miitehassislann istihdami, ancak
yerlerine ikame edilebilecek Tiirk elemanlar yetistirilebildigi takdirde, -
isletmeci ihtiyacom karglamak hususunda bagvurulacak salim bir vol

olabilir.

Hulésa edersek Tiirkiye’de = Devletcilik rejiminde fabrikalarnn ve
‘hilyitk tesebbiislerin isletme idarecileri simfing  yetigtirilen miihendisler
 tegkil etmigtir. Profesér Harbison'un belirttigi gibi, bu husus muhtelif
‘memleketlerde miisahede edilmistir. Miihendislerin isletmeci oluslarnin
tevlit ettigi bir hususiyet de, miihendisler simfindan isletme sevk - ve
‘idarecileri simtfina gecmek suretiyle sosyal statiilerini degigtirmeleridiz,

ikinci Diinya Harbinden sonra Tiirkive’de durum ssyle bir man-
zara arzetmigtir : Devlet tesebbiislerinde calisan isletmeci ve mithen-
dislerin cogu ya yerli veya yabancr 6zel tegebbiislerde, isletme idarecisi
-olarak ~— yine maasla — vazife almslar veyahut serbest hayata atila-
rak kendileri bir izletme kurmuslardir, Devlet tesebbiislerindekine kiva-
scn ozel tegebbiislerde daha yitksek maddi imkéanlarla is bulan ve bu
suretle de mecburi hizmet bedellerini odeyebilen elemanlarin miktan
giinden giine artmaktadir.

Bugiin memleketimizde sayilan gittjkce artmakta olan bankalar
da, isletrne idarecilerinin yetismesi hususunda bir merkez vazifess gor-
mektedir. Bugiin Istanbul Universitesi Tktisal Fakiiltesine bagh bulunan
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Isletme Iktisadi Enstitiisiiniin 3 ayhk  Orta sevk ve idare kursuna ”

istirdk edenlern gogu Bankalann muhasebe kadrosundaki elemanlar-
dir, Bu vesileyle su hususu belirtmek gerekir ki bir muhasebeci isleime-
nin sevk ve idarecisi mevkiine gectigi vakit, artk yalmz isletmenin mali
cephesiyle ilgilenen bir kimse olmaktan gkmakta ve miiessesenin biitiin
faaliyet kollanimi jhata eden daha genis bir goriigle harcket etmektedir.
St teknisyen zihniyetle - hareket eden bir miihendis-idareci, nasd
maliyeti dikkate almadan suf istihsal artisim hedef tutan bir zihniyetle
hareket edecekse, miinhasiran muhasebeci gbrilsiiyle hareket eden bir
ruhazeberi-idareci de aym: sekilde verimsiz bir idareci olarak kalmaga
mahk{imdur,

Simdi miisaade ederseniz biraz da Tiirkiye'deki gerek 6zel sektore,
+ gevek deviet sektoriine mensup isletme idarvecilerinin  miisterek bam
problemisrine temzs adecefirn. Kendi calshism miiessesedeki miisahe-
delerim de aym kanaatleri teyid etmektedir.’ Mesela Mobil intemationai
Oil Company gibi milletlerarasi sermaye yatimmlannda bulunan hilgil
bir sirket, her memlekette tesis ettigi sube veya ortak firmalarn isletme
ve idaresini eline alacak verli personel bulmak ve yetistirmek ister. Mo-
bil sirketinin Tirkdye’de takip etmekts oldugu siyaset budur ve girketin
- bu sahada kargilastigi problemler, Tiirkiye’deki biitiin miiesseselerin ma-
ruz kaldid:i meselelerden ibarettir.

Tarthi an’aneleri icalh Tiirk halkimin daha ziyade asker ve hiikil-
met memuru clarak lemayiiz etmis olmalan, isletme idaresinde de gay-
rithtivari hiitiin yetkilen zirvede birlestiren merkezi bir idareye yol ac-
mighr. Bu tarz bir idare sistemi biitiin tegekkiillerin, {ist kademelerin-
de yetkilerin dagiblmasma, ait kademelerinde ise mesuliyet deruhte
edilmesine karm bir mukavemet duygusu husule getirmistir.

Neticede teknik tibiriyle miistahdem durumunda bulunan eleman-
" larm, igte mevki ve perestije fazla ¢nem vermeleri, bazan mesaide ener-
ji ve insiyatifin azalmasma yol agmaktadir. O derecede ki, gok kabili-
vetli genclerin vazifelerinde giizel bir yazihane ile telefonlu bir mevkie
kavusunca bu duruma kanaat edip oturduklan ¢ok sik goriilmekiedir.
Bir diger nokta da Tiirkiye'de, isletme idarecilerinin, ' yetistirilme-
sinde sahislarm tahsil seviyesine liizamundan fazla 6nem verilmis olma-
sidir. O kadar ki bazan miiessesemizdeki Tiirk meslekdaslanimza aca-
-a girket icindeki biitiin teknik vazifelere birer yithsek miihendisin tayini
sart mucir? Jdive sormak mecburiyetinde kalyoruz.Acaba bazi ahvalde
iyi velismis bilgili bir usta daha {ist kademelere terfi ettirildigi zaman
bir yiiksek miihendisten fazla muvaffak olamaz . ?
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Biz girkeimizde prensip olarak yeni istthdam edilen biitiin genc
sahcr elemanian, tahsil seviyeleri ve sosyal durumlarn ne olursa olsun,
once servis istasyonlannda cahstirmakla ise haglatinz. Bizim bu hare-
ketimizi bircoklan garipsemektedir. Halbuki kabiliyeth hir genc tabia-
tiyle servis istasyonundaki vazfesinde wuzun miiddet kalmayacaktir.
Boyle bir eleman, sirket dahilinde gelisip vetistikce siir'atle -daha yiik-
sek mevkilere yiikselecektir, Fakat biz prensip olarak calismaktan kor-
kan, ellerini kirletmekten cekinen tipte bir eleman istemiyoruz.

Bugiin Tiirkiye'de yitksek maaslarla biyiik -isletmelerin sevk ve
idare mekanizmalarinda vazife almak miimkindiir. Fakat iyi bir islet-
‘meci olmak icin su hususlara dikkat etmek gerekir : Cok cahsmak, sii-
ratli ve isabetli karar vermek, miiessesenin hayatiyeti bakimindan ¢ok
ehemmiyet arzeden anlarda hesaph bir sekilde riski goze almak, mah-
dut imkénlarla ve maliyet gsuuruyla istihsali -saglamasiu bilmek, istihsa-
i, imkén ve kaynaklarimiz israf etmiyecek sekilde ve talep hacminmi go-
zéniinde tutarak plinlamak, nihayet girket dahilinde vazife alan eleman-
larm ahenkli bir kil halinde faaliyet gésterebilmesini saghyacak sekilde,
igler arasnda bir koordinasyon tesis etmek, INihayet hepsinin fevkinde
iy bir igletmeci olmak igin zaruri olan sosyal suura malik olmak, mesai
arkadaglartyla ve yagadigi muhitle bir insan olarak ilgilenmeék ve mesai
arkadaslarmin vasif ve kabiliyetlerini gelishrmek icin onlan tesvik ve
irsad etmenin kendi mesuliyeti dahilinde bulundugunu hicbhirzaman
unutmamak. :

£

Bunlar istthsalde biiyitk onem arzeden begeri faktorlerdir. Begeri
unsurlar dyle miicerret Amillerdir ki, bunlara riayet edilerek hareket edil-
digi takdirde biiyiik muvaffakiyetler saglar, fakat tatbiki de o nispette
giictiir. Aksi hal ise biiyiik kalb kirginhklarina sebebiyet verebilir. Eger
goriiglimde yanilmiyorsam, Tiirkiye'nin iktisadi gelismesi dogrudan dog-
ruya yukarda vasiflann arzettigim tipteki isletme idarecilerinin bu ugur-
da yilmak bilmiyen devamh gayretleriyle miimkiin olabilecektir. lyi
Bir igletmeci olmak fitri bir haslet olmadig: gibi, bir ferdin tahsil sewvi-
wesi, ailevi durumu ve sosyal statiisti de bir isletmeyi idare edebilmek’
icin, isletme ister kiiciik, ister biiyiik olsun, aranmasi zarurt eolan sartlaz

dezildir.



