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Turkiye’de Bir Yonetim Danismani: Urwick Orr and Partners ve
Tiirk Hava Yollari’'ndaki Danismanlik Faaliyetleri (1967-1971)-

Akansel Yalginkaya?

Tirkiye’de Bir Yonetim Danigmani: Urwick Orr and Part-
ners ve Tiirk Hava Yollari’ndaki Danigmanlk Faaliyetleri
(1967-1971)

0z

Bu ¢alismada, Urwick Orr and Partners’in Tirk Hava Yol-
lari’na yonelik 1967 ile 1971 yillari arasindaki danigmanlik
faaliyetleri incelenmektedir. Bu amagla, Urwick Orr and
Partners’in Turk Hava Yollari’na yonelik danismanlik faali-
yetlerini derinlemesine analiz etmeye imkan veren tarih-
sel bir anlati analizi kurulmustur. Calismanin amacina
ulagmak igin aralarinda arsiv malzemeleri, ¢cok gesitli me-
tinler ile gazete haberlerinin oldugu gesitlendirilmis bir
veri seti derlenmistir. Danismanlik faaliyetlerinin baglam,
icerik ve kapsamini kesfetmek igin calismada anlati analizi
kullanilmigtir. Calisma sonuglari, s6z konusu danismanlik
faaliyetlerinin Kamu iktisadi Tesebbisleri’ne ydnelik daha
genis kapsamli bir rasyonalizasyon projesinin bir pargasi
oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim danismanligi, yonetim bilgisi
transferi, Urwick Orr and Partners, Tlrk Hava Yollari

A Management Consultant in Turkey: Urwick Orr and
Partners and Its Consulting Services to Turkish Airlines
(1967-1971)

Abstract

This study examines the consulting services of Urwick Orr
and Partners to Turkish Airlines from 1967 to 1971. For this
purpose, a historical narrative approach is constructed to
allow for in-depth analysis of consulting services of Urwick
Orr and Partners to Turkish Airlines. To reach the aim of
the study, the data are gathered from multiple sources
that include archival materials, various kinds of text and
commentary and archival articles of newspapers. Narra-
tive analysis is used in this study to explore the context,
content and scope of consulting servies. Research results
show that, this consulting service considered as a part of
rationalization project of State Economic Entreprises in
Turkey.

Keywords: Management consulting, Transfer of manage-
ment knowledge, Urwick Orr and Partners, Turkish Airlines

1. Girig

Tarihsel olarak kokenleri endistri devrimine dayandirilan yénetim danismanhgi ve bu hiz-

meti veren danismanlarin, yonetim kavraminin tarihsel gelisimindeki digerleri isletme okullari
ve is diinyasina yonelik medya olmak Gizere en énemli U¢ aktérden biri oldugu belirtilmektedir
(Engwall vd., 2016). Yénetim bilgisinin Gretimi ve yayilimina benzer sekilde (Usdiken, 2014), y&-
netim danismanhg faaliyetlerinin de dogduklari bir merkez ve transfer edildikleri bazi cevreler
bulunmaktadir. Bu baglamda, Tirkiye’nin ¢ogunlukla uygulamaya dénik ve akademik yonetim
bilgisini merkez tilkelerden ithal eden bir cevre {ilkesi oldugu da zikredilmektedir (Ozen, 2014).
Bu noktadan hareketle, yonetim ve 6rglt arastirmalari yazininda bir ¢evre (lke olarak Tur-
kiye’ye akademik yénetim bilgisinin (Usdiken, 1996; Usdiken ve Cetin, 2001; Usdiken, 2004) ve
bazi yénetim uygulamalarinin (Ozen ve Berkman, 2007; Ercek ve Say, 2008) transferine iliskin
zengin bir bilgi birikimi yaninda; ana odak olarak yonetim danismanhgini almamakla birlikte bu
hususa iliskin icerige sahip birkag istisna (Ozen Aytemur, 2010; Topal vd., 2012) disinda, 6zellikle
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yonetim danismanlari tarafindan gergeklestirilen yonetim bilgisi ithaline yonelik gorgl ilginin
daha disuk dizeyde kaldigi soylenebilir. Bu husus, hele ki daha erken doénemlere iligkin Tir-
kiye’deki orgiitlere yonelik danismanlik faaliyetleri ve yonetim danismanligi mekanizmasi araci-
hgiyla gerceklestirilen yonetim bilgisi transferine iliskin tarihsel sinamalar s6z konusu oldugunda
daha da belirginlesmektedir.

Bu ¢alismada, s6z konusu bu ihmal edilmisligi bir nebze olsun gidermek lzere, bir gevre llke
olarak Tirkiye’de gorece daha erken denilebilecek dénemlerde bir yonetim 6nciist (Brech vd.,
2010) olarak anilan Lyndall F. Urwick’in kurucu ortaklarindan biri oldugu ve o dénem (lkesindeki
onde gelen yénetim danismanligi sirketlerinden biri olan (Engwall vd., 2016) Urwick Orr and
Partners’in 1967 ile 1971 yillari arasinda Tirk Hava Yollari’'ndaki danismanlik faaliyetleri ince-
leme konusu yapilmistir. Calisma, incelemeye temel teskil eden kuramsal yaklagimin ele alindigi
bir bolim ile devam edecek olup; hemen ardindan incelemenin hangi yazina yaslandigina yo-
nelik izahat verilecektir. Bunun devaminda, incelemeye iliskin yontemsel tercihlerin detaylan-
dirildigi bélimin ardindan; s6z konusu danismanlik faaliyetlerinin ortaya ¢iktigi baglam ile bu
slirecte etkili aktorler ele alinacak ve danismanlik faaliyetlerinin icerigi ile sonuglari degerlendi-
rilerek ¢alisma sona erecektir.

2. Kuramsal Cergeve: Yénetim Bilgisinin Yayilimi

Her bilimsel disiplinde oldugu gibi, yoénetim ve 6rgiit arastirmalari alaninda da kuramlarin
tretilip kendi baglamlari disina transfer edildigi bir merkez ile s6z konusu bu kuramlari transfer
eden cevreler bulunmaktadir (Ozen, 2014). Yénetim ve &rgiit calismalari baglaminda, merkez
ve c¢evre kavramlarini tanimlamak icin 6ncelikle s6z konusu bu kavramlari birbirleriyle iliskili
olarak incelemek gerekmektedir. Bu baglamda, ilging bir sekilde ¢evreyi tanimlamak igin mer-
kezin varligina ihtiya¢c duyulmaktadir. Buna gore, merkez, ilgili alandaki ana bilgi tGiretimini yapan
ve diinya genelindeki etkinin ana kaynagi seklinde ele alinirken (Alatas, 2003); yonetim ve orguit
arastirmalari ve Ozellikle de yonetim bilgisinin yayilimi baglaminda disiinildiglinde, yazinda
tek bir merkezin bulundugu ve bunun da ABD oldugu zikredilmektedir (Kipping vd., 2004;
Engwall, 2007). Yonetim ve Orgiit arastirmalari alani, genelde 1970’lerden sonra kosul bagimhlk
kuramina karsi olarak ortaya ¢ikan ve genellikle Kuzey Amerika kokenli kuramlarin etkisi ile se-
killendigi icin; yonetim ve 6rgit yazinina egemen anlayisin, daha ¢ok Avrupa ve Amerika kékenli
olmak Uzere; 6zellikle 2. Diinya Savasi sonrasinda Amerikan etkisi ve egemenliginin tim din-
yada daha da 6n plana ciktigi sdylenebilir (Usdiken, 1996). Dahasi, 20. yiizyil boyunca, ABD’nin
yonetim bilgisinin ana Ureticisi ve daha da 6nemlisi ana dagiticisi (diffuser) oldugu dahi vurgu-
lanmaktadir (Guillén, 1994). ABD’nin dnder konumunun giliglenmesinde o donemde Amerikan
sirketlerinin basarilarinin payi olmustur. Buna gore, savas sonrasinda Amerikan yardimiyla ye-
niden kurulan Bati Avrupa’da, Amerikalilarin yénetim modellerinin GstlinliGgl higbir tartisma
goétirmemistir (Usdiken ve Selekler, 1996:263). Bununla birlikte, merkez-cevre ayriminin bag-
lamsal kesinliginin yaninda merkezden gevreye dogru stiregiden bir siireklilik (continuum) arz
ettigi; bu baglamda da ABD gibi merkezler, Bliylk Britanya gibi yari merkez veya ikincil cevreler
(Usdiken, 2007; Usdiken ve Wasti, 2009) ile birlikte bunlarin disinda da Tiirkiye gibi (Ozen, 2014)
cevre Ulkelerin bulundugu séylenmektedir.

Klresel yonetim bilgisinin cografi konumu bdyle iken, yonetim bilgisinin Uretildigi baglam-
lardan diger baglamlara dogru yayihmi 6nem arz etmekte; ve fakat daha enddstrilesmis ve ge-
lismis Glkelere yénetim bilgisinin yayihmina iliskin var olan literatiire karsin, gevre llkelere s6z
konusu bilginin transferine yonelik yazinin heniiz emekleme déneminde oldugunun alti gizil-
mektedir (Kipping vd., 2008:12). Yonetim bilgisinin merkezden ¢evreye transferini incelemek
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icin farkl yaklasimlar arasinda transfer strecinde bilgiyi ihrag ve ithal eden tasiyicilari 6ne alan
(Djelic, 2001; Sahlin-Andersson ve Engwall, 2002; Djelic ve Sahlin-Andersson, 2006) aktor mer-
kezli yaklasim olarak adlandirilabilecek bir yaklasim son yillarda éne ¢ikmis ve gérgil ilgi kazan-
mistir. Aktor merkezli yaklasim baglaminda, Sahlin-Andersson ve Engwall (2002), yénetim bilgi-
sinin transferi silireci icin tastyict kavramini éne sirmuslerdir. Sahlin-Andersson ve Engwall
(2002), yonetim bilgisi transfer sirecini tasiyicilar, akislar ve kaynaklar olarak kategorize etmis-
tir. Onlar, tasiyicilari, ydnetim distincelerini ambalajlayarak yayan organize aktorler; akiglari,
yonetim distincelerinin yayiminin yollarini géstermek ve kaynaklari ise, ydonetim bilgisinin kay-
nagini ifade etmek seklinde tanimlamaktadirlar. Yonetim bilgisini icra eden, saglayan ve yayan
bir role sahip s6z konusu bu aktoérleri, ydnetim danismanlari, isletme okullari ve yonetim basini
seklinde 6rneklendiren Sahlin-Andersson ve Engwall (2002), s6z konusu bu tasiyicilarin genisle-
mesiyle ve blylimesiyle birlikte, yonetim bilgisi arzinin da bliylidigiint iddia etmektedirler. Bu
calismada da, Batili ydnetim merkezlerinden birinde faaliyet gosteren Urwick Orr and Partners
International danismanlik sirketinden bir gevre Ulke olan Tirkiye’de faaliyet gdsteren Turk Hava
Yollar’na ve bu baglaminda tlkemize yonelik bir ydonetim bilgisi transferi siirecindeki tasiyicilar,
o dénemdeki ekonomi-politik baglam analize katilarak aktér merkezli tarihsel bir yaklagimla in-
celenmistir.

3. ilgili Yazin: Yonetim Bilgisinin Merkezden Cevreye Transferi

Yonetim bilgisinin transferi yazini hayli gelismis ve genis kapsamli bir yazin gérinima ver-
mekle birlikte; daha 6nce de ifade edildigi (izere yonetim bilgisinin merkezden ¢evredeki bag-
lamlara transferi gorece daha az ilgi gormustir. S6z konusu bu gorgl ilgi azligina karsin, yazinda
farkh baglamlara yonetim bilgisi (ve yonetim danismanligi) transferine iliskin zengin olmamakla
birlikte, ilgi cekici bir literatiir olusmug bulunmaktadir.

Bu yazina 6nemli katkilarda bulunan calismalardan birinde, Frenkel ve Shenhav (2003), is-
rail’e verimlilik artisi saglayan tiretim modellerinin transferini ilki Britanya kontroliindeki koloni
dénemi ve ikinci ise bagimsizlik sonrasi teknik yardima dayali Amerikanizasyon olmak tizere in-
celemisler ve sonug olarak her iki ddonemde de emperyal saiklerle hareket eden gonderici Gilke-
lerin koloni olarak gériilen israil’e en iyi yol olarak diisiindiikleri modelleri ihrag ettiklerini be-
lirtmislerdir. Frenkel (2005) bir diger ¢alismasinda ise, Amerikan kaynakh iki yonetim modeli
olan Bilimsel Yonetim ile insan iliskileri yaklasimlarinin israil’e yalnizca teknik olarak degil kiil-
tirel terciime ve yorumlamaya dayali ithalinde, devletin o donemki politik ihtiyaglari ve iliskile-
rinin oldukca 6nemli bir rol oynadiginin altini gizmistir. israil’deki bir diger calismada da, yine
devletin tasiyici olarak roliinii vurgulamasi baglaminda, Kalev vd. (2008), Bilimsel Yonetim yak-
lasimin unsurlarindan olan ve emek ve sermaye gruplari ile endiistri miihendisleri tarafindan
reddedilen ortak verimlilik konseylerinin (joint productivity councils) yayilliminda, devlet, emek
ve sermayeyi ikna edecek ve israil devletinin ve ulusunun kurtulusunun 8n kosulunun verimlilik
olduguna dayali ahlaki bir séylemle birlikte kamu politikalarini hayata gegirmistir. Arjantin’e po-
pller yénetim bilgisi ve modellerinin ithalini sorgulayan Gantman ve Parker (2006) ise, yonetim
bilgisi ve guru modalarinin transferinde ana tasiyici aktorlerin yerel yonetim akademisyenleri
oldugunu ifade etmislerdir.

Yonetim bilgisinin merkez-cevre arasindaki yolculuguna iliskin bilgi birikimine, belirli bir
miiddet sonra bu konuya mahsus 6zel sayilar da katki saglamistir. 2008 yilinda International
Studies of Management & Organization dergisinin yonetim bilgisinin cevre ilkelere transferine
iliskin gdrgiil incelemeler iceren dzel sayisi, dnemli katkilar getirmistir. Ozel sayidaki makaleler-
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den ilkinde, Srinivas (2008), Hindistan’a ABD kdkenli ydnetim bilgisinin ithalinde ana tasiyici ak-
torln Ford Vakfi ve bu vakfin Hindistan’da kurdugu yerel ydnetim enstitileri oldugunu; transfer
strecinin ilk asamalarinda bir taklit s6z konusu iken, ikinci asamada sayica artan ve ¢ogalan ye-
rel yonetim enstitlleri vasitasiyla s6z konusu kiresel yonetim bilgisi icin yerel kultlrel karsilik-
larin Uretildigini belirtmektedir. Frenkel (2008), ABD k&kenli insan iliskileri yaklasimina dayali
ydnetim ideolojisinin (managerialism) sendikalarin muhalefetine ragmen israil’e transferinde
ABD’li uzmanlar ile onlarin israilli muadillerinin dnemli bir rol oynadigini séylemektedir. Ozel
sayidaki ¢alismalardan bir digerinde, 1990l yillarda kurumsal sosyal sorumlulugun “Batili” bir
cevre Ulkesi olan Avustralya’ya ithalinde finansal piyasalarin ve uluslararasi gevresel yonetim
standartlarinin roll vurgulanirken (Wailes ve Michelson, 2008); diger bir ¢alismada ise yeni
kamu yonetimi pratiklerinin Cin’e transferinde Britanyali bir kiltir kurumu olan British Coun-
cilin 6nemli bir tasiyici oldugunun alti gizilmektedir (Kerr, 2008). Ozel sayida yer alan son ma-
kalede ise, Ercek ve Say (2008), Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi’nin yayihminda basat akto-
rin KALDER oldugunu ve dernegin TKY sdyleminin retoriklerini Glkenin ekonomi-politik bagla-
mina gore sirekli olarak guincelledigini bulgulamislardir.

Buraya degin 6zetlenmeye calisilan yazina ek olarak, yonetim bilgisinin merkezden cevreye
transferinde kendi de bir yonetim bilgisi olan yonetim danismanhgi ile s6z konusu bu bilginin
tasiyicilari olan yonetim danismanlarinin (Frenkel ve Shenhav, 2012) roliine iliskin heniiz gelis-
mekte de olsa bir yazin olusmaktadir. Bu yazin kapsaminda, Mir vd. (2009), ABD’li bir ¢ok-uluslu
sirketin Hindistan’daki yerel istirakinde, ABD k&kenli yonetim tekniklerinin transferi ve mesru-
lastirilmasinda yabanci yonetim danismanlarinin roliini vurgularken; Wang (2009) ise, Cin’de
yabanci yénetim danismanlarinin kiresel yonetim bilgisi ithaline yonelik girisimlerinin piyasa ve
firma diizeyinde ¢ogunlukla olumlu bir etkisi oldugunu belirtmektedir.

S6z konusu yénetim bilgisi transferi stirecinde yonetim danismanlarinin roli tarihsel analiz-
lere de konu olmustur. Bunun énemli bir 6rnegini Pozzi’'nin (2012) ¢alismasi teskil etmektedir.
italya’nin devlet sahipligindeki petrol sirketi ENI’nin 1956-1965 yillari arasi ABD’li Booz Allen and
Hamilton adli danismanlik firmasindan orgttsel yenilikler icin aldigi hizmetleri tarihsel kaynak-
lara dayal bir sekilde analiz eden Pozzi (2012), s6z konusu danismanlik hizmetinin ABD’nin
Marshall Plani vasitasiyla italya’ya verdigi teknik yardim kapsaminda alindigini ve bu her iki iilke
hiukimetinin yakindan mudahil oldugu surecteki en 6nemli tasiyicinin ABD Teknik Yardim ve
Verimlilik Programi (US Technical Assistance and Productivity Program) tarafindan desteklenen
ve italyan hiikiimetinin bir organi olan Verimlilik Ulusal Komitesi (Comitato Nazionale per la
Produttivita) oldugunu belirtmektedir. Merkez-cevre ayrimi baglaminda, daha ilging bir analize
soyunan Cwiklicki ve Alcouffe (2012) ise, 2. Diinya Savasi sonrasi yonetim bilgisinin cografyasi
baglaminda ikincil bir merkez olarak nitelendirdikleri Fransa’dan bir gevre (ilkesi olan Po-
lonya’ya yonetim bilgisinin transferini, donemin (inli yonetim danismani Henri Bernaténé’nin
B-G grafiginin yayilimi baglaminda incelemislerdir.

Yazin degerlendirmesi baglaminda, son olarak yonetim danismanligi faaliyetleri tGizerinden
gerceklestirilen ve bu siireci tarihsel olarak inceleyen sinirli sayidaki yerli yazin eseri de incelen-
mistir. Bu ¢calismalardan birinde, Topal vd. (2012), Tanzimat dénemindeki sanayilesme hareket-
lerini Hereke Hali ve ipekli Dokuma Fabrikasi 6rnegi Gizerinden incelemis; bu baglamda da, bir
Fransiz yonetim danismani tarafindan isletmenin daha etkin ve verimli galisabilmesi amaciyla
bir nizamname hazirlanip isletme sahiplerine sunularak fabrikanin yeniden yapilanmasi ama-
ciyla bir danismanlik faaliyeti gergeklestigini belirtmektedirler. Son olarak, Siimerbank 6rnegi
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Uzerinden, erken Cumhuriyet doneminde devletin kendi sahipligindeki isletmelerin nasil yone-
tilecegine iliskin yénetim bilgisi ithalini ele alan Ozen Aytemur (2010); bu dogrultuda biri aka-
demik digeri ise uygulamaya doniik olmak lzere iki ayri bilgi kanalinin etkili oldugunu vurgula-
maktadir.

4. Amag ve Kapsam

Galismanin temel amacinin, Tirk Hava Yollari danismanlik vakasi baglaminda Urwick Orr and
Partners ve o dénem icin onun yerel ortagi olan Tiirk Sevk ve idare Dernedi iliskisinden hare-
ketle, ydnetim danismanligi faaliyetlerinin gelisiminde uluslararasi aktorlerle yerel ortaklari ara-
sindaki iliskilerin incelenmesi oldugu sodylenebilir. Calismada ayrica, yonetim danismanhg) faali-
yetlerinin Turkiye’deki tarihsel gelisimine ve bu baglamda da isletmecilik ve yonetim tarihi ya-
zinina katki yapmak da hedeflenmektedir. Bu amaci gergeklestirebilmek adina, arastirmada
kapsam olarak Urwick Orr and Partners danismanlik sirketinin Tlirk Hava Yollar’’na 1967-1971
yillari arasinda yapmis oldugu Re-Organizasyon adi altindaki (Turk Hava Yollari A.O. 1968 Yillik
Rapor, 1969) yonetsel ve orgiitsel icerikli ve hayli genis kapsamli danismanlik faaliyetleri belir-
lenmistir.

5. Veri ve Yontem

Calismanin amacini gerceklestirmeye yonelik olarak hayli genis kapsamli ve gesitlendirilmis
tarihsel bir veri seti derlenmistir. S6z konusu veri seti, blylik oranda ulusal olarak TBMM Kii-
tiiphanesi, Milli Kiitiiphane, Kalkinma Bakanhdi Kiitiiphanesi, Bogazici Universitesi Kiitiiphanesi,
iBB Atatiirk Kitapligi ve Basbakanlik Cumhuriyet Arsivi’'nde yapilmis taramalardan olusmakta
olup; ayni zamanda sinirli sayida materyalle olsa da Tiirk Hava Yollari arsivi ve Tiirk Sevk ve idare
Dernedi arsivi ile zenginlestirilmistir. Bu taramalarda Ford Vakfi/Foundation, Sevk ve idare Der-
negdi/Turkish Management Association, Sevk ve idare Gelistirme Merkezi, Urwick Orr and Part-
ners, Tiirk Hava Yollari/Turkish Airlines gibi proje paydaslarina yénelik isimler yaninda reorga-
nizasyon, rasyonalizasyon, musavirlik ve danismanlik benzeri anahtar sézciikler de kullaniimis-
tir. Benzer sekilde, kamuya agik kittiphanelerde yer alan Tiirk Hava Yollar’nin yillik raporlari
basta olmak lizere s6z konusu danismanlik hizmetine iliskin bilgi iceren raporlara ve dokiiman-
lara da ulasiimaya calisiimistir. Ayni hususta, Tiirk Sevk ve idare Dernedi’nin yayin organi olan
ve daha 6nce yénetim tarihi ile ilgili gérgiil calismalara konu olan (Usdiken vd., 1998) Sevk ve
idare Dergisi'nde de s6z konusu danismanlik faaliyeti ile ilgili tarama yapilmistir. Ayrica, danis-
manlik faaliyetinin aktérlerinden biri olan Tiirk Sevk ve idare Dernegi'ne iliskin olarak 23 Kasim
2015 tarihinde “Yénetim Alaninda Kayip Bir Aktér: Tiirk Sevk ve idare Dernedi” temasiyla ger-
ceklestirilen llI. isletmecilik Tarihi Calistay’ndaki tebligler de veri setine dahil edilmistir. Son
olarak, ozellikle isletmecilik tarihi yaziminda, arsiv kaynaklarina ulasilamamasi veya arsiv kay-
naklarindan yeteri kadar yararlanilamamasi noktasinda énemli bir kaynak oldugu zikredilen
(Hansen, 2004) gazete haberlerinden de yararlanilmis ve bu dogrultuda Milliyet ve Cumhuriyet
gazetesi arsivinde de taramalar yapilmistir. Son olarak, projenin gergeklestirildigi donemde Tiirk
Sevk ve idare Dernegi’nde uzman olarak gérev yapan Ergun Zoga, dernegin yayin organi olan
Sevk ve idare Dergisi yayin kurulu {iyesi Ege Cansen ve projede calismis olan Sevk ve idare Ge-
listirme Merkezi uzmani Ali ihsan Poyraz ile yari yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmistir.
Nitel calismalarda, derlenen nitel veriler gérlisme, gozlem ve belge incelemesi gibi bir veya bir-
den cok yaklasimla elde edilebilmektedir (Gephart, 2004:458). Bu ¢alisma kapsaminda da, aras-
tirma sorusunu cevaplayabilmek icin yari-yapilandiriimis sekilde gergeklestirilen gérismeler-
den, arastirilan olgu ile ilgili cok cesitli dokiimanlardan, ulusal yazili basinda yer alan haberler-
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den olusan gok genis, kapsamli ve gesitlendirilmis bir veri setinden yararlanilarak veri nirengile-
mesi (data triangulation) yapilmistir. Genel olarak nitel veri analizi, nitel verilerden biitiinciil,
anlamli ve sembolik bir yapi olusturma stirecidir (Kabakgi Yurdakul, 2016:2). Bu baglamda, genis
ve kapsamli veri seti ile tarihsel analize dayali bir anlati (narrative) (Ergek ve Giingavdi, 2016)
insa edilmistir. Smith ve Weed (2007) de, anlati analizinin 6zellikle pozitivist paradigmanin ha-
kimiyetindeki alanlarda yorumlamac bir nitel arastirma formu olarak gesitli olanaklar sundu-
gunu belirtmektedir. Buna ek olarak, anlati analizinin galismanin lzerine inga edildigi sorunsal
ve derlenen veriler baglaminda agimlanabilmesi imkani da énemlidir. Analiz yaklagiminda sub-
jektif anlamanin dniine gegmek icin derlenmis olan gesitlenmis veriler karsilastirmali ve ¢apraz
bir okumaya tabi tutulmustur.

6. Bulgular

Arastirma bulgularinin sunumunda, Reay vd.’nin (2019) 6nerdigi ve daha ¢ok milakat ve
arsiv materyali gibi verilerin kullanildigi gegici evreler (temporal phases) yaklasimi benimsen-
mistir. Bu yaklagim baglaminda arastirilan olguya iliskin gegici bir anlati insa edilmektedir. Bu
yaklasimin en 6nemli 6zelligi, bulgularin bitlnligiini saglayan anlasilir bir anlati Gretilmesine
imkan vermesidir (Reay vd., 2019:208).

6.1. Urwick Orr and Partners’in Tiirk Hava Yollar’ndaki Danigmanlik Faaliyetleri (1967-
1971)

Urwick Orr and Partners International firmasi tarafindan 1967-1971 vyillari arasinda Turk
Hava Yollari’na yonelik olarak gergeklestirilen danismanlik faaliyetleri, s6z konusu faaliyetlerin
arka plani ve gerceklestigi baglam ile rol oynayan ve bu baglamda yonetim bilgisinin transfe-
rinde taslyicilik goérevi Ustlenen aktérlerin yani sira bu faaliyetlerin igerigi ve sonuglari bagla-
minda bir anlati kurgulanmistir.

6.1.1. Danismanlik Faaliyetlerinin Baglami ve Arka Plani

1967 ile 1971 yillari arasinda, Urwick Orr and Partners International firmasinin Tark Hava
Yollari’na yonelik olarak gergeklestirdigi danismanlik faaliyetlerini anlamak ve acgiklamak tzere,
oncelikle dénemin ekonomi-politik baglamini dikkate almak ve s6z konusu bu faaliyetlerin ve
danismanlik hizmetinin arka planini bu ¢ergevede yorumlamak gerekmektedir. Kimilerine gore,
Avrupa ekonomilerinin her agidan bir tir “Amerikanizasyon”u (Kipping ve Bjarnar 1998; Dijelic,
1998) olan bir girisimle, Il. Dinya Savasi’'nin muzafferi unvanina sahip ABD, savastan oldukg¢a
kotu etkilenmis ve her agidan harap olmus Avrupa’yr “kalkindirmak” amaciyla yurirlige koy-
dugu Marshall Plani yardimlariyla Avrupa Ulkelerinin biyik ¢cogunlugunun ekonomilerini sekil-
lendiren adimlar atmistir. Tum Avrupa’da oldugu gibi baslangicta s6z konusu yardimlarin di-
sinda kalan ve fakat daha sonra programa eklemlenen Tiirkiye’de de, tarimdan ulastirmaya ka-
dar birgok sektérde dis yardim kaynakli bir yeniden diizenlemenin varligi s6z konusudur (Dik,
2008). S6z konusu yardimlarin organize edilmesi ve yiritilmesi icin alici Glkelerde ABD elgilik-
lerine bagh cesitli misyonlar ihdas edildigi gibi (Devlet Bakanligl, 1952), faaliyetlerin koordinas-
yonu i¢in hilkiimetlerarasi diizeyde bir isleve sahip ve bu baglamda s6z konusu yardimin orga-
nize edilmesi ve yonetim bilgisi ile modellerinin transferindeki mekanizmada 6énemli bir rol oy-
nayan Avrupa Verimlilik Ajansi (European Productivity Agency) ve Avrupa Ekonomik isbirligi Or-
gltu (Organization for European Economic Cooperation-OEEC) olarak kurulan ve bugiin Ekono-
mik Kalkinma ve isbirligi Orgiitii (Organisation for Economic Co-operation and Development-
OECD) olarak bildigimiz kuruluslar da olusturulmustur (Boel, 2003). iste bu ¢alismada da, Urwick
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Orr and Partners’in Turk Hava Yollari’'ndaki danismanlik faaliyetleri hususunda énemli birer ta-
slyici ve/veya araci olan ve yerli yazindaki ¢alismalarda bu rolleri ele alinmayan Avrupa Verimli-
lik Ajanst ile Avrupa Ekonomik isbirligi Orgiitii/Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgiitii’niin etkisi
de ortaya konulacaktir.

Danigmanlik faaliyetlerinin ortaya giktigi politik baglami anlamak adina, TBMM’de konu ile
ilgili ¢ctkarilan mevzuatin tarihsel olarak incelenmesi 6nem arz etmektedir. Buna gore, Urwick
Orr and Partners’in Tiirk Hava Yollar’'na yonelik danismanlk hizmetini, o dénem KiT’lerin so-
runlarinin tanimlanarak yeniden diizenlenmelerine iliskin daha genis kapsamli bir projenin bir
pargcasi olarak ele almak mimkindir. Bu baglamda, 1960’11 yillarda benimsenen planh ekonomi
anlayigl, KiT’lerin yeniden gézden gegirilmesini giindeme getirmistir (Aksoy, 1994:18). iste tam
da bu noktada, Avrupa Verimlilik Ajansi ile Avrupa Ekonomik isbirligi Orgiitii/Ekonomik Kal-
kinma ve Isbirligi Orgiitii gibi uluslararasi tasiyicilarin devreye girmesine imkan veren ve kamu
iktisadi tesebbislerini her bakimdan incelemek ve alinmasi gereken tedbirleri saglamak igin
ABD’nin teknik yardimina bagh ABD Uluslararasi Kalkinma Ajansi (US Agency for International
Development-AID) ve OEEC/OECD uzmanlarinin ilkeye gelerek bazi KiT’lerde incelemeler yap-
masina olanak saglayan (Aksoy, 1994) 154 sayili kanun 6 Aralik 1960 tarihinde ¢ikarilmistir (154
Sayili Kanun, 1960). Bu kanun uyarinca, teknik yardim kapsaminda uzmanlar temin edilerek
kamu iktisadi tesebbislerinde incelemelerde bulunarak hem OECD ve dénemin hiikimetine
hem de miistakil olarak her bir ilgili KiT’e sunulmak tizere Kamu Iktisadi Tesebbiislerine Ait Genel
Rapor ve Kamu iktisadi Tesebbiislerine Ait Ozel Raporlar adli raporlar hazirlanmis ve alinmasi
gerekli tedbirler aciklanmistir. Ozellikle Maliye Bakanligi tarafindan iki cilt olarak basilan ve ara-
larinda Tiirk Hava Yollar’’'nin da bulundugu kamu iktisadi tesebbislerine iliskin Kamu fktisadi
Tesebbiislerine Ait Ozel Raporlar, kiitiiphane sorgulamalarindan anlasildigi izere 6nce ingilizce
olarak ayri basim seklinde yayinlanmis (Smith, 1961) ve daha sonra yine ingilizce dilinde i cilt
olarak basilmistir (Maliye Bakanhg, 1961a). Tiirkce olarak basilan iki ciltlik Kamu iktisadi Teseb-
biislerine Ait Ozel Raporlar (Maliye Bakanligi, 1961b) yayini da bu iic ciltlik yayinin birebir cevi-
risidir. Raporun énsdziinden anlasildigi iizere, inceleme ve her bir KiT e iliskin rapor sunma faa-
liyetleri 154 sayili yasanin 17. maddesi uyarinca gerceklestirilmis ve kapsam olarak asagidaki
KiT'ler belirlenmistir (Smith, 1961:1):

- Seker Fabrikalari Grubu,

- Kagit ve Seliiloz Grubu,

- Et Balik Grubu,

- Komir Grubu,

- Zirai Donatim Grubu,

- Azot Sanayii Grubu,

- Devlet Demir Yollari,

- Petrol isleri Grubu,

- iller Bankasi,

- Stimerbank Grubu,

- Emlak Bankasi,

- Makine Kimya Grubu,

- Tirk Hava Yollari,

- Karabik Grubu,

- PTT.
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Teknik yardim kapsaminda KiT’lerde incelemeler yapan uzmanlarin bakis agilarini oldukca
glizel yansitan raporlardan Tiirk Hava Yollar’na iliskin olaninin, Avrupa Ekonomik isbirligi Or-
gitid’ne bagh Avrupa Verimlilik Ajansi adina danisman olarak gérev yapan British European
Airways havayolunun kaptan pilotlarindan Holroyd Smith tarafindan 10 Nisan 1961 ile 15 Mayis
1961 tarihleri arasindaki incelemelere binaen kaleme alindigi anlasilmaktadir (Smith, 1961). On-
celikli olarak acilen THY ve Ulastirma Bakanligi’'na uluslararasi bir sivil havacilik danismani atan-
masini ve bunun da ABD Teknik Yardim Ajansi vasitasiyla mimkin olabilecegini belirten Smith
(1961:5), raporunda Tiirk Hava Yollar’nin yeniden diizenlenmesi (reorganization) igin 15 mad-
delik icerige sahip bir 6neride bulunmustur (Smith, 1961).

Bu baglamda, 21 Mart 1964’te ise, hem Tiirk Hava Yollari hem de diger KiT’lere iliskin olarak
Kamu iktisadi Tesebbiislerine Ait Ozel Raporlar’da yer alan yeniden diizenlenme ve islah dneri-
lerini yerine getirmek igin 440 sayili kanun cikarilmistir (Aksoy, 1994). Temel amaci (440 Sayih
Kanun, 1964:975);

“Iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle miiesseseleri ve istiraklerin ulusal ekonomimize
faydali olabilmesi igin 6zerk bir tarzda, Karma ekonominin kurallarina ve ekono-
mik gereklere uygun olarak yénetilmelerini, karlilik ve verimlilik anlayisi icinde ¢a-
lismak ve sermaye birikimine yardim etmek suretiyle daha fazla yatirrm kaynagi
yaratmalarini ve bu amaca ulasmak i¢in denetlenmelerini saglamak”

olarak ifade edilen 440 sayili kanun kapsaminda, KiT’lerde incelemelerde bulunan teknik yardim
uzmanlarinin raporlarinda belirttikleri 6nerileri hayata gegirmek icin Maliye Bakanhgi’'na bagl
olarak, Maliye, Sanayi ve Ticaret Bakanliklari ile Devlet Planlama Teskilati’'ni, Yiiksek Denetleme
Kurulu’nu ve Devlet Personel Dairesi’ni temsil eden 6 liyeden olusa bir iktisadi Devlet Tesekkiil-
lerini Yeniden Diizenleme Komisyonu teskil edilmistir (440 Sayil Kanun, 1964:983).

iste tam bu noktada, yasal altyapi da hazirlandiktan sonra séz konusu yeniden diizenleme
¢alismalarinin kim tarafindan gergeklestirilecegi glindeme gelmistir. Bu asamada, OECD 6n ala-
rak devreye girmis ve yonetim bilgisinin Gretildigi merkez llkelerde yer alan danismanlik firma-
larinin yeniden diizenleme kapsamindaki faaliyetleri gerceklestirmesi icin Tiirkiye Cumhuriyeti
nezdinde girisimlerde bulunmustur. Kalkinma Bakanhgi kiitiphanesinde yer alan ve Turkiye’nin
OECD’nin finanse ettigi projeler ile ilgili toplantilarina iliskin belgelerde s6z konusu husus acik
bir bicimde gérilmektedir. Buna gore, OECD nezdindeki toplantilarda Tiirk heyetini OECD Daim7
Temsilciligi Bas Delegesi olarak temsil eden Cahit Kayra’nin hitkimete hitaben géndermis ol-
dugu rapordan, s6z konusu yeniden diizenleme faaliyetlerine iliskin yapilacak fizibilite ¢calisma-
larinin gorisilmesi hususunda, “toplantilarda kararlastirildigi gibi, her ilgilice kabul edilebilecek
mdsavirlik firmalarinin bir listesinin” (Kayra, 1965:23) hazirlandigi anlasilmaktadir. Benzer se-
kilde, yabanci misavirlik firmalarinin gelisini mesrulastirmak amaciyla, OECD’nin teknik isbirli-
ginden sorumlu Kalkinma Birimi’nin (Development Department) Teknik Yardim Programi kap-
saminda London School of Economics and Political Science profesorlerinden William A. Robson’a
hazirlattig 56 proje numarali raporunda; “KiT’lerin higbirinin séz konusu yeniden diizenleme fa-
aliyetleri kapsamindaki uzun dénemli planlama, yillik yatirim programlari ve miistakil projeleri
organize edecek yeterlilikte ydnetsel koordinasyon, profesyonel beceri ve tecriibeye sahip ézel
bir biriminin bulunmadigi” vurgulanarak (Robson, 1965:4-5) danismanlik faaliyetlerinin hayati-
yeti vurgulanmakta ve mesrulugu pekistiriimektedir.
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6.1.2. Damismanlik Faaliyetinin Ortaya Gikisi ve igerigi

Urwick Orr and Partners International firmasinin Turk Hava Yollari’na yonelik olarak gergek-
lestirdigi danismanlik faaliyeti, s6z konusu bu baglamda ortaya ¢ikmig ve KiT’lerin yeniden dii-
zenlenmesi ve re-organize edilmesi faaliyetlerinin bir pargasi olarak 1967 yilinda ilk adim atil-
mistir. Buna gore, Urwick Orr and Partners International musavirlik firmasindan hizmet alinacak
olup; danismanlik faaliyetinin mali kiilfeti icin daha once ifade edildigi tizere o donem ydnetim
bilgisinin transferi baglaminda énemli bir araci olan OECD’den mali kilfeti karsilamak igin
100.000 ABD dolari tutarinda (g yillik kredi alinmistir (Nergiz, 2008:187). Esasinda, Tirk Hava
Yollar’'nin yillik raporlari incelendiginde, 1967 yillinda uygulamaya gegen sdz konusu bu danis-
manlik faaliyetinin evveliyatinin 1966 yilina dayandigi gorilmektedir (Tirk Hava Yollari 1966
Yillik Rapor, 1967:23):

“Biitiin bunlara ilaveten OECD programlarindan istifade edilerek yine Ortakliga
hicbir mali kiilfet tahmil edilmeksizin yabanci uzmanlar celbedilmesi hususunda
da gerekli tedbirler alinmis bulunmaktadir. Peyderpey gelmekte olan bu yabanci
uzmanlarin tamamlanmasini miiteakip genis bir reorganizasyon faaliyetine girisi-
lecektir.”

Tirk Hava Yollar’nin izleyen yillardaki yillik raporlari yakindan incelendiginde, s6z konusu
danismanlik faaliyetinin alinmasinda ve bu baglamda yonetim bilgisinin transferinde Saint-Mar-
tin’in (2012) hikidmetlerin yonetim danismanhgi hizmetine ihtiyaci vurgusunu destekler bir bi-
cimde, 6nemli aktorlerden birinin Tiirkiye Cumhuriyeti hikiimeti oldugunu anlamaktayiz (Ttrk
Hava Yollari 1968 Yillik Rapor, 1969:4-5):

“Ortakhdimizin arzulanan Hava Yolu isletmeciligi seviyesine ulasabilmesi icin
Cumbhuriyet Hiikiimeti’nin tasvibi ve Devlet Planlama Miistesarligi araciligi ile Eko-
nomik Gelisme icin Isbirligi Teskilati (OECD) ve Tiirk Sevk ve idare Merkezi
(TSIGM)’nin alaka ve yardimlari neticesi 1967 sonlarinda baslyan? tetkik ¢alisma-
lar1 biitiin 1968 yili icinde devam etmis ve uzmanlarin 5 ana istikamette hazirla-
diklari raporlardan 4’ii Ortakhigimiza verilmistir.”

Yukaridaki pasajdan da anlasildigi izere, yonetim bilgisinin transferindeki yerel aracilar ara-
sinda Devlet Planlama Teskilati Miistesarligi da bulunmaktadir. Zira, 2011 yilinda tiimuyle Kal-
kinma Bakanligi’'na devredilen DPT’nin slirecteki roliini anlamak adina Kalkinma Bakanhg k-
tiphanesinde gergeklestirilen taramalardan, Urwick Orr and Partners International adli danis-
manlik firmasi ile DPT’nin yakin iliskide bulundugu ve ilgili firmanin THY 6rnegine benzer sekilde
OECD kredisi ve araciligi ile THY disinda Toprak Mahsulleri Ofisi ile Tiirkiye Demir Celik isletme-
leri gibi o dénemin dnemli KiT’lerine yénelik danismanlik faaliyetlerinde de bulundugu anlasil-
maktadir (Urwick Orr and Partners International, 1968).

S6z konusu hususa ek olarak, 1957 yilindan 1974 yilina degin Tiirk Hava Yollari’'na ortak olan
ve bu sebeple yonetim kurulunda bir Gye de bulunduran British Overseas Airways Corpora-
tion’in varhigi da diistinildigiinde, Tirk Hava Yollar’na ydnelik danismanlik faaliyeti icin ingiliz
Urwick Orr and Partners International firmasinin sec¢ilmis olmasi sasirtici olmasa gerektir. Daha
once ifade edildigi tizere Urwick Orr and Partners International’in bu danismanlik faaliyetindeki
yerel ortagi ise Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi’dir (Nergiz, 2008:187). Urwick Orr and

3 Metindeki direk alintilarda yer alan bu vb. yazim yanlislari ve glinimiizden farkli kullanimlar, dénemin ruhunu yansit-
masi baglaminda degistiriimeyerek muhafaza edilmistir.
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Partners International adli danismanlik firmasi, Urwick Orr and Partners Limited adiyla 6 Tem-
muz 1934’te Lyndall Urwick ile Leslie Orr tarafindan ingiltere’de kurulmustur (Brech, Thomson
ve Wilson, 2010:93). Bir aktdr olarak Tiirk Sevk ve idare Dernegi de 1962 yilinda dénemin 6nde
gelen is adamlarinin girisimiyle kurulup 1979 yilina kadar Turk is sistemi icerisinde bilgi transferi
faaliyetlerine devam eden dénemli bir aktordiir. Tiirk Sevk ve idare Dernegi ézellikle 1966 yilinda
kuracag Sevk ve idare Gelistirme Merkezi vasitasiyla yénetim danismanhigina odaklanarak te-
melde ydnetim bilgisinin Tiirkiye baglamina transferi roliini tstlenmis bir dernektir (Kurt, Oz-
can ve Ozkal, 2010). Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi, misavirlik faaliyetlerinde bulunmak
lizere Tiirk Sevk ve idare Dernedi’ne bagl olarak Ocak 1966’da kurulmustur. Buna gére merkez,
“Is idaresi konusunda sanayie bilgi ve maharet sagliyacak bir hizmet organizasyonu”dur. Mer-
kezin amaclari arasinda; “gesitli is kollarinda faaliyette bulunan 6zellikle orta ve kigiik captaki
sinai ve ticari isletmelere profesyonel sevk ve idare musavirligi hizmetleri yapmak, teknik yar-
dimda bulunmak ve idareciler igin dzel kurslar organize etmek” (Ozsoy, 1966:11) bulunmakta-
dir. Danismanlik faaliyeti icin yerli ortak olarak Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi’nin segil-
mesi sasirtici olmasa gerektir. Zira hem o dénem Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi’nin Tiir-
kiye’deki kelimenin tam anlamiyla ilk ve tek profesyonel yonetim danismanhgi 6rgiitii olmasinin
(Usdiken, 2015) hem de merkezin bagli bulundugu Tiirk Sevk ve idare Dernedi ile bireysel olarak
Lyndall Urwick ve kurumsal olarak da Urwick Orr and Partners ile dernegin kurulusundan itiba-
ren iliskileri bulunmasi etkilidir. Bu baglamda, s6z konusu iliskiye 6rnek olarak, Lyndall Urwick’in
biyografisinden dernegin kurulusundan bir yil sonra, kendisinin Tlirkiye’ye bir ziyaret gercekles-
tirdigini (Brech vd., 2010:175) 6grenmekteyiz. Dahasi Urwick’in bu ziyaret kapsaminda 29 Mart
1963’te Sevk ve idare Etme Bir ilim Mi, Yoksa Bir San’at Midir? (Managing Science or Art?) ve
30 Mart 1963’te Yiiksek Sevk ve idare Nedir? (What is Top Management) baslikl iki konferansi-
nin Tlrkgelestirilerek dernek tarafindan yayinlandigi (Urwick, 1965) gérilmektedir. Dahasi, Tiirk
Sevk ve idare Merkezi’nin kurulusu ile ilgili 5nemli bilgilere ve yazilara yer verilen Sevk ve idare
Dergisi’nin ilk sayisindaki yazisinda bilgi veren merkez uzmanlarindan Fahir Ozsoy, Urwick Orr
and Partners ile istihsal Misavirligi icin teknik anlasmaya varildigini ve sz konusu firmada sevk
ve idare egitimi gdrmek iizere 3 kisilik bir ekibin 1965 yili Eyliil ayinda ingiltere’ye génderildigini
belirtmektedir (Ozsoy, 1966:12). Buna ek olarak, Haluk Erkmen de, Urwick Orr and Partners
International firmasinin egitim merkezi olan Urwick Management Center’ daki sevk ve idare mii-
savirligi kursundaki egitimi stiresindeki intibalarini nakletmistir (Erkmen, 1966). Benzer sekilde,
Urwick Orr and Partners musavirlerinden oldugu yazisindaki tanitici bolimler ile detayli bilgi-
lerden anlasilan Lee Bedford ise, Tiirkiye icin o dénem ¢ok yeni bir kavram olan Sevk ve idare
Musavirligi’'nin 6nemine deginirken, daha sonra THY 6rneginde de uygulamasi goriilecek olan
ve misavirlik faaliyetinin temelde 6n inceleme ve tatbik etme seklinde iki asamadan meydana
geldigini soyle izah etmektedir (Bedford, 1966:15):

“Miisavir sirket genellikle ilerde miisterisi olacak firmanin is durumu ile ilgili bir
6n incelemede bulunur. Yapilmasi gereken isin -eger misavirlik hizmetinden ya-
rarlanilmasi tavsiye olunuyorsa- siiresini ve bu isin sonucundan firmanin saghya-
cagi ctkarlarin belirtildigi bir teklif hazirlar. Miisteri bu teklifi ya kabul ya red eder
veya degistirir. Teklif edilen hususlarin kismen veya tamamen kabul edilmesi ha-
linde Miisavir, mutabik kalinan siire boyunca bu firma ile birlikte ¢alisir. Bu arada
ileri stirdiigii teklifte miisterisi igin yararl gériilen degisikliklerin gerceklesmesine
yardim eder.”
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S6z konusu yakin iliskiyi, calisma kapsaminda yapilan yazili basin taramasindan da izlemek
mimkiindiir. Buna gore, Tiirk Sevk ve idare Merkezi’'nin 1966 ile 1972 yillari arasinda, “Sevk ve
idare Miisavirligi icin Eleman Alinacaktir” bashigiyla verdigi ilanlarda (Milliyet, 1966); “... (m)iis-
takbel miisavirler ingiltere’ye génderilecek, orada sevk ve idare miisaviri (Management Consul-
tant) olarak yetistirilmek (izere 4-5 aylik 6zel bir egitime tabi tutulacaktir.” ifadesi, yakin iliskinin
en somut gostergelerindendir.

Nihayetinde, bu kapsamda, Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi de danismanlik siirecine
dahil olmus ve miusavirlik hizmetlerinin mali kilfeti THY bltcesinden karsilanmak tzere (Turk
Hava Yollari 1968 Yillik Rapor, 1969:30), Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi ile Tirk Hava
Yollari arasinda bir miisavirlik hizmeti mukavelesi imzalanmigtir. Bu mukavele, isletmenin kom-
puter (elektronik beyin) ihtiyaci analizi, uzun vadeli planlama-organizasyon yapisi-sevk ve idare
gelistirme tatbikati, egitim ihtiyaci analizi, mali kontrol, is degerlendirmesi ve liyakat takdiri ol-
mak Gizere 5 ayri isi kapsamaktadir (Sevk ve idare Dergisi, 1968:43). Tiirk Hava Yollar’'nin yéne-
tim kurulu karar defterlerini inceleyen Nergiz (2008:187), danismanlik projesinin amacinin
THY'yi; “idari, teknik ve isletmecilik yonlerinden modern hava tasiyicilari seviyesinde, emniyetli,
yolcularini memnun eden ve iktisadi ¢alisarak kar eden bir isletme haline getirmek” olarak be-
lirlendigini belirtmektedir. Urwick Orr and Partners firmasi ile Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Mer-
kezi uzmanlarinin ortaklasa yUruttigi miusavirlik isleri, Tirk Hava Yollar’nin 1968 yillik rapo-
runda kendine soyle yer bulmustur (Tiirk Hava Yollari 1968 Yillik Rapor, 1969:30-31):

- Kompiiter (Elektronik Bilgi isleme Makinesi) kullanilmasi imkani: Bu mevzuda,
Urwick Orr and Partners International musavirlik firmasinin uzmani olan Dr. C.V. For-
rington Ortakhgimiz nezdinde 29.2.1967 ve 2.2.1968 tarihleri ile, 19.3.1968 ve
12.4.1968 ve 3.6.1968 ile 7.6.1968 tarihleri arasinda cem’an 9 hafta ¢alisip THY'de,
Kompduter kullanilmasi imkanlarini etiid etmis (Computer feasibility) ve etlid neticeleri
20.6.1968 tarihli bir raporla Ortakligimiza sunmustur.

- Egitim ihtiyaglarinin Tespiti: Yine Urwick Orr and Partners International Misavirlik Fir-
mas! uzmanit Mr. L. Croocker 8.7.1968-27.9.1968 tarihleri arasinda ceman 12 hafta,
Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi uzmanlarindan Yalgin Tiftik’'le beraber THY'de
Egitim ihtiyaglarinin Analizi mevzuunda 27.9.1968 tarihli bir rapor sunmuslardir.

- Mali Kontrol: Bu mevzuuda Urwick Orr and Partners International Miisavirlik firmasi
uzmani Mr. W. T. Holden, Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi uzmanlarindan Ab-
dilkadir Demir ile birlikte 1.4.1968-20.12.1968 tarihleri arasinda ceman 34 hafta ¢alis-
mistir. Abdiilkadir Demir’den Mali Kontrol ll-ikram Maliyetleri Gizerine bir rapor, Mr.
Holden’dan da bir ara rapor alinmistir.

- Uzun Vadeli Plan ve Organizasyon: Urwick Orr and Partners International firmasinda
Mr. John F. Crawford 11.12.1967 tarihinden itibaren ortakhigimizda calismaga baslamis
ve 2.11.1968 tarihinde ayrilmistir. Bu ¢alisma devresi icinde 15 giinlik senelik izin almis
ve Tirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi uzmanlarindan Oguz Herkmen’le birlikte
Uzun Vadeli Plan ve Organizasyon mevzuunda galismistir. Etlid neticesi 4 ayri rapor
vermislerdir.

- is Degerlendirilmesi: Bu konuda yalniz Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi uzmani
Ali ihsan Poyraz 1968 yili icinde 40 hafta calismak suretiyle Ortakligimizda mevcut is
cesitlerine uygun 4 degerlendirme plani gelistirmis, bunlar 4 komite tarafindan deger-
lendirilmistir. Ancak ilk tahminde 320 cesit is kanisi ile tespit edilen 39 haftalik middet,
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hakikatte 530 is gesidi olmasi dolayisi ile yetmemis, calisma temposu umulandan yavas
olmustur. Bu yuzden ek bir mukavele ile bu isin tamamlanmasi hususundaki miraca-
atlari tetkik edilmektedir. Simdiye kadar 335 isin tahlili yapilmis, bunlardan 200’Gnin
degerlendirilmesi de tamamlanmistir.

Danismanlik projesinde gérev alan merkez uzmanlarindan Ali ihsan Poyraz da gérev aldig)
uzun vadeli planlama ve is degerlendirilmesi ¢calismalarina iliskin olarak sunlari belirtmektedir
(Poyraz, 2019):

“Benim THY’de yaptigim agirlikli olarak is tanimlari, is dederlemesi... Uzun vadeli
planlama islerinde de ¢alistim ben... Organizasyonel birtakim ¢alismalar yaptik.
Zira o siralarda THY’de ¢ok fazla organizasyonel problemler vardi. Hiyerarsi agi-
sindan bozukluklar vardi. Biitiin THY istasyonlarinda ¢alistik, oradaki isleri analiz
ettik... Onlara hedefler koyduk.”

Urwick Orr and Partners International ile Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi tarafindan
ortaklasa yiritulen ¢alismalar, 6zellikle bazi isler igin biylk oranda, Bedford’un (1966) daha
once zikrettigi izere 6n incelemeye dayali raporlama ve s6z konusu raporlar dogrultusunda tat-
bikat diye 6zetlenebilen dénemin danigsmanlik siirecini gdzler 6niine seren agamalardan ilki olan
raporlama kisminda kalmistir. Buna gore, aslinda 1968 yilinda reorganizasyon c¢alismalari kap-
saminda bir Yolcu Hizmetleri Miidiirliigii kurulmasina karar verilen (Nergiz, 2008:188) faaliyet-
ler, hazirlanan raporlardan ve iktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu’nun
raporlarindan istifade edilerek Muhasebe Miidiirlii§ii yerine Muhasebe ve Mali isler Miidiirliigii
kurulmasi ile 6nemli bir baslangi¢ yapmistir. Komputer kullanilmasi baglamindaki énemli bir
adim ise, bu madurlik binyesinde isletmenin ihtiyaci olan bilgilerin siiratle hazirlanip, sihhatli
bir sekilde kullaniimaga amade kilinmasi ve el emeginin tasarruf imkanlarini yaratacak kompu-
terlesme galismalarini ydnetmek icin bir Elektronik Bilgi islemleri Miidiirliigii kurulmasidir (THY
1970 Yilhk Rapor, 1971:39). Daha da 6nemlisi, 1970 yilinda stirmekte olan yeniden yapilanma
calismalari kapsamindaki danismanlik hizmetlerini koordine etmek icin Genel Midur Yardimcisi
Ertugrul Alper'in baskanliginda (Nergiz, 2008:188) bir Reorganizasyon Tetkik ve Tatbik Komis-
yonu kurulmasi girisimi; s6z konusu faaliyetlere stiphe ile bakilmasina ve daha hizl bir ilerleme
saglanamamasi noktasinda denetgiler tarafindan asagidaki gibi elestiriler getirilmesine engel
olamamistir (THY 1970 Yillik Rapor, 1971:5):

“.. (T)iirk Hava Yollar’ni modern ve ileri bir hava isletmesi haline getirmek icin
teskilatin yalniz fonksiyonlarinin degil, organik biinyesinin de yeni ihtiyaglara gére
reorganize edilmesi ve béylece sevk ve idare tatbikatinin gelistiriimesi gayesini
gliden ve fakat 1968 yilinin ilk glinlerinde basladigi halde tam neticelendirilmeyen
yada hazirlanmis raporlari tatbike konulmayan Reorganizasyon ¢alismalari hak-
kinda kesin bir karar ittihazi zaruridir. Eger bu etiidler elverisli degil ise izahi yapi-
larak bir tarafa birakilmalidir. Bu takdirde ayni gayeyi baska yoldan temin edecek
metodlu tedbirlere basvurulmasi icap edecegi gériisiindeyiz.”

1971 yilindaki yillik rapordan is Degerlendirme Calismalar’nin durumu ile ilgili olarak yasa-
nan gelismelerin neler oldugunu 6grenmekteyiz. Buna gore, Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Mer-
kezi, Is Degerlendirme Calismalari i¢in 31.5.1971’de THY’ye nihai bir rapor sunmustur. Bu bag-
lamda, is Degerlendirme Calismalari iki asamada ele alinmis olup; ilk asamada; “teskilatin biin-
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yesindeki bitiin isler ilmi ve objektif esaslara gore sistematik olarak analiz edilmis ve bu analiz-
lerden Is Tarifleri ile birlikte o isi icra etmekle gdrevli personelde aranacak bilgi ve maharet ge-
regi ile fiziki ve manevi nitelikler ve sorumluluk dereceleri de ortaya gikarilmistir.” S6z konusu
calismalarin izleyen asamasinda ise; “tarifleri meydana getirilen isler agirlikh puan sistemine
gore kiymetlendirilmis, licret ve puan iliskilerinin hesaplanmasina gegilerek ‘Esit ise Esit Ucret’
o6denmesi ve boylece adil bir licret sisteminin ortaya ¢ikarilmasi” hedeflenmistir (THY 1971 Yillik
Rapor, 1972:29).

6.1.3. Danigsmanlik Faaliyetinin Sona Ermesi

S6z konusu bu is ve islemlere karsin, Urwick Orr and Partners International ile Tiirk Sevk ve
idare Gelistirme Merkezi'nin ortaklasa olarak Tirk Hava Yollar’na yénelik olarak gerceklestir-
dikleri danismanlik faaliyetinin komputerlesme, mali kontrol ve reorganizasyon ile is degerlen-
dirmesi hususlarinda bir nebze basariya ulasmis olarak kabul edilebilecegi; buna karsin egitim
ihtiyaclarinin tespiti, is degerlendirme kapsamindaki liyakat sistemi kurulmasi ve uzun dénemli
planlama ile organizasyon gibi islerde ise herhangi bir ilerleme saglanamadigi anlasiimaktadir.
Ornegin, Nergiz (2008:187-188), s6z konusu danismanlik faaliyetinin, THY gibi lizerinde siyasi
etkinin yogun oldugu bir organizasyonda ne boyutta hayata gegirilebildiginin tartisma konusu
olacagini belirtmekte ve s6z konusu politik etkiyi vurgulayarak dzellikle is Degerlendirmesi kap-
samindaki “liyakat takdiri” konusunun kolay kolay uygulanamayacaginin altini ¢izmektedir.
THY’nin 1973 yillik raporunda da s6z konusu islerde neden ilerleme saglanamadigina deginile-
rek muhtemel sebepler soyle siralanmistir (THY 1973 Yillik Rapor, 1974:68):

“Yillardan beri ¢esitli organizasyon gayretleri sarfedilegelmistir. Ancak, ¢ok ¢esitli
nedenlerle bu ¢abalarin amaglarina ulasamadigi anlasiimaktadir. Bu nedenlerin
baslicalari, idari gelenek ve aliskanliklar, hiyerarsi icindeki cesitli gérevlerin belirli
gorevlilerle birlikte diisiintilmeleri aliskanligi, cesitli meslek veya gérev gruplarina
mensup personelin THY icinde birbirlerini tamamlayan ekipler teskil ettiklerini di-
stinmek yerine tenkitgi davranislari daha ¢ok benimsemeleri, genel egitim diizeyi,
kazanilmis haklar, alt kademeler ddhil yéneticilerin liderlik yetenekleri, mevzuat-
tan gelen veya sézlesmelerden gelen kisitlamalar ve modern sevk ve idare yén-
temlerinin iyi bilinmeyisi gibi noktalar etrafinda toplanabilir.”

Hem Nergiz'in (2008) tespitleri hem de yukarida zikredilen sebepler diisintldtgiinde, pro-
jenin amacina ulasamamasinda o dénem Tirk Hava Yollari’na hakim birokratik yapinin 6nemli
bir rol oynadigi séylenebilir. Ayrica, Ali ihsan Poyraz da danismanlik faaliyetlerinin akamete ug-
ramasinda “siyasi niifuz alani olarak gériilen THY deki genel miidiir ve (ist diizey yénetici degi-
sikliklerinin danismanhidi yap-boza gevirdigini” (Poyraz, 2019) belirtmektedir. Nihayetinde, Turk
Hava Yollari’nin izleyen yillardaki raporlari incelendiginde gercekten de bu faaliyetler ile ilgili
somut adimlar atildig1 ve zikredilen sebeplerle beklenilen etkiyi yaratamayan danismanlik hiz-
metleri icin yeni bir arayisa girildigi ve bu kapsamda bilimsel agidan da mesruiyeti hayli ylksek
bir egitim kurumu olan istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi ile anlasildigi goriilmektedir. Tiirk
Hava Yollari’'nin 1974 yilindaki raporunda yer alan ifadeler bu isbirliginin kapsamini ifade etmek-
tedir (THY 1974 Yilhk Rapor, 1975:13):

“lstanbul Universitesi [sletme Fakiiltesi ile bir anlasmaya varilarak: Genel kadro
siniflandirilmasi, Personel segimi, yerlestirme ve terfi, nakil politikalarinin belirlen-
mesi, Liyakat takdir sisteminin kurulmasi, Norm kadro ¢alismalari, Ucret yénetim
esaslarinin tespiti, Teskilat ve El Kitabi’nin hazirlanmasi gibi konularda ortakligin
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yeniden diizenlenmesine baslanmis bulunmaktadir. Yil sonuna dogru ¢alismalarin
bitecegi ve Tiirk Hava Yollari A.O.’nun modern bir teskilat ve sisteme kavusaca-
gina inaniyoruz.”

Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi vasitasiyla Urwick Orr and Partners miisavirlik firma-
sindan alinan hizmetin asil olarak neden sona erdigine iliskin arsiv taramalari ve ¢alismada der-
lenen veriler miispet bir cevap verememektedir. Buna karsin, dénemin politik ve ekonomik bag-
lami daslinildiginde, dzellikle Kibris Baris Harekati nedeniyle Tirkiye ile Batili tlkeler arasinda
etkisi oldugu zikredilebilir. Zira, Kibris Baris Harekati nedeniyle bozulan Turkiye-Blylk Britanya
iliskileri yalnizca s6z konusu danismanlik iliskisini etkilememis ve Tiirk Hava Yollar’nin yonetim
kurulunda bir degisiklige de sebebiyet vermistir. Buna gore, 2 Mayis 1974 tarihinde yapilan ola-
ganistii genel kurul sonrasinda, yabanci yatirimi temsil eden ingiliz British Overseas Airways
Corporation’i temsil eden Gilbert Lee, Turk Hava Yollari yonetim kurulu Gyeliginden ¢ikariimis
ve 1977 yilinda da, tam 20 yil 6nce yabanci sermayeye acilmis olan sirket, Maliye Bakanhgi’'nin
17.2.1977 tarih ve 53315/6967 sayili karari ile tekrar millilestirilmistir (THY, 2008:123). Tirk
Sevk ve idare Dernegi’nin ise, 1979 yilinda dernek galisanlarinin sendikalasma ve grev talepleri
sebebiyle faaliyetlerine son verdigi belirtiimektedir (Kurt, Ozcan ve Ozkal, 2010). Arastirma kap-
saminda Ali ihsan Poyraz ve Ege Cansen ile yapilmis gériismelerle de bu hususu destekleyici
beyanlara yer verilmistir. Dahasi, 1972-1979 yillari arasi Sevk ve idare Gelistirme Merkezi genel
midir yardimciligi ve genel miduarligi yapmis olan Ergun Zoga da dernegin sendikalilasma
problemlerinden dolayi kapandigini ifade etmektedir (Kurt, Ozcan ve Ozkal, 2010).

7. Degerlendirme ve Sonug

2. Dilinya Savasl’nin sona ermesi sonucu, Marshall Plani vasitasiyla artan Amerikan etkisinin,
yonetim bilgisi transferindeki rolini dénemin kamu iktisadi tesebbuslerinden biri olan Tirk
Hava Yollari 6zelinde analiz eden ¢alismanin sonuglari, bir gevre tlke olarak Tirkiye’deki 6rgut-
lere yonelik bilgi transferi siirecinin mekanizmalarini ortaya koymasi baglaminda degerlendiri-
lebilir. S6z konusu yonetim danismanhgi hizmetinin, 1950°li yillarla birlikte ortaya gikan; etkili
ve verimli is gérme anlayisini dne alan bir Batililasma ve/veya Rasyonalizasyon akiminin bir yan-
simasi oldugu soylenebilir. Zira gcalismanin kuramsal ¢ercevesinin ¢izilmesinde yararlanilan Sah-
lin-Andersson ve Engwall’in (2002) modeli baglaminda incelenen yonetim danismanhgini dis-
necek olursak; ABD gibi merkez bir Glkenin teknik yardim fonuyla finanse edildigi ve Biyuk Bri-
tanya gibi yari merkez (Usdiken, 2007; Usdiken ve Wasti, 2009) bir Gilkenin Urwick Orr and Part-
ners adli danismanlik firmasi tarafindan; Ford Vakfi'nin finansal destegiyle kurulmus “yerel” bir
ortak olan Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi ile birlikte Tiirkiye gibi cevrede yer alan (Ozen,
2014) bir Glkenin kamu kesimi 6rgltlerini 1slah etmeye yonelik bir proje oldugu sonucuna ula-
silmistir. Calismanin bulgularini, kuramsal ¢erceveye baglh kalarak degerlendirme adina Sahlin-
Andersson ve Engwall’in (2002) sliregsel yaklasimina donersek, buradaki 6rnekte yonetim bilgi-
sinin tastyicilari Urwick Orr and Partners ile Tiirk Sevk ve idare Gelistirme Merkezi iken; finansal
kaynak saglayicit OECD kanaliyla USAID ve Ford Vakfi; yénetim bilgisinin kaynak saglayicisi ise
Urwick Orr and Partners’tir.

Danismanlik faaliyetinin kapsami ve icerigi baglaminda degerlendirme yapilacak olursa, 6n-
celikle verilen danismanlik faaliyetinin icerigindeki 5 konudan yalnizca mali kontrol ve komp-
terlesme alanlarinda bir ilerleme saglandigi; buna karsin egitim ihtiyaglarinin tespiti, is deger-
lendirme kapsamindaki liyakat sistemi kurulmasi ve uzun dénemli planlama gibi alanlarda ise
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herhangi bir ilerleme saglanamadigi anlagiimaktadir. Bu noktada, dikkate deger bir husus, iler-
leme saglanan konularin daha ziyade teknik ve finansal nitelikte oldugu; buna karsin 6rgutsel
kaltlrin donlisimini gerektiren ve daha uzun erimli bir calisma gerektiren ve 6rgitiin sosyal
ve kiltirel yonine iliskin konularda ise kisa stirede bir ilerleme saglanamadigidir. Projenin so-
mut ve orgutsel degisiklikler getiren sonuglari ise, getirilen dneriler dogrultusunda 1968 yilinda
Yolcu Hizmetleri Miidiirliigii, 1969 yilinda Muhasebe Miidiirlii§ii yerine Muhasebe ve Mali isler
Miidiirliigii ve 1970 yilinda ise Elektronik Bilgi islemleri Miidiirliigii kurulmasidir.

Calismanin bulgularinin birtakim kisitlara sahip olmakla birlikte, ilgili yazina 6nemli katkilar
saglayacagi disiiniilmektedir. Oncelikle, daha énce de vurgulandigi lizere, tarihsel olarak Tiir-
kiye’ye yonelik yonetim bilgisi transferi yazini kamu veya 6zel olsun ig 6rgitlerinin durumunu
ele almaktan daha cok akademiye odaklanmistir. Bu baglamda, ¢calismanin sonuglarinin yazinda
gorgll olarak ilgi duyulmamis bir alana katki saglayabilecegi soylenebilir. Bunun yaninda, yone-
tim bilgisi transferi siirecinde farkli baglamlardan ve merkezlerden katilan farkli tirdeki aktor-
lerin ve tasiyicilarin rollini analiz etmesi baglaminda da katki potansiyeli tasidigi zikredilebilir.
Calisma, yaptigl bu katkilara karsin ilerideki calismalarda giderilmesi muhtemel birtakim kisit-
lara sahiptir. Bu kisitlardan ilki ve belki de en 6nemlisi, arsiv kisitlaridir. Zira danismanlik hizme-
tini veren ve alan isletmeleri olan Urwick Orr and Partners ile Turk Hava Yollar’nin kurumsal
arsivlerine tiim c¢abalara karsin erisilememistir. Benzer bir bigimde, su an icin ulagilmasi mali
sebeplerle miimkin olmayan Paris’teki OECD arsivi ile ABD’deki US National Archives’a ulasil-
masi durumunda galismanin kisitlarinin giderilmesi kuvvetle muhtemeldir.
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Extended Summary

A Management Consultant in Turkey: Urwick Orr and Partners and Its Consulting Services to Turkish Airlines (1967-
1971)

The aim of this study is to examine the consulting services of Urwick Orr and Partners to Turkish Airlines from 1967
to 1971. It is also aimed to explore the relationship between Urwick Orr and Partners as an international consulting
firm and Tirk Sevk ve idare Dernegi as a local partner. Last but not least, it is aimed to describe the historical develop-
ment of management consultancy in Turkey as a peripheral country and to contribute business and management his-
tory literature of Turkey.

The theoretical framework of the study is the diffusion of management knowledge and practices across contexts
and countries. After the World War Il, direct U.S. influence was the strongest for the transfer of management models.
In this regard, for the diffusion of management knowledge, the United States is the one and only center. Moreover,
during most of the twentieth century, the United States was the main producer and even more importantly the main
diffuser of management knowledge and practices worldwide. Empirical studies showed that the vast majority of the
carriers of management knowledge originated in the United States, including the major foundations (e.g. Ford Foun-
dation, Rockefeller Foundation), management consultancy firms (e.g. Booz Allen Hamilton, Urwick Orr Partners) and
some business schools (Harvard Business School). Those abovementioned studies highlighted the role and activities of
the carriers in the transfer of management knowledge. Sahlin-Andersson and Engwall (2002) used the carrier concept
when analyzing those who are professing, providing, and circulating management ideas and models. With the expan-
sion of carriers such as consultants, business schools and the media the supply of management ideas has expanded.
According to Sahlin-Andersson and Engwall (2002), carriers ‘circulate management knowledge’ and these carriers are
categorized into four types of organizations: multi-divisional companies, business schools, management consultancies,
and media companies. Engwall, Kipping and Usdiken (2016) also stated that like business schools and business media
the management consultancy is one of the most important carriers of management knowledge from center to periph-
ery. In the context of post—-World War Il reconstruction, some organizations at the intergovernmental level, such as
the Organization for European Economic Cooperation (OEEC) and the European Productivity Agency have played a very
important role at the transfer of management knowledge and models (Boel 2003).

Compared to the existing literature for the more industrialized and developed countries, empirical research on the
transfer of management knowledge from center to periphery is very weak. For filling this gap in the literature, a histor-
ical narrative approach is constructed to allow for in-depth analysis of consulting services of Urwick Orr and Partners
to Turkish Airlines from 1967 to 1971. To reach the aim of the study, a triangulated data-collection approach adopted.
The data are gathered from multiple sources that include semi-structured interviews, archival materials, various kinds
of text and commentary and archival articles of newspapers. Narrative analysis refers to a cluster of analytic methods
for interpreting texts or visual data that have a storied form. For this reason, narrative analysis is used in this study to
explore the context, content and scope of consulting services and to construct a meaningful narrative.

The temporal phases approach is adopted in the presentation of the research results. According to Reay et.al.
(2019), temporal phases approach is closely associated with longitudinal research and one of the main advantages of
the temporal approach is that it maintains the integrity of findings and produces a readable narrative.

Research results show that, this consulting service considered as a part of an extensive rationalization project of
State Economic Enterprises in Turkey. In this regard, it is found that this consulting service is related with U.S. technical
assistance to Turkey after World War Il. U.S. Agency for International Development (AID) and Organisation for Euro-
pean Economic Co-operation (OEEC) the predecessor of the OECD are main carriers of the knowledge transfer. Those
organizations made special surveys on the State Economic Enterprises in Turkey and prepared two series of reports on
the rationalization and reorganization of Turkish State Economic Enterprises. According to those reports, it was should
be reorganized managerial and rationalize the activities of Turkish Airlines. For this purpose, State Planning Organiza-
tion (DPT) hired Urwick Orr and Partners as a consultancy firm to reorganize Turkish Airlines. This rationalization and
reorganization project was funded by OECD. Urwick Orr and Partners was main organization and Turkish Management
Development Center which established by funds from Ford Foundation and OECD was the local partner in this project.
The project suddenly ended in 1971, because of both political instability of Turkey and its reflections on Turkish Airlines.
It is concluded that Urwick Orr and Partners and Turkish Management Development Center were the main carriers of
this knowledge transfer project. As Kipping, Engwall and Usdiken (2008) emphasized, the state and various kinds of its
associations have played important role in this transfer process.
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