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Ozet: 1970l yillarda kapitalist iretim sisteminde yasanan kriz, Fordist birikim
modelinden esnek birikim modeline gecilmesini ve bu ddénisimiin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi igin yeni ydénetim sistemlerinin gelistirilmesini zorunlu kilmistir.
Ozellikle 1990 yillarda tiim diinyada yodun bir sekilde uygulanmaya baslanan “toplam
kalite yb6netimi”, isgilerin tdm Uretim sdrecinden sorumlu kilinmasiyla kalitenin
artirlmasi, maliyetin azaltiimasi ve bu sekilde rekabet Ustinligl saglanmasi igin
sirketler agisindan kritik bir 6nem tasimaya baslamistir. Bu yénetim sistemi, ABD ve
Japonya basta olmak lizere gelismis (llkelerdeki uygulamalarina paralel olarak 6zellikle
2000 sonrasinda Tirkiye'de de ézel sirketlerde ve kamu kurumlarinda uygulanmaya
baslamistir. Toplam kalite yénetimi, 6zellikle isletme literatiriinde iscilerin karar alma
sireglerine katildiklari, hiyerarsinin azaltildigi, egitimin, isci saghgi ve glivenliginin
glclendirildigi bir sistem olarak sunulmakla birlikte, bu sistemin uygulama o&rnekleri
incelendiginde, toplam kalite yénetiminin isgilerin is ylikind, isciler arasindaki rekabeti
ve yabancilasmayi artiran ve asil olarak iscilerin yeni birikim modeline géndllti katilimini
ve 6zdenetimi hedefleyen bir y6netim sistemi oldugu gériilmektedir.
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Total Quality Management and Its Practices in Turkey

Abstract: The crisis that emerged in capitalist production system in 1970s necessarily
led to a transformation from Fordist mode of accumulation into flexible mode of
accumulation and to development of new management system so that this
transformation is to be put into practice effectively. Total quality management, which
was intensely brought into application all over the world particularly during 1990s, has
started to be of vital importance for companies since it holds workers responsible for
the entire production process and provides a competitive advantage by increasing
quality and reducing costs. In parallel with its applications in developed countries,
notably in USA and Japan, this management system was put into practice in Turkey,
more commonly after 2000, within the organizations of both private companies and
public institutions. Total quality management, particularly in business administration
literature, is widely alleged to be a system whereby workers are enabled to participate
in decision-making processes, hierarchy is reduced, and training and occupational
health and safety are strengthened. However, when practical examples are taken into
consideration, it is clearly seen that total quality management is a system which places
further workload onto workers, stimulates the competition and alienation among
workers and which mainly aims at workers’ voluntary participation to the new
accumulation model and self-control.
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Giris

Kapitalist Gretim slreci, mevcut Uretim organizasyonu igerisinde kar
oranlarinin dismeye baslamasi ve bu edilimin sermaye sinifini bir yeniden
yapilandirmayi baslatmaya zorunlu birakmasi nedeniyle, temel mantigi ve 6zu
ayni kalmakla birlikte, belli dénemlerde 6nemli dénisimlere ugramaktadir.
Kapitalist sistemin dodasina ickin olan krizler ¢cogu zaman burjuvazinin
eskisinden daha ylksek karlar elde edebilecedi yeni birikim modelleri
kesfetmesi ve krizin derinlijine gore bazen tim Uretim sirecini bastan
asadlya yeniden organize etmesi seklinde sonuglanmistir. Bu yeniden
organizasyonun basarili olmasinin en dnemli kosullarindan biri, isci sinifinin
gesitli mekanizmalarla sisteme dahil edilmesi ve tepkilerinin engellenmesidir.
70'li yillarda Fordist donemin kitlesel ve standart Gretiminin burjuvazinin
ihtiyaclarini karsilamaz hale gelmesiyle yasanan yapisal kriz sonucunda,
Fordist birikim modeli yerini esnek birikim modeline birakmistir. Isci sinifinin
kazanilmis haklarini geri almayr ve calisma kosullarini esneklestirerek
dizensizlestirmeyi esas alan bu yeni model karsisinda tepkileri en aza
indirmek ve isci sinifini yeni modelin génilli uygulayicisi haline getirmek igin
yeni mekanizmalar Uretilmistir.

Toplam kalite yonetimi (TKY), kapitalizmin 70'li yillarda karsilastidi
krize karsi baslattigi, hayatin her alanini kapsayan yeniden yapilandirma
stirecinde, kari ve verimliligi artiracak yeni uygulamalan isci sinifini sisteme
gonillid bir sekilde dahil ederek hayata gegirmeyi hedefleyen bir yénetim
sistemidir. TKY, ayni zamanda katimcilik, sirket ici demokrasi, endustriyel
demokrasi gibi postmodern ideolojinin kavramlarini kullanarak sermaye
sinifinin - dnemli ideolojik saldin araglarindan biri haline gelmistir. Tim
dinyada giderek yayginlik kazanan TKY, burjuvazi tarafindan katilimcilik,
demokrasi, sifir hiyerarsi gibi kulaga hos gelen kavramlarla mikemmel bir
model olarak sunulmakta, ancak madalyonun arka ylzine bakildiginda artan
denetim ve iscilerin hem bedensel hem zihinsel emeklerinin daha fazla
somdiriastne dayal blylk karlar gérinmektedir.

Bu calismada dncelikle TKY'nin ortaya cikis kosullari, gelisimi, amaclari,
dinyadaki uygulamalari ele alinacak ve TKY'nin isciler Gzerindeki etkilerine
degdinilecektir. Daha sonra TUlrkiye'de sanayi Uretimi alaninda ve son olarak
Mersin'de bulunan Anadolu Cam Sanayi fabrikasi 6zelindeki uygulamalar
incelenerek TKY’nin, bu yénetim sisteminin savunucularinin iddialarinin
aksine, denetimi, sémurldyl, yabancilasmay! ve isciler arasinda rekabeti
artiran bir sistem oldugu go6sterilmeye calisilacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi

Kaliteli tretim, 1980'li yillardan baslayarak Uretimde 6nemi giderek
artan bir amac haline gelmistir. Fordist donemde hakim olan blyuk hacimli,
kitlesel ve standart (retime dayall birikim sireci 70’lerde sinirlarina
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dayandiginda, stok bulundurma, g6zetim ve kalite kontrol maliyetleri artmaya
ve Uretimde dnemli bir yer tutmaya baslamisti (Yilgér, 1999: 3). 60’h ve 70'li
yillarda lretimde Uretim hacmi ve maliyet Ustlnligl énemliyken, 80'li ve 90'h
yillarda bunlarin yerini kalite ve hiz Ustinligli almaya basladi. Keynesgi
devlet politikalarinin ve ithal ikameci ekonomi politikalarinin uygulandidi
dénemde ic pazar tekelini ellerinde tutan sirketler, 70'li yillarda serbest
piyasa ekonomisinin egemen hale gelmesiyle uluslararasi alanda pek c¢ok
sirketle rekabet etmek zorunda kaldilar ve bdylesi bir kuralsiz rekabet
ortaminda ayakta kalmanin kilit kavrami kalite oldu. Artik ucuz ve bol
Urinlere doymus olan piyasaya yeni tiketim kalibi olarak Kkaliteli ve
standartlastirilmamis UGrinler sunuldu. Kalite, Gretim sirecinde ydéneticilerin
ve calisanlarin elele yaratmasi gereken kutsal bir amag haline getirilirken,
yeni tiketim kaliplarinin kitlelere sunumu acisindan da kalite kavrami
yluceltildi. Belek, kalitenin sirketlerin karini artirmaya yonelik “en &énemli
felsefi butlnlestirici” ve  “kapitalist Uretim sisteminin yeniden
yapilandirilmasinin en énemli ideolojik motifi” oldugunu belirtmektedir (Belek,
2004: 76).

TKY'nin ilk olarak 1950’lerde Deming tarafindan gelistirildigi kabul
edilir. Ilk TKY uygulamalari Ikinci Diinya Savasi‘ndan yikimla cikan
Japonya’da hayata gecirilmis ve kalitesiz mallariyla Unlenen Japonya,
istatistiksel metotlar, calisanlarin egitimi ve mdusterinin Gretim hattinin bir
parcasi olarak goérilmesi temelinde Uretimde kaliteyi artirmis ve ucuz ama
kaliteli mal Uretilebilecedinin 6rnedini godstermistir. Japon mucizesi olarak
adlandirilan bu gelisme daha sonra Amerika basta olmak lzere diger Ulkelere
yayilmistir (Simsek, 1998: 85-87). Zaman icinde tam zamaninda Ulretim, sifir
hata, kalite gemberleri, Kaizen felsefesi (slrekli gelistirme), yalin lretim gibi
kavramlar ve uygulamalar TKY ile bitlinlesmistir.

TKY, UGrin kalitesini artirmak, maliyetleri diistirmek ve bdylece kiresel
rekabet Ustlnligl elde etmek amaciyla yapilan bir dizi stirec dedisikligini
icermekte ve bu degisikliklere paralel olarak TKY’'nin basarili bir sekilde
uygulanmasi agisindan dnemli olan ve yoéneticilerin ve iscilerin davranislari ve
bilingleri Gzerinde énemli bir etkisi olan “butinlesik bir toplumsal ve psikolojik
muihendislik programi” ortaya koymaktadir (Boje ve Winsor, 1993). Teorik
yazinda genel olarak kaliteli Uretimle musteri ihtiyaclarini en iyi sekilde
karsilarken, maliyetleri azaltan ve rekabeti artiran bir ydénetim tarzi olarak
tanimlanan TKY'yi yasamin her alanina uygulanabilecek bir felsefe olarak
gérenler de vardir. Ornedin, Coskun Can Aktan’a goére “Toplam kalite
yOnetiminin bir diger boyutu ‘toplam ahlak yonetimi’dir. Kalite ile ahlak
birbirlerinin tamamlayicisidirlar. Kalitenin olmadigi yerde ahlaka; ahlakin
olmadigi yerde de kaliteye ulasmak miumkiin degildir” (Aktan, 2006).

TKY'nin amaclari genel olarak isletme iginde calisanlarin ve yéneticilerin
isbirligini saglamak, slrekli iyilestirme, en (st kalite dlizeyine ulasmaya
calismak, sifir hatayi esas almak, bdylece israfi 6nlemek, Urin islem zamanini
kisaltmak ve hizli teslimat yapmak, Urin gelistirme sirelerini kisaltmak,
maliyetleri disilrerek kaliteli mali ucuza satmak ve yliksek rekabet glicline
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ulasmak, musterileri tam olarak tatmin etmek, sirketin belirlenen hedeflere
ulasmasini saglamak, slreg ici islem sayisini azaltmak olarak belirtiimektedir
(Simsek, 1998: 108).

TKY'nin temel olarak bes 6deden olustugu belirtiimektedir: Liderlik,
musteri odaklilik, calisanlarin editimi, takim calismasi ve surekli gelistirme ve
iyilestirme. Liderlik 0desi, isletmenin (st yodnetiminin TKY calismalarinin
basarisi icin calisanlara 6rnek olmasinin, onlari motive etmesinin édnemini
vurgular. Misteri odakhlik, calisanlara “Bizim paramizi patron dedil musteri
o6der” anlayisinin kazandirilmasi, miusteri beklentilerini karsilamak icin sifir
hatayla Uretim yapmaya ydnlendirilmesidir. Bu anlayisa gére temel amag
musteriyi tatmin etmektir. Misteri, firma icerisinde calisan “i¢ musterileri” ve
firmadan mal ve hizmet alan “dis misterileri” ifade eder. Uretimin her
asamasindaki isci, bir sonraki asamadaki isciyi veya grubu muisteri olarak
goérir ve bu sayede hatasiz Uretimi gergeklestirmek igin daha fazla
motivasyona sahip olur. Kalite yoOnetiminde en ©6nemli unsurun insan
oldugundan vyola c¢ikilarak, sirketin hedef ve politikalarinin calisanlar
tarafindan benimsenmesi ve calisanlarin kalite gelistirme slirecine katilmasi
icin calisanlarin egitilmesi gerekir. Takim calismasinin amaci Uretim
surecindeki her bireyin isi hem disinmesi hem de uygulamasidir. Tim
calisanlar takim halinde dretimin ve kalitenin nasil daha iyi hale
getirilebilecegiyle ilgili distinmeli ve uygulama calismalarina katilmahdir.
TKY'nin temellerinden biri olan ve sirekli iyilestirme anlamina gelen Kaizen
sonuclara degil slireclere odaklanir. Sirketlerin ayakta kalabilmesi icin slirekli
gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerinin uygulanmasi gerekir. Takimlar halinde
calisan isciler Ust yonetimin liderliginde Gretimin ve Kkalitenin surekli
gelistirilmesi yoninde calismaldirlar (Simsek, 1998: 134-138).

TKY sisteminin tam olarak uygulanabilmesi ve verimliligin ve karhligin
artmasina hizmet etmesi icin en 6nemli unsur calisanlarin bu sisteme gonilla
olarak dahil edilmesidir. TKY ile disaridan uygulanan acik baski ve denetimin
yerine, iscilerin sisteme gonilli katihmini ve oto-denetimini sadlamayi
amaclayan editim calismalari, takim calismasi, kalite c¢emberleri, O6neri
sistemleri gibi pek ¢ok uygulama gindeme gelmistir.

Iscilerin Gretim sirecinin gelistiriimesiyle ilgili 6neri ve fikirlerini
ybnetime sunmalarini  hedefleyen ©&neri sistemleri en ©6nemli TKY
uygulamalarindan biridir. Bu sistem sermaye sinifi acisindan cift tarafli fayda
saglar: bir taraftan calisanlarda yOnetime katildiklari, Gretime kendilerinden
bir sey kattiklari, yeteneklerini goésterebildikleri yanilsamasini yaratarak,
onlari sistemin gonallt uygulayicilari haline getirirken, diger taraftan, iscilerin
Uretimle ilgili sunduklari Onerilerin pek c¢odgu Uretimin gelistirilmesi igin
uygulanmakta, iscilerin hem fiziksel hem de zihinsel emekgiclerinden
yararlanilmaktadir. Yilgér, TKY uygulamalarinda kararlarin (st yo6netim
tarafindan alindigi gercgedinin gizlendigini ve calisanlarin karar alma
sureclerine katildiklari yéninde aldatici bir algi yaratilarak kontrolin
icsellestirildigini belirtmektedir (Yilgér, 1999: 8). Ulkemizde Endiistri
Muhendisligi bolimiinde okuyan 6drencilere okutulan bir kitapta Oneri
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sistemlerinin amaci ¢ok acik bir sekilde séyle tanimlanmistir: “Genelde 6neri
sistemlerinin amaci, isletmenin etkinliklerini iyilestirebilmek icin calisanlarin
gorls ve onerilerini toplamak olarak tanimlansa da, aslinda bu sistemlerle asil
elde edilmek istenen, calisanlarin kuruma badlihdini artirabilmektir. Bu
durumda, oneri sistemlerinin, galisanlara kurum tarafindan tanindiklar ve (st
yobnetimin bir Uyesi gibi plan yapabildikleri duygusunu verebilmek amaciyla
kullanildigini soyleyebiliriz” (Acar, 1997: 105). Boje ve Winsor, iscilerden
gelen oOnerilerin maliyetlerin dislrilmesi anlaminda 6nemli oldugunu ancak
yOnetimi asil ilgilendiren seyin iscilerin Onerilerini almak olmadigini, ¢ogu
zaman benzer iyilestirmeleri teknisyenlerin de yapabildigini belirtmektedirler.
Yazarlara gore, asil 6nemli olan, iscilerin, kendi dnerileri sonucunda yapilan
dedisiklikler daha fazla isyikd ve sorumluluk gerektirdiginde bunu
Ustlenmeye daha fazla hazir olmalaridir (Boje ve Winsor, 1993). Benzer bir
sekilde, Braverman da iscilerin Uretimin ydnetimine katildiklari ydnindeki
sOylemin aslinda iscilerin konumlarindaki gercek bir dedisimden c¢ok, bir
yOneticilik Gslubuna isaret ettigini belirtmektedir:

“Buglin onerilmekte olan reformlar hic de yeni reformlar degillerdir ve
belirli sirketler (6rnedin IBM) ve belirli bir isletme ydnetimi kuramcilari
kusadi ile birlikte popiilerlik kazanmiglardir. Iscinin konumundaki sahici
bir degisimden cok, bir y®&neticilik Gslubunu temsil ederler. Uzerinde
galisilmis isgi “katilim” sahtekarliklari, isginin bir makineyi uyarlamasina,
bir ampull degistirmesine, parcalanmis bir isten bir digerine gegcmesine
ve dnemsiz konulari kasten tercihe agik hale getiren bir isletme ydnetimi
tarafindan tasarlanmis olan sabit ve sinirli alternatifler arasinda segim
yapildigi yanilsamasina olanak saglayan ylce gonulli bir liberallikle
karakterize edilmislerdir. Bu yoneticilik Gslubu en iyi, ev kadinlarinin hazir
hamur isi karisimlarina gondl egip bunlari kullandiktan sonra kendilerini
suclu hissettiklerini kesfederek, tozlastirilmis yumurtayr karisimdan
gikartan ve tiketiciye karisima taze yumurta kirma heyecanini yeniden
tattiran, boylece de kaliteli hamur isi, saghkh Grliin vs. imaji yaratanlarin
izledigi pazarlama stratejisi ile kiyaslanabilir” (Braverman, 2008: 66).

TKY, teorik olarak karsilasilan tim problemleri gézebilecek, isyerinde
gatismanin yerine uzlasmayi getirecek, sirketleri ve hatta Ulkeleri kurtaracak
mucize bir yonetim tarzi olarak sunulmaktadir. Ancak TKY g¢odu zaman
teoride belirtildigi sekilde uygulanamamakta ve bir mucize olmadigi
gorilmektedir. TKY'ye teorik olarak katkida bulunan o6nemli isimlerden
Crosby, TKY uygulamalarinin %380’inden  fazlasinin basarisizlikla
sonuglandigini belirtmistir (Storey ve Sisson’dan aktaran Yildirim, 2000: 265).
Godunlukla teknik bir konu olarak sunulan TKY'nin ideolojik igerigi ve
sermaye igin kar yaratirken isgiler igin daha fazla galisma, daha fazla sémuri
yarattigi gercedi ise katiimcilik, demokrasi, uzlasma vs. gibi kavramlar
altinda gizlenmektedir.

TKY isciler igin Ne Anlama Geliyor?

TKY isgiler igin oncelikli olarak isin yodunlasmasi demektir. Calisma
alanlarinin ve gorevlerin igige gegmesinin yarattigi belirsizlik, isgilerin
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hatalardan sorumlu tutulmasi, kalite kontrol ve kalite glivence birimlerinin
isinin tim iscilere yayillmasi, isin tamamlanmasi icin asamalarin ve galisan
sayisinin  azaltilmasi ve iscilerin hem fiziksel hem de zihinsel
yodgunlasmalarinin artirlmasina yoénelik uygulamalar calisanlar igin isin
yodunlugunun ve sdmirinin artmasi anlamina gelmektedir. Iscilerden
kendilerini yenilemeleri, Uretim sirecinde karsilasilan hatalarn tespit edip
¢bzmeleri istenmektedir. Uretimdeki hatalardan isciler sorumlu tutulurken,
kaliteyi denetleyecek uzmanlardan tasarruf edilmektedir. Calisanlarin ginlik
islerine ek olarak calistiklari makinelerin basit onarimlarini yapmalari,
calistiklar is istasyonlarini temizlemeleri, kalite gemberlerine, egitim ve sirket
toplantilarina katilmalarn gerekmektedir (Yiicesan-Ozdemir, 2000: 242). Bu
ek calismalarin vyanisira iscilerden sirekli olarak Uretime fikirleriyle,
Onerileriyle katki yapmalari beklenmektedir. Calisanlara Ulretime zihinsel
katkilarindan dolayl karsilik beklememeleri sdylenmektedir. Tirkiye'de
otomotiv, tekstil ve beyaz esya sektérinde 7 fabrikada vyapilan bir
arastirmaya gore, iscilerin en yodun calismasi beklenen fabrikalar TKY
uygulamalarinin en yogun oldugu fabrikalardir (Nichols ve Sudur, 2005: 167).

TKY'nin demokratik bir yontem olarak sunulmasinin gerekgelerinden
biri iscilere daha fazla yetki taninmasi ve isyerinde denetimin azalmasidir.
Oysa, ozellikle Turkiye gibi bu yénetim sisteminin belli uygulamalarini alarak
kullanan (lkelerde emir-komuta zinciri aynen yerinde durmaktadir. TKY ile
denetim azalmak yerine artmis ve disaridan denetim son bulmamakla birlikte
buna oto-denetim eslik etmeye baslamistir. Amac iscilerin denetimi
icsellestirmesi yoluyla onu yapisal hale getirmek ve isci Gzerinde gériinmez
bir denetim saglamaktir. Yukaridan denetimin gorinlrdeki azalmasiyla kendi
kendilerini yodnettikleri yanilsamasini yasayan isciler kaliteyle ilgili bir sorun
oldugunda kendiliginden ve dogrudan miidahale edebilmektedirler (Ongen,
1996: 158). Tirkiye’de TKY uygulayan firmalardan biri olan CIMTAS,
isletmelerindeki kalite cemberlerinin amacinin “iscilerde 6nemli olduklari
duygusunu uyandirmak ve kendi kendini disiplin etme, denetleme ve
g6zetlemeyi saglamak” oldugunu gayet acik bir sekilde belirtmistir (Yildirim,
2000: 274). Iscilerin génilli denetimi tam anlamiyla saglanamadidi igin
disaridan denetim mekanizmalari da daha ileri derecelerde
uygulanabilmektedir.

Post-Fordist donemdeki yeni uygulamalarin emek sireci lzerinde isgi
denetimini artirdidi savunulmaktadir. Ancak “kalite c¢emberleri”, “isin
zenginlestirilmesi” gibi yontemler isci denetimini artirmak bir yana, emek
Uzerinde denetim (Ustine kurulu Taylorizmin ve Fordizmin ilkelerinin
yayginlastinlmasi anlamina gelmektedir. Yeni uygulamalarla isci icin belli
derecede hareket esnekligi yaratilirken, bu durum iscinin baskalari tarafindan
tasarlanmis ve belirlenmis kurallara goére isleyen is sirecleri Uzerinde
denetime ve inisiyatife sahip oldugu anlamina gelmemektedir (Ongen, 1996:
159). Iscilerin kathmimin arttigr  ydénindeki iddialar ise gercedi
yansitmamaktadir. Isciler, isin tasarlanmasi ve c¢alisma kosullarinin
belirlenmesi asamalarina katilmamakta, katihim kendi yaptiklan isle ilgili karin
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arttinlmasina yonelik zihinsel emeklerini kullanma amaciyla sinirl dlglide
gerceklesmektedir.

TKY uygulamasinin sonuglarindan biri, yabancilasmayi arttirirken
isyerindeki dayanisma ve o6rgatliliga azaltmasidir. Ayrintili is bolumd,
uzmanlasma, isin vasifsizlasmasi, kafa ve kol emedinin kesin bir cizgiyle
ayrismasinin hakim oldugu Fordist emek slreciyle karsilastirilan yeni esnek
Uretim uygulamalarinin bu yabancilasmayi azalttigi 6ne strilmektedir. Oysa
ki, iscilerin birbirlerini musteri olarak gdérmeye zorlanmalar bile bu yeni
yOnetim sisteminde yabancilasmanin vardigi boyutu géstermektedir.

Isyerindeki dayanismayi arttirdigi 6éne sirillen takim galismasi ise
aslinda isciler arasinda rekabetin ve iscilere yukaridan baski yaparak degil,
iscilerin birbirlerine yaptiklari baskiyla denetimi sadlamanin 6nemli bir araci
haline gelmektedir. Ayni takimda calisan isciler birbirlerini kontrol eden birer
yonetici gibi davranmaya zorlanmakta, takim calismasi agik bir baski aracina
dénlsmektedir. Japonya’da Uretim hatlarinda ginlik Uretim kotasi
belirlenmektedir ve ekipler bu kotayl doldurmak zorundadir; dolayisiyla
sorumluluk tek tek iscilere dedil, gruplara verildigi icin birinin isi yanlis
yapmasl veya yapmamasinin kilfeti tim gruba yikilmakta ve isci hasta olsa
bile is arkadaslarina karsi hissettigi sucluluk duygusuyla ise gelmektedir. Bu
tarz bir baskiyla iscilerin isten “kaytarmasi” engellenmektedir (Bilir, 2008).

TKY uygulamasinin énemli hedeflerinden biri de iscilerin kolektif bir
orgltlenme araci olarak sendikay! ortadan kaldirmak ve sirketle 6zdeslesmis
sendikal yapilar yaratarak sendikaciligi tasfiye etmektir. TKY ile iscilerle
yOnetim arasinda catismanin olmadidi, herkesin ayni gemide oldugu, ortaya
cikabilecek sorunlarin sendikaya gerek kalmaksizin iscilerle y&netim
arasindaki uzlasma vyoluyla cozllebilecedi fikri yayillmaya calisiimaktadir.
Tirkiye'deki ilk TKY uygulayicisi Brisa’da 6rgutli  Lastik-Is'in  TKY
uygulamalarini isverenle birlikte gelistirmeye ve iscileri bunlara katmaya
yonelik tutumu bu konuda sermaye acisindan olumlu bir érnektir.

Isci saghgr ve giivenligi konusunda misterilerin ve belgelendirme
kuruluglarinin Gretim kalitesinin artinlmasina yénelik baskilari sonucunda belli
derecelerde iyilestirme saglanmasina ve alinan glvenlik 6nlemlerine badli
olarak is kazalarinda azalma oldugu belirtiimesine ragmen, isin yogunlasmasi
ve hizlanmasi ve “stresle yoOnetim” gibi kavramlardan anlasildidi Uzere
iscilerin daha fazla calismaya, kendilerini slrekli gelistirmeye zorlanmasi
zihinsel ve fiziksel saglik problemlerine yol agmistir. 1992 yilinda, TKY’'nin
anayurdu Japonya’da, Birlesmis Milletler insan Haklari Komisyonu’'na senede
on bin dolayinda gok calismaktan 6lim vakasi (Karoshi) rapor edilmistir (Bilir,
2008).

Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalan

Turkiye'de ilk TKY uygulamalarini baslatan sirketler genellikle yabanci
sermayeli sirketlerdir. TKY'ye gecisin oncelikli amaci verimliligin ve karin
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arttinlmasi olmasina ragmen, Tlrkiye 6zelinde TKY uygulamalarina gegiste
ozellikle sinif catismasini azaltma, emekgliciini denetim altina alma amacinin
onemli oldugu so6ylenebilir. 1989 yilinda yasanan Bahar eylemlilikleri, isci
sinifinda yeni bir grev ve eylem dalgasi yaratmis ve sermaye agisindan kayba
neden olmustur. Ozellikle Brisa ve Netas'ta TKY’nin dnemli isci eylemlerinin
hemen arkasindan baslatiimasi anlamhdir (Yildirm, 2000: 269). ilk olarak
90'larin basinda lretimde uygulanmaya baslanan TKY, son yillarda kamu
kuruluglarina da uyarlanmaya calisiimistir. Kamudaki TKY uygulamalarinda,
hizmet sunulan vatandaslarin "mdusteri" konumuna getirilmesi, herkesin
parasiz ve esit erisime sahip olmasi gereken hizmetlerin metalastiriimasi,
kamuda baslamis olan o6zellestirme sirecinin 6zellikle editim ve sadglik
alaninda sorunsuz bir sekilde strdirtlmesini hedeflenmektedir.

Turkiye'de TKY ilk olarak 1990 yilinda Sabanci-Japon ortak kurulusu
olan Brisa fabrikasinda baslatiimistir ve Brisa, 1996 yilinda Avrupa Kalite
Odili'nt almistir. Fabrikada 6rgiitli bulunan DiSK’e bagli Lastik-Is sendikasi
da TKY uygulamasini desteklemistir. TKY uygulamasinin basladigi donemde
sendikanin isyeri bastemsilcisi olan Refik Cémlekgcioglu, bu uygulamay! neden
desteklediklerini sdyle anlatiyor: “isveren, ‘Yeni diinyaya, demokratik sisteme
uygun bir sistem var. Caddas Ulkeler bunu uyguluyor, karsilikli anlayis var.
Ucretler iyi olacak. Is glivencesi olacak, is huzuru olacak, her sey anlayisla
¢bzillecek’ dedi. Buna ‘hayir’ dememiz mimkin dedildi”. Isin ironik tarafi
béylesi bir uygulamanin Tirkiye'de ilk olarak uygulanmasinda 6nemli payi
olan bastemsilcinin isyerinde gordigl yanhsliklar soylemesi Uzerine 27
kisiyle birlikte 1998 yilinda isten atiimasidir. Haberde belirtilene goére, her ne
kadar Comlekcioglu artik fabrikada calismiyorsa da, Comlekgioglu’nun
fabrikanin Japon ortadiyla birlikte 6dult kaldirdigi fotograf hala fabrikada asili
durmaktadir. Toplam Kalite ile patronun Uretimi artik iscinin beynini
sOmirerek vyaptigini sOyleyen Comlekgioglu, isverenin demokratik gibi
gorunerek iscileri yanina cektigini ve insanlarin Sabanci'yi alkislar duruma
geldigini belirtmektedir (Evrensel, 19.06.2001). Brisa, TKY ile ilgili yazinda da
Netas ile birlikte en parlak TKY uygulamasi olarak sunulmaktadir.

Brisa’da iscilerin fabrikayr kendilerininmis gibi sahiplenmeleri,
yOnetimle aralarinda bir karsitlik oldugunu hissetmemeleri icin cesitli
uygulamalar bulunmaktadir. Isciler ve ydneticiler ayni salonda yemek
yemekte, sik sik piknikler, kir ylriyUsleri vs. dliizenlenmektedir. Fabrikada en
cok kullanilan sloganlardan biri “biz bir aileyiz” sloganidir. 2001 yilinda
yasanan krizde diger pek cok buylk sirket isci cikarirken Brisa’nin isci
citkarmamasi calisanlarda sirkete karsi olumlu bir hava yaratmistir (Yildirnm,
2000: 272). Ancak 17 Aralik 2008 tarihinde Brisa mucizesinin de gercek ylzl
ortaya cikmis, BRISA’da kriz gerekgesiyle “aileden” 64 kisi isten atiimistir.
Buna karsilik fabrikayi isgal eden iscilerin direnisi (¢ glin sonra iscilerin isten
atilmasini kabul eden, isverenden daha fazla isci atilmayacadi s6zi alan
sendika tarafindan kirilmistir. Yakin zamanda yasanan bu 6rnek, TKY'nin en
parlak 6rneklerde bile isyerinde uzlasmayi getirmedigini, karsit iki sinifin
cikarlarinin uzlasamayacadini, iscilerin yarattigi muazzam karlarin isten
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atilmalari engellemedigini gdstermistir. Ote yandan, Sabanci Holding Yénetim
Kurulu Baskani Giler Sabanci, Brisa’nin iscilik maliyetlerinin artisindan dolayi
yeni yatinmlarini yurtdisina kaydirabilecedini acgiklamistir. Sabanci'ya gore
Brisa’da iscilik maliyetleri “gercekci olmayan seviyelerde”dir. Polonya,
Romanya, Misir gibi Ulkelerde yillik iscilik maliyeti 10 bin dolarken, bunun
Turkiye'de yilhk 50 bin dolar buldugunu belirten Sabanci, bu maliyetin
azalmamasi durumunda yatinmlarin disariya tasinabilecedinin sinyallerini
vermektedir (Milliyet, 28.08.2008). Sabanci'nin aciklamasi TKY ile geldigi
iddia edilen is glvencesi, ylksek Ucretler ve is huzurunun kumdan kaleler
oldugunu gostermektedir.

Turkiye'de TKY uygulamalariyla ilgili calismalarda ©6ne c¢ikan
noktalardan biri iscilere daha fazla yetki verilmesi, yOneticilerle isciler
arasindaki hiyerarsinin esnetilmesi gibi konularda hemen hemen hicbir
ilerleme olmamasidir. Tirkiye’de bulunan ve TKY'nin bilylk oranda
uygulandigi 7 buyuk beyaz esya, otomotiv ve tekstil fabrikasinda yapilan bir
incelemede iscilere yoneticilerle ilgili gorusleri soruldugunda pek cok isci,
yoneticilerin iscileri kiicik gérmesinden, kendilerine saygl duyulmamasindan,
iletisimsizlikten, arada c¢ok bliyllk mesafe bulundugundan sikayet etmistir.
Yoneticilerin otoriter ve baskici olduklar, iscilere isin nasil yapilmasi
gerektigini dedil ne yapmalarn gerektigini emrettikleri, iscileri korkuyla
yonettikleri, kendilerini onlardan keskin sinirlarla ayirdiklar belirtilmistir
(Nichols ve Sudur, 2005: 133-135). TKY'nin isyerinde catismay! azaltma,
beraberlik ruhu yaratma amacglan Tirkiye'deki isletmelerde yoéneticilerin
davraniglarinin da blyuk oranda etkisiyle basarili olamamaktadir.

Yoneticilerin iscilere yaklasimi Turkiye'deki 6nemli TKY
uygulamalarindan biri olan &neri sistemlerini de etkilemektedir. Uretimdeki
sorunlari giderme, isi daha hizh ve verimli bir sekilde gerceklestirme,
zamandan tasarruf etme, maliyeti azaltma, kaliteyi artirma gibi amacglar icin
iscilerden onerilerini yonetime sunmalari beklenmektedir. Nichols ve Sugur’un
arastirmasina gore, Oneriler uygulandidi ve firmaya kar olarak geri dondigu
halde bundan maddi karsilik beklenmemesi gerektigi vurgulanmakta, futbol
mag! bileti, kliclik ev aletleri, tabak canak gibi maddi dederi distk 6duller
verilmektedir. Isciler &zellikle vydneticilerin ve mihendislerin isgilerin
Onerilerini kendilerinin &nerileri gibi sunduklarindan sikayet etmektedirler
(Nichols ve Sudur, 2005: 152-153). Yoneticilerin davraniglari ve O6nerilerin
firmaya kattigi dederden iscilere pay verilmemesinin yani sira, Oneri
dogrultusunda yapilacak gelistirmenin cogu zaman iscilerin is yogunlugunu
artiracak olmasi da iscilerin 6neri sunmasini engelleyen faktérlerden biridir.

Turkiye'deki TKY uygulamalarinda da vyeni yonetim metotlariyla
denetimin azalmak yerine artti§i gdzlenebilmektedir. Iscilerin kendi
kendilerini denetlemelerine ydnelik diizenlemelerin yani sira, hem islerin daha
fazla standartlastiriimasi ve yodunlastiriimasiyla hem de mikemmellesmis
denetim ve gb6zetim mekanizmalariyla disaridan denetim gelistirilmistir.
Ornegin bir otomobil fabrikasinda her iscinin calistigi istasyona andon
lambalarn konulmustur; isciler bir sorun oldugunda, hata yaptiklarinda veya
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Uretim hizina yetisemediklerinde ipi cekmekte ve bu lamba yanmaktadir.
Yonetim bu lambalar sayesinde hangi iscinin problemli oldugunu kolayca
tespit etmektedir (Yiicesan-Ozdemir, 2000: 247). Gebze'de bulunan bir beyaz
esya fabrikasinda islerini énceden belirlenen siire icerisinde tamamlamayan
isciler merkezi bilgisayar sistemi ile ayni zamanda y®netimi de uyaran bir
alarmla uyarilmaktadir. Yoneticiler gece vardiyasinda calisan isgileri evlerinde,
fabrikadaki sisteme badh bilgisayarlar araciidiyla takip edebilmektedirler
(Nichols ve Sugur, 2005: 169). Fordist donemin simgelerinden olan Uretim
bandi hala fabrikalarda Gretimin en 6nemli bilesenidir ve Gretim bandi higbir
zaman durmadidi icin iscilerin isi yavaslatma veya birkac¢ dakikaligina da olsa
isi birakip dinlenme gibi imkanlarn bulunmamaktadir. *Modern zamanlar”in
iscisi hala Uretim bandinin hizina yetismek icin arttinlmis bir denetim ve
gbzetim altinda galismaya devam etmektedir.

Iscilerin Gst yénetimin baskisi ve denetimiyle yénetilmesinin yerine
iscilerin nizasini, gondlltd  katihmini hedefleyen TKY uygulamalar isciler
tarafindan her zaman benimsenmemekte ve bu uygulamalara karsi cesitli
direnis stratejileri gelistiriimektedir. En 6énemli direnis stratejilerinden biri
yukarida belirtildigi gibi iscilerin Uretimi gelistirecek ©6neriler sunmayi
reddetmeleridir. Ornedin Brisa’da calisan iscilerden biri sdyle demektedir:
“Zamandan tasarruf sadlayic bir sey buldugumuzda onlara sOylememizi
istiyorlar. Ancak bunu bir aptal yapar. Cinkd bu bizim icin daha ¢ok calisma,
daha cok is anlamina gelir. Valla bize iyi para veriyorlar ama anamizdan
emdidimiz sutl de fitil fitil burnumuzdan getiriyorlar” (Yildinm, 2000: 276).
Yine Gebze'deki bir otomobil fabrikasinda calisan isciler arasinda yapilan
ankete gore, iscilerin %56’s! islerini daha kolay ve daha cabuk yapmanin bir
yolunu bulduklari zaman bunu 6neri olarak ydnetime sunmayacaklarini,
kendilerine saklayacaklarini belirtmislerdir (Nichols ve Sudgur, 2005: 155). Bir
sonraki bolimde degdinilecedi gibi, Mersin Anadolu Cam fabrikasinda calisan
iscilerin de blyuk codgunlugu uzun calisma yillari boyunca tek bir kez bile
o6neri vermemekte, sadece islerinin kolaylastirimasi icin ydnetimin
yapabilecedi bir sey varsa bu yonde oneri vermektedirler. Adapazari’nda
bulunan TKY uygulayan bir baska otomobil fabrikasinda yapilan arastirmaya
gore, isciler ybnetime ve wuygulamalara karsi acik bir baskaldin
gdstermemelerine ve etkin disiplin ve gézetimden dolayi “isten kaytarma” gibi
yontemlere genellikle basvuramamalarina ragmen, sisteme karsi duruslarini
gizli bir itaatsizlikle gdstermektedirler. Isciler sirket ritiielleriyle siklikla dalga
gecmektedirler. Ornedin her sorunun ¢béziimi olarak sunulan kaizen (siirekli
iyilestirme) metodu sik sik dalga gegilen bir konudur. Isgilerden her sabah
Uretime baslamadan ©nce onlari motive edecek sloganlar atmalan
istenmektedir; “kalite” veya “sifir hata” gibi sloganlarin atilmasi beklenirken
iscilerden “Fenerbahce”, “Cim bom bom” gibi sesler ylikselmektedir (Ylcesan-
Ozdemir, 2000: 256).

Iscilerin 6nemli bir kismi TKY felsefesini benimsememesine ragmen, az
sayida da olsa TKY uygulamalarinin isyeri disindaki hayatini bile etkiledigini
belirten isciler de vardir. Bolu’daki bir beyaz egya fabrikasinda calisan
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iscilerden biri séyle demistir: “Kalite cemberleri sayesinde ev hayatim degisti.
Bu editim evde cocuklarimla iliskimi dedistirdi. Artik onlara kizmiyorum”
(Nichols ve Sugur, 2005: 146).

Turkiye’de TKY uygulamalarinin yayilmasinda o6zellikle Kalder (Kalite
Dernegdi) ve Milli Prodiktivite Merkezi gibi kuruluslar 6ne c¢ikmaktadir.
Kalder'in her yil dagittigi Ulusal Kalite Odili ve Avrupa Kalite Odiilleri
sirketlerin TKY'yi uygulamadaki basarisi agisindan énemli géstergeler olarak
kabul edilmekte ve pek c¢ok sirket bu d&dilleri alabilmek icin birbiriyle
yarismaktadir. Kalderin TKY'nin yayillmasinda kendisine nasil bir misyon
bictigi, eski Kalite Dernedi Baskani Yilmaz Arglden’in su so6zlerinde
gorilmektedir: “TKY felsefesini farkli kurumlara yaymak istiyoruz. Dernekler,
futbol takimlari, vakiflar, belediyeler, karakollar, hastaneler, okullar TKY'yi
uygulayacak. TKY, iyi bir virls. Bu iyi virGsin vyayillmasini sadlarsak,
Turkiye'de bir yénetim devrimi olacak, herkes sorumluluklarinin bilincinde
olacagindan demokrasi de daha iyi isleyecektir. Biz buna “Ulusal Toplam
Kalite Hareketi” diyoruz”. (Radikal, 06.08.1998).

Kalder Baskani'nin soézlerinde vurgulanan “demokrasi” kavrami da
TKY'nin ne kadar iyi bir yonetim tarzi oldugunu gostermek icin siklikla
kullanilmistir. Ornedin, Netas genel mudiri, “TKY érgitlere demokrasiyi
getirecektir. TKY uygulayan bir orgltte herkesin guldtiginia goérebilirsiniz”
demektedir (Once Kalite’den aktaran Yildirm, 2000: 270). Giiler Sabanci ise
“TKY'nin en o©nemli prensibinin aslinda daha fazla demokrasi demek
oldugunu; demokrasinin TKY'nin bir araci oldugunu” 6ne strmektedir (Yeni
Yuzyil’'dan aktaran Yildirnm, 2000: 275).

TKY'nin bir ybnetim tarzi olmanin 6tesinde bir yasam felsefesi gibi
sunulmasinda "kalite" kavraminin ylceltilmesi bliylik 6nem tasir. Kalite
isveren ve iscinin birlikte ulasmasi gereken ortak amacg olarak gdésterilir.
Cerkezkoy’'de bulunan bir beyaz esya fabrikasinin genel miduri soyle
konusmaktadir: “Gecen vyil Kalite yihydi. Bu blylk bir basariydi. Bilylk
kantini doldurduk ve birbirimizi alkisladik. Evet... Oraya variyoruz. Isciler bu
firmanin onlarin firmasi oldugunu anlamaya basliyorlar. Onlarin firmasi!
Baslangicta isciler yoneticilerinden korkuyorlardi. Artik tim bu korkular cok
gerilerde kaldi” (Nichols ve Sudgur, 2005: 126). Adapazari'ndaki Toyotasa
fabrikasinda ise isciler sabah ve 6glen yaptiklari iIsinma hareketlerinde “kalite”
diye bagirmaktadirlar (Yildinnm, 2000: 267).

Tirkiye'deki kalite cilginiginin garpici  8rneklerinden biri Istanbul
Barosu’na bagli iki kadin avukatin ISO 9001: 2000 kalite belgesini almalari ve
haksiz rekabete yol actigi dolayisiyla bu iki avukata disiplin cezasi veren
Istanbul Barosu’nun kendisinin kalite belgesi almak (zere basvuruda
bulunmasidir (Zaman, 28.08.2005). Bir baska 6rnek ise, Izmir Buca Ilce
MUfttligli’nin bir cami ve Kur‘an kursu icin TS EN ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi belgesi almak igin basvurmasidir (Zaman, 28.10.2011). Avukatlar ve
mduftileri bile kalite belgesi almaya yonlendiren bu cilginlik son vyillarda
sirketler ve kamu kuruluslarinda son noktaya ulasmistir. Yerli ve yabanci pek
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cok belgelendirme kurulusu ISO 9000, ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001
gibi kalite sistemleri, is saglidi, is gltivenligi, gida guvenligi, cevre yonetimi ile
ilgili belgeleri dagitmakta ve her gecen giin yeni bir kalite belgesi ortaya
citkmaktadir. Bu belgeleri almak sirketler ve kamu kuruluslari igin gok énemli
birer asama olarak gorilmektedir. TKY uygulamasinin olmadigi pek cok sirket
de bu belgeleri alabilmektedir.

Turkiye'deki TKY uygulamalar ile ilgili galismalar, TKY'nin uygulama
alaninin giderek arttigini ancak TKY'nin codgu zaman tam bir sekilde
uygulanmadigini ve beklenen sonuglari vermedigini géstermektedir. Iscilerin
emek sirecine ve karin ve verimliligin artirilmasina goénallt  katilimlarini
hedefleyen TKY bazi 6rneklerde basarili olurken, cogu zaman iscilerin gizli ya
da acik direnisiyle karsilasmaktadir. Gelismis kapitalist lkelerle
karsilastirildiginda TKY uygulamalarini geriden takip eden Tirkiye'de bu
yOnetim modelinin uygulanmasinda henliz baslangic asamasinda olundugu ve
TKY'nin yayginlasmasi ve iscilerin direnislerini kiracak mekanizmalarin hayata
geciriimeye baslanmasi durumunda bunun isci sinifi acgisindan c¢ok ciddi
etkileri olacagi soylenebilir.

Mersin Anadolu Cam Fabrikasinda TKY Uygulamalan

Sisecam A.S.’ye bagh Anadolu Cam Sanayi A.S. Tirkiye'de Topkapl,
Bursa Yenisehir ve Mersin’de olmak lzere (¢ fabrikada Gretim yapmaktadir.
Mersin Anadolu Cam fabrikasi Uretim kapasitesi ve kullanilan teknolojinin
gelismislik dlzeyi acisindan diger iki fabrikadan ileridedir. Fabrikanin Uretim
kisminda toplam 615 isci calismaktadir ve iscilerin hepsi Tirk-is’e bagli
Kristal-Is sendikasinda 6rgutliidiir. Uretim alaninda calisan isciler disinda,
s6zlesmeli calisanlar, memurlar ve yoneticilerle birlikte toplam calisan sayisi
bine vyaklasmaktadir. Bu calisma icin fabrikada calisan alti isci ve iki
muihendisle gériisme yapilmistir.

Anadolu Cam fabrikasinda TKY uygulamalari, ISO 9001:2000 belgesinin
alinmasina paralel olarak 2000 yilinda baslamistir. TKY'nin uygulanmasindan
6nce fabrikada kalite gemberleri olusturulmus, ancak verim alinmayinca bu
uygulama birakilmistir. Kalite cemberleri, beyin firtinasi gibi uygulamalar
sadece Uretimdeki iscileri kapsarken, TKY’ye gecilmesiyle birlikte
yemekhanede calisan iscilerden, kamyon soférlerine kadar Gretim disindaki
tim calisanlari da kapsayan uygulamalar baslamistir ve tim calisanlara
musteri odakh Uretim anlayisiyla ilgili egitimler verilmistir.

Fabrikadaki ©6nemli TKY uygulamalarindan biri oOneri sistemleridir.
Fabrikanin cesitli yerlerine iscilerin &énerileri icin 6neri kutulari konmustur.
Arastirma vyapildigi sirada dederlendiriimeyi bekleyen 453  Oneri
bulunmaktaydi. Iscilerin bir kismi uzun yillar calistiklari halde tek bir éneri
bile vermezken, bazi isciler bir ayda onlarca 6neri verebilmektedir.
Mlhendislerden biri 10 isciden birinin Oneri verdidini, isciler arasinda oneri
dadiliminin dengesiz oldugunu, mesela pek c¢ok isciden higbirinin 6neri
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vermemesine ragmen, 8 iscinin toplam 100 o6neri verdigini belirtmistir.
Gorisme vyapilan isciler bazi iscilerin “yo6neticilere yaranmak” icin &neri
verdiklerini belirtmislerdir. Bu 6nerilerin bir kismi isgilerin calisma kosullarini
zorlastirmakta ve oneri veren iscilere karsi tepki olusmaktadir. Ornegin,
isciler daha 6nce calisirken yinli kumastan yapilan is giysilerini giyerken, bir
iscinin giysi tlylerinin siselerin icine dlsebilecedi, bunun da kaliteyi
etkileyecedi gerekgesiyle giysi kumaslarinin dedismesi yonindeki ©6nerisi
yobnetim tarafindan desteklenmis ve iscilere kot kumasindan giysiler
verilmistir. YUnlU giysilerin daha sicak tuttugunu belirten isciler kot kumasla
Ustduklerini soylemis ve arkadaslarini bu 6neriyi sundudu igin suglamislardir.
Iscilerin cogu, yalnizca islerini kolaylastiracak, is yikiini azaltacak ¢dziimler
bulduklarinda bunlari 6éneri olarak sunmaktadirlar. Yénetimin haberi olmadan
uygulayabilecekleri yontemleri sefler fark edene kadar kendilerine saklamakta
ve bdylece islerini kolaylastirmaktadirlar.

Iscilerin sundugu @&nerilerin fabrikanin karina cok ciddi katkilarda
bulundugu &rnekler vardir. Ornedin iscilerden biri siselerin adiz kisminin
sekillendirilmesinde kullanilan hava tahliye kanallarinin sayisinin iki katina
ctkarilmasini  6nermis, bunun uygulanmasi Uretimin hizini ciddi 6lclide
artirdigindan Uretimde yaklasik %4 oraninda bir artis yasanmistir. Bir yilda
Uretilen sise sayisinin milyarla ifade edildigi fabrikada, Gretimdeki bu artis cok
ciddi bir rakami ifade etmektedir. Ayrica fabrika bu yeni bulusun patentini de
almis ve bunu yurtdisina pazarlamaya baslamistir. Bu 6neriyi sunan isciye
bunun karsiliginda verilen 6dUl ise Pasabahce fabrikasinda Uretilen siradan bir
vazodur. Sirekli calisir durumda olan bazi Gretim bantlarinin belli araliklarla
calismasi yoninde Oneri sunan bir baska iscinin 6Onerisinin uygulanmasi
sonucunda, slrekli calismasina gerek olmayan bantlarin aralikh
calistiriimasiyla yilda binlerce TL dederinde elektrik tasarrufu saglanmistir. Bu
dneriyi sunan isciye ise kalem hediye edilmistir. Isciler icin éneri vermenin
maddi acidan tesvik edici bir yoni yoktur. Goérlisilen mihendislerden birine
iscilerin onerileri dogrultusunda blylk karlar elde edilmesine ragmen bunun
maddi muikafatinin olmamasini nasil karsiladidi soruldugunda, fabrikadaki
iscilerin Ucretlerinin ortalama isci Ucretlerine gore oldukca yiksek oldugunu,
bu zihinsel emedin karsiliginin zaten verildigini soylemistir. Daha 6nce isginin
kol emedinin Grtnine el konulurken, simdi iscinin zihinsel emedine de el
konulmakta olmasi ve ¢ok blylk bir deder yaratan iscinin emek Griintnin
baskalari  tarafindan  kullanilmasi, iscinin  kendi  yarattigi drine
yabancilasmasinda cok ileri bir noktayi temsil eder. Ozellikle dneri sisteminin
sOmirlyl ve yabancilagsmayi arttiran bir uygulama oldugu sdylenebilir.

iscilere isyerinde herkesin birbirinin musterisi oldugu anlatiimaktadir.
Uretimde cikan hatalardan isgiler sorumlu olduklar igin isciler isin herhangi
bir asamasinda baska bir iscinin yaptigi yanlisin sikintisini gekmekte ve bu
ylzden hatasiz Uretim yapma konusunda birbirleri (zerinde denetim
uygulamaktadirlar. Bu ydntemle isciler birbirlerine karsi sorumlu hale
getirilmekte ve isci hata yaptiginda patronla dedil, Uretimin bir sonraki
asamasinda yer alan dider isci arkadasiyla karsi karsiya gelmektedir. Bu
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uygulama iscilerde oto-denetimin yerlestiriimesi konusunda &nemli bir
adimdir.

Fabrikada iscilere zaman zaman Uretim, is glvenligi, hijyen kurallari,
insan iliskileri vs. gibi konularda egitim verilmektedir. Egditimlerin belli bir
periyodu yoktur ve editimler mesai saatleri disinda yapildiginda iscilere mesai
licretleri 6denmektedir. Isciler bu egitimleri genellikle “isten kaytarmak” igin
bir vesile olarak gérmektedirler. Isciler egitimler sirasinda kendilerine
anlatilanlarla fabrikada yasadiklan arasinda tezathk oldugunu
sOylemektedirler. Egitimlerde insan iligkilerinin ¢ok 6nemli oldugunun
belirtiimesine, ne zaman ginaydin ve merhaba denilmesi gerektigine kadar
iscilere insan iliskilerinden bahsedilmesine ragmen, aslinda bunlarin
gostermelik oldudu, iscilere insancil bir sekilde yaklasiimadigi belirtilmistir.
Ornegin kardesinin digini icin izin isteyen bir isciye izin verilmedigi, cocugu
hasta olan iscinin ise gelmeye zorlandidi, “benim isim dedil” diyerek fabrika
sayimi yapmay! reddeden bir miihendisin isten atildigi gibi 6rnekler veren
isciler, her gin bodyle olaylar yasanirken, iscilere insan iliskilerinden
bahsedilen egitimlere inanmadiklarini belirtmislerdir.

Isciler TKY'nin isyerindeki emir-komuta zincirinde bir degisiklik
meydana getirmedidini, “askeri otoritenin devam ettigini” belirtmislerdir.
Japonya’da iscilikten fabrika sahipligine ylkselen insanlar olmasina ragmen,
Turkiye'deki uygulamalarda bunun olmadigini, Anadolu Cam fabrikasinda da
iscilerin en fazla teknisyenlik derecesine ylkselebileceklerini sdylemislerdir.
Muhendislerden biri ise Turkiye'de ataerkil ve hiyerarsik bir yénetim gelenedi
oldugunu, bunun TKY uygulamalarini olumsuz etkiledigini ve geng
yOneticilerin bu bakis acisini dedistirebilecedini vurgulamistir.

Isciler belgelendirme kuruluslarinin  ve misterilerin  periyodik
denetimlerinde uyguladiklari baskidan dolayr saghk ve glivenlik konularinda
iyilestirmeler yapildigini  belirtmislerdir. Isyerinde sigara icme yasadi
getirilmis, iscilere hijyen editimi verilmis ve tuvaletler de dahil genel olarak
isyerinin temizliginde iyilesme gériilmistiir. Ozellikle Coca Cola gibi blyiik
dinya markalan igin Uretim yapan fabrikada yabanci miusterilerin denetime
gelmesinden bir hafta Once fabrikada yodun bir temizlik calismasi
baslamaktadir. Ancak isciler sadglik ve glvenlik konularinda yasanan
iyilesmelerin kendileri icin degdil musteriler icin yapildigini disinmektedirler.
Gorisulen tim isciler Coca Cola’nin denetimlerinden sonra tuvaletlerin temiz
tutulmaya basladigini  belirtmislerdir. Iscilerden biri, gida glvenligini
saglamak amaciyla musteriler tarafindan talep edilen fabrikada sigara icme
yasadinin, iscilerin saghdina katkida bulundugunu ve onlarin temiz hava
solumasini sadladigini ancak tretimde kullanilan maddelerden dolayi solunan
havanin sigara dumanindan ¢ok daha zararl oldugunu ama bunun
6nemsenmedidini séylemistir.

Isciler kalitenin aslinda giizel bir sey oldugunu ancak TKY’de sik sik
vurgulanan kalite kavraminin aslinda isciler ve vyerli tlketiciler icin dedgil,
yabanci musteriler icin oldugunu sOylemektedirler. Kaliteli mallarin yillardir
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ihrag fazlasi mallarin layik gorildigu yerli tlketiciler icin dedil yabanci
musteriler icin Uretilmekte oldudunu, ic piyasaya gidecek mallarda kaliteye
daha az 6nem verildigini belirten isciler i¢ piyasa igin Uretilen mallarda bile
kalite farki oldudunu, 6rnedin bir malda hata ciktiinda malin nereye
gideceginin soruldugunu, Istanbul’a gidecekse hatanin diizeltildigini ancak
ornedin Hakkari'ye gidecekse bu hatalarin 6nemsenmedigini sdylemislerdir.

Gorisme yapilan isciler ve mihendisler, kaliteli Uretim konusunda
miisteri sirketlerin cok biiyiik bir baskisi oldugundan bahsetmislerdir. Ornegin
Israilli bir musteri sirket denetleme yaptiginda, tuvaletlere kadar tek tek her
yeri incelemekte, iscilerin fazla mesai yapmasina bile midahale etmektedir.
Bunun gerekcesi ise fazla mesaiye kalan isginin yorgun ve dikkatsiz olacadi,
bunun da Uretimin kalitesini etkileyecedidir. Musterilerden biri (bu musteri
icin iki yil icinde milyonlarca sise Uretilmistir) Uretim sliresince daha 6nce
belirttigi Gretim hatalarindan (sise icinde cam kirigi veya yabanci maddeler
bulunmasi gibi) sadece bes tane bulmasi durumunda higbir sekilde para
0demeyecedi ve siseleri geri iade etmeyecedi sartiyla sozlesme yapmistir.
Ozellikle gida ambalaji retimi yapiliyor olmasindan dolayi, misteriler gida
givenligi ile ilgili oldukca kati kurallar koymaktadirlar. Ornedin kola sisesi
Uretilen bolumde calisan isciler ve Uretimle dodgrudan alakasi olmayan
nakliyat soférl bile sakal biyik tirasi olmak zorundadir.

Iscilerin saglik ve temizlik konusundaki iyilestirmelerin disinda, TKY ile
ilgili gorusleri genellikle olumsuzdur. Bir isci TKY ile ilgili sOyle demistir:
“TKY’de insan yok, sevgisizlik var”. Dider bir isci “Toplam kalitenin 6ziinde
ekonomik cikar oldugunu, insandan 6nce Uriine yonelik bir sistem” oldugunu
sdylemistir. Iscilerin TKY ile ilgili cogunlukla olumsuz diisiincelerine karsin ara
kademe yo6netici konumunda olan ve TKY'nin uygulanmasindan sorumlu olan
muhendisler TKY'nin aslinda ¢ok dodgru ve vyararli bir yonetim sistemi
oldugunu, mantigin cok iyi oldugunu distinmekte ancak bunlarin uygulanmasi
icin az zaman ve eleman oldugunu ve bu nedenle uygulamalarda bazi
eksiklikler oldugunu belirtmektedirler. Mihendisler tarafindan TKY ile ilgili
belirtilen en 6nemli olumsuzluk her seyi kayit altina alma zorunlulugunun,
doklimantasyonun getirdigi ekstra is yukudir. TKY'nin “yaptidini vyaz,
yazdidini yap” ilkesinin ¢ok siki bir sekilde uygulanmasi, yapilan en klictk bir
islemin bile kayit altina alinmasi, y6netici pozisyonundakilerin is yUkinu
onemli 6lglide artirmaktadir. Miihendisler ayrica diger Ulkelerle ve Turkiye'de
TKY'nin daha ileri dlzeyde uygulandigi fabrikalarla Anadolu Cam
fabrikasindaki uygulamalarn karsilastirildiginda, fabrikada ara kademe
yoneticilerin ve mihendislerin daha sinirli bir hareket alanina sahip
olduklarindan sikayet etmislerdir.

TKY uygulamalariyla ilgili olarak fabrikada 6rgltli olan sendikanin
belirleyici bir etkisi oldugu sodylenemez. Zaman zaman dedisen sendika
yoneticilerinden bazilari TKY'ye karsi olsalar bile, sendika TKY uygulamalariyla
ilgili bugline dek herhangi bir direnis sergilememis ve bu konuda ydnetimle
ciddi sorunlar yasamamistir. Goristlen muihendislerden biri sendikanin
varhdinin iscilere yeni uygulamalari kabul ettirmek agisindan oldukca 6nemli
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oldugunu ve sendika olmazsa tek tek iscilerin direnciyle miicadele etmenin
zor olacadini soylemistir. Bu da sendikaya TKY uygulamalarinda isci ve
yOnetici arasinda isleri kolaylastiracak bir aract roli atfedildigini
godstermektedir.

Sendikanin TKY ile ilgili tim iscileri kapsayan herhangi bir ortak
hareketi olmamasina ragmen, iscilerin daha Once bahsi gecen, Gamze
Yiicesan-Ozdemir'in calismasinda bahsedilen isciler gibi ortiik sekillerde
TKY'ye karsi bir direnis gelistirdiklerini séyleyebiliriz. Iscilerin &neri vermeyi
reddetmesi, islerini kolaylastiracak bir sey bulduklarinda bunu yo6neticilere
sOylemeden gizlice uygulamaya calismalari, editim zamanlarini dinlenme
zamani olarak goérmeleri isgilerin TKY uygulamalarini tam olarak
benimsemediklerini, buna karsi ortik sekillerde direnis gelistirdiklerini
godstermektedir.

Genel olarak, Anadolu Cam fabrikasinin Tlrkiye’de TKY'yi ileri derecede
uygulayan isletmelerden biri oldugu ancak uygulamalarda sorunlar yasandigi
belirtiimektedir. Iscilerin TKY ile ilgili tavri cogunlukla olumsuzken, kendilerini
iscilerden kesin sinirlarla ayiran ve TKY uygulamalarindan sorumlu olan
muhendisler TKY'yi dogru bir yonetim sistemi olarak gérmekte ancak TKY'nin
Ozellikle Turk isletme kultiriinde uygulanmasinda sikintilar yasandigindan ve
is ylkinin artmasindan sikayet etmektedirler. TKY’nin uzun bir slredir
uygulandigi fabrikada uygulamalarin iscgiler tarafindan belli Olglide direnisle
karsilasmasindan ve TKY'nin hiyerarsinin azaltilmasi gibi ilkelerinin
Turkiye'deki isletmelerde pek ragbet gérmemesinden dolayi, TKY iscileri
sisteme gonllli olarak baglama konusunda istenilen amaca tam olarak
ulasamamis olsa bile, mevcut uygulamalarin yabancilasmayi artirdidi, isciler
arasinda bir dereceye kadar bélinmeye neden oldudu, iscileri kendilerini ve is
arkadaslarini denetler hale getirdigi ve iscilerin is yUklerini artirdid
soylenebilir.

Sonug

Ozellikle 1990l yillardan itibaren tiim diinyada uygulanmaya baslanan
TKY, sermaye sinifinin ihtiyaglari dodrultusunda, verimliligin ve karin
artirlmasinin yani sira, isciler arasindaki dayanisma ve orgatltligan yok
edilmesi, sinif catismasinin gérinmez kilinmasi, esnek {retim modelinin
calisma kosullarini  dlzensizlestiren, adirlastiran uygulamalarina karsi
gelisebilecek tepkilerin 06zellikle oto-denetim mekanizmalariyla ortadan
kaldirilmasini  hedeflemektedir. TKY'nin gelisimine ve dinyadaki ve
Turkiye'deki uygulamalarina bakildiginda, TKY’nin burjuvazi icin daha fazla
kar ve verimlilik anlamina gelirken, isci sinifi icin daha fazla s6mirl, denetim,
yabancilasma anlamina geldigi gortlmektedir. Ancak TKY her zaman teorideki
gibi uygulanamamaktadir. Yapilan arastirmalar, gelismis kapitalist Ulkelerde
ileri derecede uygulanan TKY'nin Tirkiye'de birgok isletmede uygulanmasina
ragmen, iscilerin gelistirdikleri acik ve gizli direnisler ve eski tip yoOneticilerin
aliskanliklari gibi nedenlerle her zaman istenilen sonuglar vermedigini
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gOstermistir. Henliz gelisim asamasinda olan bu sirecin mantigini ve isleyisini
daha iyi anlayabilmek acisindan, isci sinifi ve burjuvazi arasindaki
mucadelenin sekillenmesinde blylk rol oynayan TKY uygulamalarinin isciler,
yoneticiler ve sendikalar lzerindeki etkilerinin, calisma iliskilerini ne ydénde
degistirdigi konusunun 0Ozellikle Tlrkiye 6zelinde ¢ok daha derinlikli bir sekilde
ele alinmasina ihtiyag vardir.
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