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ABSTRACT

The practises of TQM have became wideşread in Turkişh companies for ten
years. TQM has rıany aspects that concem employees. On t}e suıfıce the TQM is
aiming to create an image of a humanist aıd demoğatic organ2ationıl model by
ernploying rhetoric such as involvement of ernployees, team work{uality circleş,
emporverment, employee autonomy, organizaüon culture and employee commiftnent.
Howeyer, as technical and rational management model TQM creates a new kind of
technocracy.

In this article, it has been tried to make a critical assessment ofthe TQM. To do
this, fırstŞ its relationship with the neo-liberal policies and latğr its hierarchic and
bureaucratic aspects have been investigated. I will argue in fact, that the TQM is
focused on increasing the producüvity and work intensificatioıı, and oı the name of
empowerrnent it actually weakens tlre eırrployees on this process.

Keııyordş: Total quaüty management, NeoJiberal policies, Hierarchy,
Empowerment, Technical rationality, Technocracy, Work
int€nsification.
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1. Gtriş

Çağ9ızın hakim olgusu durumımda olan kiireselleşme, yarathğ politik Ve
kİiltiirel değişimler kadar yeni bir ekonomik diizeni de ifade etnektedir. Bu çerçeverle
kiireselleşme; ş1ş nan'mT-n birıIerce firmanrı oluşmasnı, stratğik şirket wliliklerini,
bölgesi belli olmayan finans serrnayenin genişlemesini, mal ve hizmetlerin diinya
ölçeğnde dolaşrmınr, bilgi ve iletişim endiistilerindeki birikimin artışıır ifade
etrnektedir. Bu gelişmelerin tiimü kapitaüzınin eski durumuna göre daha geıiş çaplı
hale gelmesine, smrr tanrmıyan bir yayılma siirecine girerek yerini sağlamlaştırmasııa
yardımcı olınıktadıı. Üretken sermaye ile finans ve bilgi-iletişim sermayesinin artrşını
önemli ölçtide teşvik eden Hireselleşme sayesinde giiniimiiz kapitalizıni, önceki
dönemleıe göre daha yoğun ekonomik faaliyetlere sahne olmaktadır.

Refah devleti ve ulusal ekonomiye dayalı .örgütlü kapitalizm,den, çokuluslu
şirketler ile uluslararasr örgütlerin egemen birimler haline geldiğ .örgütsiiz kapitalizın,e
geçiş, yoğun rekabetin de etkisiyle yeni biı sermaye birikim modeli arayşınl giindeme
getirıniştir. Esıek birikim tarzına dayalı post-fordist sanayileşme modelij kitlesiı ııretim
yerine, talep ).aratdİnasına ve fırklı iiriinlerin kiiçiik iiretim birimlerinde .anında

üretim'ine dayalı olarak ortaya çı]ğnrşhr. Kuşkusuz teknolojik gelişmelerin de
yaıdımıyla üretim siirecinin elekaoniHeşmesi ve otomasyonu, verimliliİ, hz ve kalitel
güv€nc€ altına almış; yaratıcılık ve bilgi, iiretimin örgütlenmesiıde merkezi ımsurlaı
haline gelıniştir. Bu yönleriyle kiiresel kapitalizrnin gereksinimlerine tam olarak uygun
diişen esnek iiretim sisteııüeri; hiyeıarşi yerine katılm, çaüşma yerine uyumu
hedeflediği iddia edilen, otonomi ve öz-yönetim gibi özellikleriyle hiimanist bir çalışma
ortamı yarathğııa inan an yeni bir orgaııizasyon modeli olarak Toplam Kalite Yönetimi
(TKY) ile bütiinleşmiştir.

Güniimiizde hemen her alanda TKY,ıe yönelik ilgnin arhşma tan*
olnaktayz. Gerek ekonomi ve işletne yönetimi alanııda, gerekse akadeınik alanda
rehber olarak kullanılan TKY literatiirii; TKY,ni kalkıffnanırı, gelişmenin ve çağdaş
\letnıe yönetiminin sernbolü saymaktadır. TKY'ni olumlayan ancak eleştirel bahş
aç$ına yer venneyen bu literatiir, eleştirel değerlendirme ve aıalizlerden muaf bir
görüniim sergilemektedir' TKY literatiiriine egeııen olan yöneüci maıtığına, verimlilik
ve lr0ılıIık anlayşna ve kalkrnma söylemlerine karşılıt bu makalede bazı yönleriyle
TKY'nin eleştirel bir değerlendirmesi yapılmaya çalrşılacakfrr.

2. Toplım KıIite Yönetimi (fKY)
TKY en genel anlamda bir firmanıı tiim çalışanlannı ve faaliyetlerini kapsayan

bir kalite geliştiııne yaHaşımrdır' TKY'de kalite, bil organizasyonun her bir p*çusi u"
yöniinü etkileyeıı bir yaşam biçimi halini alııaktadır. Farklı yazarlara göre farHı
tanmlamalaı yapılsa da TKY; miişteri odaklılık, siirekli geliştirme, topıam kalite
kontol, takm çalışrnısı, işgören katılımr, etkin liderlik gibi temel unsurlan
içermelİedir. Bunlann yanrsrra TKY'nin biı dizi istatist d ölçüm tekniği
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kullanılmaksızrn işleyemeyeceğni iddia edenler olduğu kadar, TKY'ni bir kiiltiir
değişimi olarak niteleyen yazaılar da mevcuthrr (Wilkinson vd., 1998:10,11).

Daha açft bir tanırnla TKY, toplum ve müşterinin ihtiyaç ve beklentilerini
karşılama amacııa yönelik olara} organizasyonlann, hedeflerine en etkin ve en düşiik
maliyetle ulaşabilınelerini sağlaya4 çalışanlan, potansiyelleıini siireHi geliştirmeye
katlada bulunmalan yöniinde teşvik eden bir yönetiıı biçffi olarak tanınlanmaktadır
(Dale, 1994:3).

l98O'lerde ingilü ve Amerikan şirketlerinin birçoğunda, Japon tarzı yön€tim
anlayşrırn hakim olrıaya başladığ belirtilmektedir. Bu çerçevede şkketlerde,
tedarikçilerle ilişkilerin değişim gösterüği, aıında ya da .stoksuz üretim yönt€minin
benirısendiği ve kalite çemberlerinin işlerlik göstermeye başladğı ifade edilmektedir.
Bu yeniliklerin bütiinleştirilerek bir yönetim sistemi haline getiıilmesi, TKY sayesinde
gerçekleşmişfir. TKY, siirekli geliştirme ilkesi çerçevesiıde fiımalann yeni|ikçi bir
duruma erişebilnek için yeni iiriinler icat etrnelerini, yeni piyasa firsatlen yaratmalannı;
yeni iiıetim yöntemleri bularak iiriin kalitesini geliştirrnelerini, maliyetıeri
srnrrlındrrrnak suretiyle verimliliği arthrabilme ve değişime daha hzlr bir biçimde
uyum gösierebilne yeteneklerini arttırmalanır sağlayan bir yönetim taradr. Fimıılsnn
esnek bir yapıya erişme mücadelelerinde bfu metodoloji otduğu kadar bir uygulamılar
dizisi olarak da benimserreıı TKY, modem iiriin piyasılannda başarılı olmak için
firmalarrn kendilerini ırasrl organize edecekleri konusunda bir ömek teşkil efrnekt€dir
(Hill, t99l:399).

Rekabetin her geçeıı giın yoğunlaşfi& piyasalarda 'esneklik' ve 'kalite',
firrıalanı qıması gereken iki alhı kuıal durumuna gelmektedir. Bu bağlaırıdı iiretim
siireçlerinde, hatalann iiretim sonunda tespit edilmesi yerine bizzat stireçte hatalan
önleyici bir yaklaşımm geliştirilmesiyle, TKY tekıik açıdan öne çikınaya başlaınştıı'
İnsan faktöriiniin süek1i kalite geliştfume hedefı çerçwesinde organize olmasr,

çalışaılann siirekli geliştirme teknikleri yöniinde eğtilrnesi, yeni çahşma ilişkilerinin
oluştr-rrulması ve aktif katılım yoluyla çalışanlann finnaya bağlılıklannm sağlanmasıyla
TKY, biı yönetim biçimi halini almışhr (Ilill, 199l: 399'400).

Ekonomik kiireselleşmeye paralel olarak rekabetin keskinleşmesi ve
piyasalann istikrarsız duruma gelrıesi, firrnalarıı yeni iiretim biçiıılerine ve bu iiretim
yapısına uygun yeni organizasyon modellerine geçişlerini hızlandrimştıf. Bu çerçevede
esnek iiretim sisteııleri, tam zarnanlı iiretim (TzÜ) ve TKY arasmda organik biı bağ
mevcuttur. Yeni koşullara göre yeniden yapılanma siirecine girerı fimalar, üxetiın
sisterrılerini, fabrika organizasyonunu Ve çahşma ilişkil€rini yeniden
diizeıılemeli:tedirler.

Üretim sisteırılerinin esnekleşmesi, değşen talep yapısına uyım sağlayabilecek
nitelikte ve nicelikte mal Ve hizmet iıretiminin gerçeHeştirilebilınesi anlamma
gelmektedir. Üriiıı çeşitliliğinin teııel amaç olııası, iirefimde ho bir parçanın
kontroliinü Ve hata denetimini imldnsz hale getirmiştir. Bu durumda iiretim
faktörlerinin eıı azO israfla, olabildiğince esnek kullaruıır sonrıcunda eır hsa zamında,
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eı ucuz ve hıtasz üetimin yapılması esas amaç olmaktadr. Esnek bir iiretim modeli
olan tarn zaınanh iiretirn, parçalann montaj hathna ihtiyaç duyulduğu anda -
kullanıldıkları anda- gelmesi esasına dayanan, dolayısıyla da stoksuz çahşan bir
sisteındiı. Bu sistemde montaj hath, paıçalann iiretim oranını kontrol etmekte, böylece
stok moliyederinden ve iiretim stiresinden tasamıf sağlanmaktadır. Bu avaıtajları
yanrnda üretimin kesintisiz devamr için sister4 parçalann ka|ite standartlanna ve
spesifitasyonlara tam uygunluğunu geıekli kıIııaktadır. Bu gereHililç iiretim siireci
sonunda gerçekleşfirilen muayeneye dayalı kalite kontrolü dewe dışı bırakarak,
kıliteıin siirece düil edilrnesini ve siireci gerçekleştirenler tarafindan yaprlmasrnr

@4çıqqgqğq-şt!!. err'çs u.949ı qllq4n 4, ş4!q qlllBn parcalann ü9ti4 jlL[9qine
uygunluğunun sağlanmasr açrsından, çok sayda tedarikçiyle ortak bir hedef
çerçevesinde bir arada çalışması kıçınıJmaz olınuştıır. Bu koşullar çerçevesinde mal ve
hizınet iİrtten birinılerde ins8n faktiiriıniin kalite, siırekli geliştirme, müşteri odaklılık ve
talcm çalıEnası ğbi kavram ve yöntemler çerçevesinde organize olduğu yeni ba
yönetiın sistemi olaıak TKY ortıya çıkmlşff. Buna göre iiretim siireci içine dahil olan
tiim üyelerin ortak hedefi kalite, kaliteden elde edilecek ortak kazanç ise körlılığn
artbıknasıdıı.

TKY ile işleünelerin iiletim tarzlannda, yönetim aılayışlarında, çüşma
ilişkilerinde ve hıtt6 işletnıe &şı ilişkiloinde önemli değişirıler oluştrrrulrnası
amaçtanmaktadf. Bu değişirılere paralel yeni di2eılernelerin tiimii, insan faktöriinü
yani işgöreııleri ilgilendirmektedir. Ömeğn yeni yönetsel anlayışlar çerçevesinde
giindeme gelen işören katılımr, ekip çalışması-kalite çemberleri, işgörenlerin
yetkilendirilmesi (yetki-deıri), yeni bir firrna kiiltiirii yaratılması, müşteri odaklılıt,
siirek|i iyileştirme (kaizen) gibi uygulamılann tiimü işgören merkezli olrnasına rağmen,
uygulamalarm çalışanlar ceçıhesinden nısıl değerleııdirildiğne ilişkin bilgilere pek fazlı
rastlanmamakhdır. Yeni diizenleınelerin işletmeler açısından getiıdiği rekabet
evj@il44 ve Y€!i4]i!i& kazııdaoıa ek ojaıak" çalrşanlatrJı yetki ve motivasyonlınnın
artbnlüğı, ernek ve sorına1re arasındaki uzlaşmaz karştlıklarn uyum ve işbiıliğine
dönüştiıriildüği kahlım sayosinde işgörenlerin özgiirlfü ve yaratıc rklarınrı
geliştirildğ bir örgiıt yapısına da vurgu yapılmaktadır.

TKY'nin en çok takdir toplayan yöniıniin insanc değerlere önem vermesi
olduğu iddia edilınektedü. TKY'de temel ilkenin müşt€riye tam ve kusursuz hizrret
voilınesi olduğu belirtilınekte, bu ilke çerçevesinde TKY'de çalıyılann biI ekip
olnıaya t€şvik edildiği ve onlara işbirliğ rüunun aşllaıdığı ifade editıektedir. Katılım
düşiincesi ve uygulamasrıun TKY'de önem kazanüğ vurgulanmaktadıı. Klösik
yönetim aııtayşlannın egemen olduğu fiımalarda hiyerarşi ve güvensizliğiıı, TKY'de
ise işbir|iği, kaflım Ye güven duygusunun ön pl6na ç*tğ belirtilınektedir. Japonya,da
'hiimanistik kapitalizm' adı verilen sistemin temel özellikleri şöyle sıralanmattadır:

ı Firrnalarda yönetim kademeleri azaltıLrış, hiyerarşi diizleştirilrni$ir.
ı Emir-komuta zinciıinin yerini çahşanlınn aktifkatılımı almıştır.
. Iletişim hız kazanm$fu.
. Iş tekdiize olmaktan çıkmrş, çok boyuüu hale gelmiştir.
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. Kontrol sistemleri ortadan kalkmış, her çalışan kendi yaptğ işten sorumlu
olmuştur (Deming' 1997; Crosby,1995; Juran&Gymı, 1976).

Esnek iiretim ve yönetim çoçevesinde TKY, iitkemizde de
ekonomik krizlerin iistesinden gelebilmek için hazır bir reçete gibi sunulııaküı,
firmalann çağı ıyak uydurma gerekliliği sitekli vurgulaıırnaktadır. Katılımcılık, öz-
yönetiır1 yetki{erıri, ekip çalışması gibi uygularnalan devreye sokarak işgöreılere
özerklik ve katıllm haklo tınıdığ, böylece de çalşaıların mernnuniyetini sağadğ iddia
edilen TKY, işletrnelerde sadece kaülımq ve demokratik bir ortam yelatyomıuş
göriintiısü vermetİedir. Yöneticiler TKY'nin katılımo unsurlannr bayata geçirdiHoini
düşiiniirlerken, işgörenler de bu sistem içerisinde karal-alma mekanizınalarına ve
yönetime daha çok kahldıtlanna inanabilmektedirler. Ne var ki, böyle bir kaülm
programı göriintiisel olarak işlemektedfu. TKY'nin otonomi, yetkilendinne, katılr\
ekip çüşması ve fırına ktiltiirii gibi uygularnaları; mantıIç içerik ve işlelş itibariyle
derinlemesine irdelendiğinde, bu uygulamalann kökeninde, işgörenin mentalitesini
dönüştiirmek suret$e, işletmenin kirlrlığı ve rekabetçi başarısma katkıda bulunacak
biçimde, emek verimliliğini arttıımak güdiisiiniin yatüğ ortaya çıhıaktadır.

TKY, özü itibariyle standartlar4 prosedülere dayalr, işletmelerde verimliliği,
hatasz ve kaliteli iiretimi amaç edinmiş son derece teknik ve rasyonel bir yönetim
stratejisidir. insaı fattörünü ilgilendiren konulardaki açılımlan ise onun teknik-
rasyonel doğasıır değiştireırıemekte, işgörenleri merkeze alan he<lef ve uygulamalann
tiimü teknolratik bir yönetim biçimi yaraflmasma hizmet eünektedir.

TKY'nin erı önemli hedefi işletınelerde bir kiiltiir değişimi yaratabilmeltir. Bir
sistem olarak TKY, kalite kiiltiiriiniin kurumsallaşmasıyla ortaya çftmıştr. TKY'de tüm

çalışanlar ortak bir hedef olarak kaliteye koşulsuz olarak bağanmak durumundadırlaı.
Bu, aynl zamanda çalışanlanı firmalanyla özdeşleşmelerini gerekli hlmaktadır.
Çalışanlaın kendi çıkarlanyla firma kazançlarınr ortak görecek, onun yarınnr kendi
kazancr sayacak biçimde sosyalize edilmesi, TKY'de ternel esaslaıdaıı birisidiı.
Kendilerini firırıalarına ait hisseden, onunla bütiinloşon işgörenler, firmalannın
veriıııliliğine ve kdrlılğna daha çok kıtloda bulunacak biçim<le kendilerini üsipline
edecek ve oto-kontrol bilinci geliştiıeceklerdir. TKY'deki temel hedeflerden birisi de
işgörenin zitıniyet yapısını bu şekilde dönüşiıme uğatmakfu.

3. TKY v€ Neo-Liberıl PolitikıIır
Son on yllık döneıırle sadece mal iireten sanal dallarını değil, sağlık, eğitim,

eğlenoe ve seyüat gibi hizmet iıreten sekkirleri de etkisi alt'na alan TKY, kalite ve
miikemmel hizmetin sembolü saylınaktadıı. Bu çerçevede büyiik bil hegemonik
projenin paıçasr gibi diışiınülen ve hatta bir'yönetim ideolojisi' olarak adlffrdınlan
TKY'nin karakteristik unsurlanırn neo-liberal retorikten ödiınç alındığı belffilmektedir
(Tuclrrnan, 1995:54,55,56,59). TKY ve neoliberaı polititalar arasında önenıli
bağlınhlar sözkonusudur. 1930'larda kapitalist sistemin yaşadrğı krizler;bif montıj
baıdı iZerinde özel amaçlı makineler ve vasrfsz işgiicü eşliğinde, standartlaştınlmış
iiriinlerin kitlesel iiretimine da1aıaı fordist iiretim tarryıı aşılmaya çalışıJmştıı.
ÜriinleI staıdartla$ınldığı gibi iiretim siirecinin de standartlaştünlması sözkonusu
olmuşfuı. Kitlesel iiretime karşılık kitlesel tiiketim, devletin ekonomiye yoğun
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miıdahalesi ve mğrkezi bir plönlamayta sağlamıştür. işçi ücretlerindeki göreli arhşlar ve
sendikalanı giıçıenmesi, sosyal devlet sayesinde gerçekleştirilirker1 refuh
kapita|irminin oluşumu lcizin aşılüğnın önemli bir göstergesi sayılmrştır. Bilimsel
yönetim ilkelerine dayü Taylorizıa Fordizmin örgütsel çatısı olırak nitelendirilmiştir.
Işleanelerde verin iliğin artbnlınasl için eırıeğin en etkin biçimde örgtitlenmesi, sosyal
ve fiziksel oramın diizenlenmesi, Taylorist yönetim anlayşıyla gerçekleştirilıniştir.

1970Ti yütlaxdaki kıizler ekonominin yeniden yapılanmasrnı mrunlu lolmlştır.
30'lu yllardaki lrizlerde devletin ekonomiye mİdahalesine ve dİzenleyici rolüne
ihüyaç duyulurken 70'lerdeki lrizlerde ekonominin serbest işleyişi giındeme gelmiştir.
Devletin ekonomik rclü krsıtlanmrş, mal ve sermaye hareketleri serbestleştiıilmiş,
sosyal devlğtin kazanımları tasfiye edilıniştir. NeoJiberalizın olarak adlandınlan yeni
ekonomik modelin iiretim biçimi post-fordizııdiı. Post_fordizın; iiretim siireçlerinde,
emeğiı örgütlenme taranda ve piyasa koşullannda esnekliğin t€mel koşul olaIak
beniınsendiğ esnek üretim sistenılerine dayaımıktadır. Post-fordizm ya da esnek
iiretim sisıemlerinin örgiıtsel çahsı ise TKY,dir. Kalite kontrol faaliyetlerinin iiretim
siirecine niifuz etrnes$e ortaya çrkan yeni biı yönetim anlayşı olarak TKY,de, her bir
iiretim aşaması bağmsz biı ker/maliyet merkezi gibi görüiir. Bu çerçevede her bil
tiretim aşaması ve bımdan sorumlu olan işgöreıı; biı önceki aşamanrn müşterisi, bir
sonraki aşrmınln ise tedarikçisi duıuıırımdadır. Hem girdi hem de çıktılarınrn
kalitesinden sorumlu olan işgörenlğr, öz_denetim ve müşteriye hizmet bilincile hareket
ederek sıft hatalı tıretim hedefiııe ulaşmak zorundadırlar.

Kerfoot ve Kıights, kapitalizmdeki dernimci enet'inin 1980,ler Ve 90,larda
yoğuııaşhğınr belirfinektedir. Kapitalizm bu enojiyi neo-liberal politikalardan ve
işletırıe faıliyetlerinin Hiresetleşmesi siirecinden elde eünektedir. işgıicııniın toııektif
örgütlenme potansiyelini zıyllflaİAn ve örgütlü miicadelenin etkinlik alanınr yeııideıı
biçimlendiren bir dizi yasal düenlemeye qlaruz kalan emek piyasalan, kapitalizııin
giiçlenmesiıe kath sağlayan neo-tiberal politikalara sistemli bir direniş göstermekten
yoksundur. Ücret oranıamı belirleme<le toplu sözleşme yöntem ve prosediirlerinin
yerini bireysel ölçütler (performans ve nitelik) almaya başladıkça iiretici gticü koordine
edecek yeni ıııekanizıalaİı beHeyen kiiltiirel ve yönetimsel bir boşluk kendini
göstermiştir. Bu yazarlara göre TKY, kollektivizrnin aşınmasıyla oluşan boşluğu
doldurınay kendisine görev ediımiştir (Kerfoot&Knights, 1995:222,223). TKY, her biı
firmanın kendi sektöriinde lider olma çabasında olduğu bir ortamda, firmalann imaj ve
şöhret miicıdelesindeki en yeni s ahbnndan birisi olarak değerlendirilmektedir.

TKY piyasada miışterinin tarn anlamyla tatmin edilmesi hedefine kititlenmiş
bir yönetim taızıdır. TKY'de mi\teri ethosu (harı iç hem de dış müşteri) na vurgu çok
giiçliidü. Miişteri kavramının bu kadar önem taşırLğı bir iiretfuı/yönetim taİzınm piyasa
giidiİılü olduğunu belirfnek hiç de yanJrş olmaz. Hill,e gör€ TKY, işi siirekli ve
planlaıımış biçimde geliştiımeyi amaçlayan bir iş disipliıi ve yönetimi felsefesidiı.
Katite yönetiminin gerçek biI testten geçirilmesi, piyasada miişterileri tatmin etme
kabiliyetinin ölçiimüyle miimkiin olabilir (Hill, 1995:36). Giindemin müşteri
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gereksinirnleri taıafiıdaı dikte edildiği TKY'de, işgör€ı er piyasa manfiğına
uyarlaımaktadıı (Wilkinson&Wil|mott, 1995:15).

TKY'de işgörenlere dairna 'iç müşteri' bilinoi aşılanmaya çıl4ılmaktadır.
ÖzelüHe hat iizerinde iiretim srasına göre ça.lrşan operatörlo kendilerinden bif şonraki
aşamayı müşt€rileri gibi görmek ve çıkhlaİınm kalitesinden, batasız olııasından
krsacasr miikernmelliğnden emin olııak zorundadırlar. Nasıl ki bir işletmede iiretilen
iiriinlerin kalitesi, tlış miişterileri memnm etme derecesiyle ölçtiliiyorsa aynı mantılr
firrrıa içinde de geçerlidir. Bazı yazarlar bu mantığ 'iç piyasa mantığ' olarak
değerlendiımektedir' işgörenler birbiılerinin iş arkadaşı değl, miişterisidir. Piyasa
maıtığna a<lapte olan işgörenleriı, firmanın hedefloiyle özdeşleEne diizeyleri
artrıakta, firmanın verimliliği ve dolaysıyla kirlılğ ile daha çok ilgili hale
gelme}:tedirler. Verimlilik ve karLtğ t yiikselrnesi için iş perforrıansların ve birim
çıkfiyı artfuma çabası içinde olınaktadrrlar. Bu çerçevede TKY, işilerin öznelliği
üerintle bir tiir konfiol biçimi olarak değerlendirilebilir. işçilerde iş yoğunlaEnasına
karşı direnç gösterme isteğinin yerini yönetimin ç*arlan ile uzlaşma girişimleri
almalftdrr.

Rekabete dayalı piyasa ilişkilerinin işletmenin her bir böliimiinde ve işçiler
arası ilişkileıde egemen duruma gelmesile, üretime döniik bireşel eylerıler miişteri
taleplerini karşılama düeylerine göre önem kazanmaktadıL Üriınler üş müşterilere axz
edilrneden önce iiretim siireci ve iiretim ilişkileri metalaşmaktadır.

Delegasyon (yetkilendirıne) ve otonomi gibi uygulamalara paralel olarak
çalışaıılara bahşedilen sözde kaxar alma yetkisi, TKY'nin iç piyasa mantığı sayesinde
kolayca özdisip|in biçimlerine dönüşebilınektedir. Miişteri gereksininıleri ve
taleplerine odaklanmak, iıriin tasarımııdaır saüş sonra$ hizmetlere kadaı iiretim
siireciıin bütiin aşamalannda işgörenleri bir kalite kontol uzıııanına dönüştiirrnekte;
işgörenler kendi kenülerinin denetleyicisi duıumıma gelınektedirler. Tahm
çalrşırrasınrn sözkonusu olduğu finnalarda çalışma ekibi üyeleri, performans y€ hata
kaytlarıııdaı sadece kendileri için sorumlu olmakla kalmamatta bununla birlikte' bir 'iç
müşteri' maıfiğl içinde takımn diğer üyelerine de bu konuda hesap vermeltedirler
(Kerfoot&Knights, 1995 :228).

Talom performınsma göre ücretlendirmenin geçerli olduğu işletmelerde, iç
piyasa manfiğı ve grup üyeıerinin baskısına dayalı olarak ortaya çıkan iş stesinin daha
saf biçimleriyle karşılaşılabilmektedir. Bu firmalarda takım üyeleriıin birbirleri
iizerinde kurduklan baslonın çok yoğun olduğu belirtilmektedir. Gruptaki her biı birey
kılite konfrol ve veriınliliğin tam olarak üstesindeıı gelınek zorundadır. Her işgören
işini en iyi biçimde yapabilmek için bir diğeri9e bığınlıdr. Birinin gtirwini aksatınası,
diğerlerinin iizerine fazladan yiik binmesi aıılamına gelrnektedir.

Piyasa mantığınr iiretim siirecine taşıyan TKY'nin, işgörenloin emek gİicü ile
artl değer aıasındaki ilişkiyi de kırmaşıklaştırlığı ileri siirülmektedir. Piyasa yaklaşımı
içinde işgörenler ürettikleri iiriinü sahiplenememekte Ve bu iiriınden bir şey
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kazanıırumaktadırlar. Göze ça4,an tek şey, işgörenlerin, mıllann tiretimi ve kalitesinin
sorumluluğunu iistlenmiş olmasıdıı. Dolaysıyla TzülTKY,de atölye diizeyin<İeki
işgörenlerin konumıı, haklardan yoksun sorumluluklardır. Delbridge vd.,nin bu
saptamalan Marx'ııı yabaıcılaşma kavramıyla paralellikler taşımaktadır. Piyasa, işgöreıı
iizeriıde egemen bir giıç olaıak kenü manüğl Ve buyruklannr empoze etmekte, işgören
de böylesi bir sistemde aya.kta kalabilmek için piyasanın ve serınayenin

daba çok bağmlı hale gelınektedir (Delbridge vd., 1992:103). Titiilikle
tespit edilen miişteri talepleri, özdenetim bitinciyle harek€t eden işgörenler tarafindaı
yerine getirilmekte, diğer talcm üyeleri tarafindan da bir konhol rnekanizıasr
işletilrnektedir. TKY'nin en temel hedefi sayılaıı .kalitenin siireçte yarahlınası,, iş
aıtadaşlanna karşı sadakat gösteren ve sorumlulü duyan işgöreılerin öz<lenetim
bilinçlerini her geçeıı giin geliştinneleri sayesinde başanknaktad[.

4. TKY'de Öz-Yönetim: Hlyerarşİnin Sonu mu?

TKY'nin hiyerarşik ernir-komuta zincirine dayalı, biırokratik nitetikli
geleneksel ytiııetim biçimlerine ciddl bir alternatif teşkil ettiği iddia edilınektediı. Bu
çerçevede TKY, büyfü fimıalar'4 'üst yönetimi diğer kademelerdeıı tecrit eden kah
hiyerarşilerdeı1 orta diızey yöneticileri yönetsel roller içine hapseden bir sistemden Ve
karar-alına siireçlerinde başansızlğa uğamrş operasyonel ve denetleyici biı
yönetimd€ıı' çektiği s onfilara bir çöziim olara.k görülmektedir (Dale, 1994:13-139-
283). TKY'nin kontrolden bağılığa doğru değşen bir örgiitsel model sunduğu ifade
edilmekt€dif. Yönetimin kontroliine bağıııılı olaıak çalışanlann işbirliğ ve uyumunu
iirefuek yoine firmalam, gelecekte ortık hedefleri başamıak için çoğunluklı
üyelerinin (çalışanlann) öz-yönetimine dayanacağ belirtilmektedir. Poslfordist üetim
tarzı ve onım yönetsel-örgüts€l çatısı sa).tlan TKY,de, sıh gözetim ve dışsal konaole
dayalı otoritErysn sist€mlerin yerini demohatikleşmiş katılm ve öz-yönetim
biçimloinın alüğ belirtilınektedir @ank, |992:4445).

- İşgörenloin otonomilerini güçlexlirecek biçimde onlan yetkilendirdiği ve
katılıııılannı artbıdğ belirtilen TKY'niıu öz-yönetim biçimlerini otuştııraıak işletrne
yönetimi alanmda demokratik bir döniişiim yarathğ ileri siirümektedir. Ancak TKY
organizasyonlannda sermaye sahipliği ve miilkiyetten ileri gelen iktidar yapısı pek fazla
irdelenmemekte, TKY'niiı sözde deırıolcratik söyleırılerinin bu alana rta niifi.ız erlip
efuediğ sorgulanmamaktadrr. Kalite girişiırılerinde sahiplik ve konfuol mekanizııalan,
değni|ıneyen konular olarak kaümktadr. Çiiıkii bu yapılar verili kabul edilmekte ve
meşrıı olduHarı varsaylmaktadır. TKY'nin yaygın biçimde uygulanması; işlehelerde
kontroliiı1 yiirıetsel liderlik ve liderliğe voilen desteğn minimize edilmesi gibi zorunlu
bir sonuca yol açmamakta, hatta bu yapılann titizlikle devam ettirildiği görülmektedir
(wilkinsoı&wi rnotq 1995: l0,l5).

TKY'de çalışanlann yetkilendiıilmesi ve orüara güven duyulınası, emir-
komrıtaya dayalı hiyerarşik örgütset yapılara bir altematif suıaı gibi göriinmektediı.
Ancak bu geırelde bir retorikt€n öteye geçememektedir. Deming ve üğeikalite gurulan
TKY'de işgör€n kafilımına büyiik öneın vermektediıler. Ancak bu katrim ve
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yetkiıendirmenin, uygulamadaki mahiyeti ve işleyişi itibariyle, hiyerarşik ve biirokatik
örgiit yapfı döniiştiiriip döntişttiremediğ, halihazırdfi iktidar ınekaniznıasmı
deıııokratikleştirebilme güciine sahip olup olrnadğ bil tarhşma konusu olmaya devarn
eftnektediI (Yıldm@ 2000 :264).

TKY'nin işgörenleri öz-yönetim yöniınde t€şvik ederek deııetçiler kadrosunu
ortadan kaldııdığı, böyleco yönetim ve çalışanlar arasııdaki eııgelleri hsmen de olsa
zayflatİığı ileri siiriilmesine rağnen, öz-yönetimin TKY'deki anlam ve içeriğ dikkatle
irdelenmelidir. ouchi'nin z teorisine dahil oları şirketlertle, hiyerarşiye ve doğrudan
denetlemeye kaşı bir duruş vardrr. Japon firmılannr temsil eden Z tipi şiıketler öz-
yönetir4 sonrrnluluk ve güverı duygularına <layaıırlar. Juran'ıı öz-kontol kavramı, işi
yapan kişilerin kılite kontrolü de yaprnası için kaliteden sofunıluluğun onııra
devredilnesini ifade etmektedh. Bu durum, çalışanlanı kendi yaptıklan iştsn tatniı
olmalann sağlayarak motivasyonlannı da geliştirmektedir' Bu dıınııııda öz-yönetim;

şirketlerdeki kafi hiyerarşik yap an ve yönetsel ayncalrklan zayıflatacak biçimde
işgörenlerin dernokatik katılımın ve yetki dernini ifade etrnemektedir. Kenü yaptıklan
işin kalitesiıe ilişkin olarak işgörenlerin daha fazla kişisel kaygr taşımalan yöniinde bir
öz-disiplin biliıci yaratarat onlafl daha büıiik sorumluluk yiiklenmeye teşvik etnek,
öz-yönetim olarak nitelendirilmektedir. TKY uygulamalan işletrneleriı H6sik örgübel
yapılarınd4 hiyerarşi ve iktidaı mekaniznasmda radikal döniişiimler yaratnıamaktadır
(oııchi'tııilsız:72-74; Juıaıı&Gyma, 1976:2-4-6; Wilkinson& Willrnott,l995:l8).

TKY'ni oluırılayan literatiir, TKY'nin firmalarda yönetim kademeloini
sadeleştirerek daha düz örgiitsel yapılara doğru bir değişim yaİathğını belirtıektediı.
Anca} diğer yandan yine TKY savunucularr, TKY faaliyetlerinin üst yönetimden
başlahlmadğı tattirde başanya ulaşmasrnrn mümkiin olınaılığn vurgulamaktadırlax.
TKY'de performans hedefleri yönetfun tarafındarr kurulmakte bu hedeflerin üstesindeıı
nasrl gelineceğine karar verme grup ya da takımlann sorumluluğuna verilmektedir. o
halde TKY'nin, yukarıdan aşağıya doğu iletişimi ve koordinasyonu zorunlu
kılmasındaı ötiirii hiyoarşik örgtit yapılarııı değiştirmesi oldukça zordur. Kalite
yönetimi esas ifibariyle, yönetim güdiımlüdiır (Kelly, 1995:l2l). Pek çok yönetici,
örgiitsel hayat konusunda mekanik bir ya}laşımı benimsediğinden, toplam ka[teyi
örgütlerin hiyeraşik 1apısıır gerçet anlamda değştirmekten ziyade' ayn yapılan
yedden iireten bir tarzda uygulamaktadırlaİ. TKY örgiitıerdeh güç ilişkiterini yeniden
iiretrnektedir (Yıldrnm' 2000:264).

Sewell ve Wilkinson, TZÜTKY sisteminin işgöreni doğudan ve detaylı
kontrole töbi lıldığını, düşiik bir güven derecesi ve giıçlü bir yönetim disipliıi ile
tanmlandrğfi belirtnektedirler. 'rzÜ|lKY, bilimsel yönetim ve kldsik büokrasinin
geri dönüşü, yönetsel ayncal*ların bir tür yeniden canlınışı olırak değolendirilebilir
(Sewell& Wilkinson, 1992:267 ).

Deming, endüstriyel yiıkselişin yeniden sağlaııınasr amacryla, Baİ
ülkelerindeki işletrne yönetimi arılayşında biı değşiın yaratııak için oluşturduğu iinlü
ondört maddenin birinde, işletrnelerde dçartmanlaı oöliimler) arasrndaki engellerin
kaldrnlması gerektiğne işaret etmektedir. Deming'e göre işlefuelerde tiim Hiliimler
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belirli bir koordinasyon ve takım rüu içinde çalrşmılıdır. Bunun gerçekleşrnesi ise,
böliiırıler ve kaderneler arasmdaki hıyerarşik farklılıHann siünmesine, bilgi ve
denelmlerin ortak kullanırna açılııasıyla miimkiin olıııaktadır @eming,
1997:20'51'52). TKY prensiplerinin yaygın biçimde uygulaımasrna rağgıen Bahlı
fınnalann birçoğu haH yiiksek derecede biırokratik bir yapıya sahiptir.
Departmnlardan her biri faaliyetlerini kendi içlerinde gerçekle$irmekte, diğer bir
departmanın tasanmlann4 bilgilerine, iiriinlerine ve tiim problemlerine kapıy
kapatrnaktadırlar. İşlemelerin genel olarak verimliliğe ulaşmalarında engeller artrrıaü
ve her bir depaıtman kıskaııçca korunmaküadır (Wilkinson& Willıno4 l 9ğ5 :9).

Tiim bunlann yanısırı TKY guruları, TKY,nin başarıyla yiirütiildüği
finnalarda yönetioiler ve işörenler arasında çahşma]xa yer olmadığnı, işgorenlerin
firma çıkarlarıyla özdeşleşrneleri, fırrıa kiiltiirti ile bütiinleşmeleri sonucunda fiımaya
ve yönetimine sadakatle bağlaıd*ların ileri siirmektedirler. ücretler, çalrşma koşullan,
sosyal haHaı, iş güveıılğ gibi konularda yöneticiler ve çalrşanlar arasında bir çıkar
fartlılığının değil, işleanenin piyasadaki rekabetçi başansı açısından bir çıkaı birliğinin
olduğu iddia edilıııektedir.

Ancak Edwaıds'ıı da belirttiği gibi çatışma, son dönemlerde formu değişikliğe
uğasa da iş organizasyonlarıım hlil6 önernli biı unsuru olrnaya devam etınektedir.
Çanşma kaçınılmazdır, esas sonm onun nasrl organize olduğunun tespit edilmesid .TKy ve iısan kaynaklan yönetimi (iKY; uygulamalarr çatışma kaynaklannt
zayflatmamakta, ancak işyerindeki ilişkileri yeniden organize eürıektedir. Yeniden
organize olan ilişkilerde yönetimin rolü merkezi konumdadıı (Edwards, 1992:36l).

TKY iktidar i|işkilerinden ve bundan kaynaklanan çıkaı çahşmalanndan
soyutlanamaz. Kalite kontrol, mıkinelerdeki kiiçfü arzalann giderilmesi ve bakımı gibi
görevl€rin mıkine/lııt operaüirlerine derıredilmesiyle - ki bunun TKY,deki adı
yetkilendiırne'dir- işletınelerdeki hiyerarşik yapııın esnetildiği iddia edilmektedir.
Aıcak işgörenlerin bu şekilde yetkilendirilmesi, gerçekte onlann sorurnluluk
alaı{annda bir arttş anlemına gelmektdir. İşgöreıler yönetsel kararlara daha çok
ksülım gösterememekte, kendi işleriyle ilgili daha çok takdir yetkisi ve otonomiye süip
olamımaktadıılar. Açılçası yetkilendirildikleri mevHnin yetki ve ayncalıkiarııdan
)ıaıaı'lpnamgm4kt4 ancak sorumlııluklarrnı yerine getimıekle yiikiimlü olrnaktadırlar.
Bu da iktidar ınekanizınasıını belli bir elitin tekelinden kurbfllaxak demohaük
paylaştm, açlk hale getirildiğ anlamma gelınemektedir.

5, TKY Ye İş Yoğunlışm$r
Bir çok yorumcuya göre kalite yöıetimi; vizyonu, değerleri ve öncetiklerinin

ölesinde esıs itibariyle verim ve veriınliliğe yönelik özel biı ilgiyle sınırlandınlm$tr
(Wilkinson&Willııott, 1995:15). TKY'nin kökeni Japon tarzl yalın iiretim/yönetim
biçimine dayanmaktadıı. Japon iiretim ve oıganizasyon modeliııin verinıliliğni ve
başansıı etkile5.en en önemli faktiirler işgörenlerin fonksiyonel esnekliğ ya da iş
rotaşyonrı keizeıı (siirekli geliştirme), ekip çalrşması ya da kalite çemberleridiı. Japon
yöı*imi değişen gereksinimlere göre kısa zamanda görevlerini yerine getiıebilıneleri
için işçileri esnek biçimde kutlanmay tercih etınektedir. işçiler de tek bir göreü yerine
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getirecekleri umudu içerisinde değildirler, gerektiğ zaman çok çeşitli görevıefi
iistlenmeye hazırdıılar (Dohse, Jiirgeııs, Malsch' 1985:120). EsneHik, esas itibariyle
verimlilikle tutarl ık göstereoek derecede, çalışanların kapasitelerini de geliştiınek
yoluyla, bütiin görevlerin içoiğini miimkiin olduğunca genişletrnektir. TKY'de tiim
işgörenler kendi işlerinin normal bir parçasl olarak verimliliğe, kaliteye ve güveıliğe
katkıda bulunmalan gerektiğnin bilincindedirler. Bu, çalışanların değişin siirecine tam
aıılarnıyla katılırnlan anlamına gelmektediı (Wickens, 1987 :44'45\

Deming, Juraı, Crosby gibi kalite gurulaıı, kaliteniı kontrol yoluyla
sağlanamayacağııı ileri siirmektedirler. Japonya'da operatairleriı belirlenmiş görevleri
dışında kalite konfuol, çalışma alanının teınizliğ ve makinelere ilişkin olarak toplam
veıimli bakım gibi görevleri de üstlendikleri bilinmektediı. operatörlerin bu şekilde
birden fazla görevlendirmeye tibi olmalan bazı yazar|arcı iş yoğunluğu olarak
değerlendirilirkerı kalite guruları bunıı kaliteyi kontrol etmek yerine siireçte yarafua

çabası olarak yorumlamaktadır. Çiinkii Japon yönetim taızında kalite, belirli biı
tlepartrnana terk edilemeyecek kadar değer[dir. Japon işçiler iiretirı deııetleıııe ve
onaırm işlemlerinin tiimiınü büyfü ölçüde kendileri üstlenmektediı (Demiıg,
1997 :1O,19,24,12; Crosby,1995:36).

Japonya'da hat işçileri hatalardan bizzat kendileri sorumlu olmaktadırlar. Bu
yiizden onlar kendi işlerini kendileri konftol etmek ve diizeltmek zorundadırlar.
sorıradan tespit edilen herhangi bir hata, perfonnans yetersizliğ olaıak işilere
yiiklenırıektedir. Hatalannı düeltme siirecinde yönetim, işçilere ya çalıştıHafr hatlar
iizerinde as r bulrmaı uyaıı lAmbalan yoluyla yardım istemeloi ya da cidü duıuıüarda
hath durdurma hak ve yetkisini vermiştir. Japon oto iireticileri, çoğunlukla iiriınde (daha

doğrusü siireçte) herhangi bir hata keşfedeı işçinin tiim rıontaj hatnnı durdumıa haldı
ve zorunluluğuna işaret earıektediı. Bununla birlikte montaj bandı durdunılduğunda,
bandı durduraı çal$ma talamtmı o giın iıretrnesi gereken otoııobil miktarııdı zorunlu
bir düşiişiin olırrası sözkonusu olmamaktadıı. Grup içi baskı çok büyiıktiir dolaysıla
her bir işçi %100 kalite kontrol ve voiırıliliği gerçekleştifinek zorundadır (Dohse vd.,
1985:132,133).

Yeni iirctim diizenlemelerini 'esnek bir kafes' olarak niteıendiren Dawson ve
Webb'e göre bu diizeırlemeler, emeğ daha etkin biçimde siiııiimıenin yollanır
arayarak seımayeye hizmet etne amacındadır. Yeni üetim modellerinde atölye işileri
iiıetimin gerçekleştirilmesi kadar pl6ı1ama ve orgaııizasyon siir€cine de kahlnak
duıumundadırlar. Tıylorizmin öziinü oluşturan tasanm uygırlama aynmı yeni
iiretiırı/organizasyon modellerinde tersine dönmüştiir. işgörenlere bahşedilen oionorni
ve takdir yetkisi, uygulamada iiriin miihendisliğ ve siireç geliştimeye katılffi
göstermeleri anlarnına gelmektedir. işgörenlerin karar alma siireçlerine katrlımr ve
takdir yetkileri, işletme stratejileri ya da ldrın dağlımr gibi mali/idaıi konular üerinde
onlara herhangi bir inisiyatif tanımıdığı gibi, işgiiciıniın sermayenin projeleriyle
bütiinleştirilmesi girişimlerile de tutarlıhk sergilemektediı. Böylesi bir iiretim
biçiminde işgüoiiniin maruz kalüğ stres ve kaygınrn niteliğ, Tıylorist iiretimde maruz
kalınandan oldukça farklıdır (Dawson&W ebb' 1989 :236'237).
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Delbridge vd., kontrol ve gözetimin srrxrlanın zorlayarak insana özgü
tembel|ikleri ve gereksiz işlemleri elimine etrnesi sebebile, Tzü[KY'nin kapitaıist
emek siirecinde nite|iksel bir gelişimin habercisi olduğunu belirtrnekteoirıer. bıhra
göre fiıma veriinr iğini ön plaııda tutan böylesi biI sistemin emek açsından sonuçları
gönnezden gelinmektedir. Bu sistemin nihal arrıacı işten düa verimli bir arfi değer ;lde
edilrnesi yoluyla sermıye birikiminin yoğunlaşünlmasıdıı. TzüffKY, işçilerin
faaliyetlerinin gözetlenmesi ve derıetlenmesiyle iş siirecinin yoğunlaşmasl ve buna bagıı
olarat sorumluluklann artmast sonucunu doğurmaktadr. Diğer taraflın .iç müşteri'
bilincinin empoze edildiğ tahm üyeleri arasrnda rekabet yaratılnası suretiyle iiretim
siiıecinin siirekli geliştirilmesi sağlanmaktadıı. Bu perspektif, -İZİI/IKY .i.t"-ioiL
iıretkenlğ teknolojik verimlilik sayesinde aıttııdrğını iddia eden yorumcularrn
perspektifi ile uyuşmamaktadıı @elbridge vd., 1992:97,98).

Berggr€n, yalrn iiretim tarznr benimsemiş Japon fabrikaların, acrınasz
performans talepleri, smıısz çalışırıa saatleri ve kah bir fabrika ğimiyle
tanmlamaktadır. Kaizen tekDjHerinin kullanılmasıyla iiıetim siirecindeki tiim israf ve
telefler önlcnmektedir. Esnek çalışma saatleri, Japon fubrikalannda gerektiğinde
faydalanılabilecek gizli bfu stok-tampon-işleüni görmektedir. Çoğunlukla hsa aiıreli
olarak diizenlenen fazla mesai uygulamalan, pratiküe birçok fabrikada belirlenen siireyi
aşabilınektedir. Batıda yiizyıllarül sekiz saatlik mesai önemli bir hedef konumunia
$eu brmyn ralın iıretim manhğı ile bağdaynası miımkiin değldir. istatistitlere göre
Japon işçilai, kalite çemberleri toplantılan ve ,gizli' (kayda geçirilrnemiş) fazla mesai
gibi gönülü bazl aktiviteler de dahil olmak iizere ytlda ortaıaına 2400 saat
çalışmaktadnlar. Bu ra]<anı normal bir Alman işçisinin yllık çalışma saatlerinden % 50
daha fazladır. Bunlanı y8ü sıra )irazara göre Japonya,da üetim hattınrn luzıır ve bunun
işçi sağğ iizerindeki eıkilerini tartışmaya açmak oldukça zordur. Birçok Japon işçi ve
yönetici, işin işi sağlğ ve iş güveDliği ıçrsından sonuçlarrnı konuşmaya pit göniıııti
değltir. Bu konuda fikir yiirütmenin Japon çalrşma etiğiıe eıeştiri getiıııneii bğminde
algılanmasından korkmaktadırlar @erggren, |993:17 5 -|7 7).

. sie}vart ve Garrahan, dört ingiliz oto montaj fabrikasında yalın
iiretiırı/organizasyon taraıın işleyişini, işgörenlerin vasıf diizeyindeki değşimler vi işe
ilişkin deneyimlerindeki zenginleşmeler bağlamrnda incelemi$iı Yazarlann
değerleııdirmelerine göre yalın iıreti4 feknik bazı üstiinliiklere sahip olmasının
yanrsıra, işgörenlerin sos)ml ve psikolojik sağlığı konusunda yıliıcı bazı özelliklere de
sahiptir. Aıaştıımı sonuçlarrnı göre yeni yönetim teknikleri (YYT); oto endüstrisinde
işgör€nlerden düa fazla şey talep eden bir organizasyon biçimi olduğunu ortaya

lrcyııuştur, ancak buna karşıı işgörenlerin vasf Ve te}nik bilglbeceri cıiızeyin<ıe
herhangi bir gelişme sağadığ dı gözlenemeırıiştir. Çoğu zaman bu talepler direkt
olarak daha yoğun bir fizikel ve zihinsel çalrşma biçimi ile soıuçlanabilmektedir.
YYT, mutlaka atölye diizeyindeki işilerin düa yarahcı olmasın ve işlerinden düa çok
doyum sağlamalannr gerçekleştiıen bh sistem değildir. oto endiistrisinde görevier,
geırellikle estisi ile kaşılaşhnldığında zihinsel ve fiziksel bakımdan daha çok çaba ve
perforınans talep eder durumdadır. Ancak bunun karşılığında biı problem_çözücü olarak
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Vasıf dtizeyi yfüselen işçinin hak ve statiısiınde herhangi bir değşim yaşanmamaktadır
(Stewart&Garrahaa 1995:5 19,530-534).

6. TI(Y'de Yetkilendirme: öz_Deıetim
TKY bürokraük kontol mekanizırıalarınıı zayflaüğ ve yetki devreünenin

sözkonusu olduğu bir yönetim biçimi olaıak tamdanmaktadr. Yetki devri basitçe
yöneticinin sahip olduğu karar verme haklonr kendisine bağlr olaı astlara devıpüıesi
şeklinde tarif edilınektedir. Yetki dewi sonucrmda üstlerle astlann uyum içinde
çalışabildiğ, astlann yetişmesine fusat ta nüğ belirfilınektediı. Aynca soruılarla
ilgili yeni çöziimler oluşturulması, hızlı kırar a}ıa ve örgiit içinde uyumlu bir ortımın
yaratıknasmrn yetki devri ile sğandığ idüa eülmektedir. Yetkilendirınede öncelikle
görevler düa sonra karaı verme hakla astlafa devTedilmeıite ve son olarak da astlar işin
tamaınlanması ile ilgili sorumluluk yiikleımektedirler @fi l, 1999:255).

Japon yönetim sisteminfuı, bahlr ülkelerte 'endiistriyel demokrasi' olarak
adlandırıldığnr beliıteıı Ishikawa, yönetimin insana sayg felsefesinden yola çıkmasl
gerektiğini vurgulamaktadır. Başanlı bir yönetim Ishikaıva'ya göre, asdafln bütiın
yeteııeklerini kullanmalınrra izin vermeli, düa sonra da bütiin alt düzey çalrşantara
cesaretle yetki tanımalıdr. insana saygınrn tamamen gerçekleşfiği bir sisteın, yutorıdan
aşağya ve aşağıdan yukanya bütiin çahşanlann yönetim siirecine katıldrğ, aynca iist ve
orIa diizey yöneticilerin gereken yetkiyi verebilecek kadar cesuı olduğu bir sistemdif.
(Ishikawa, 1997: ll4).

TKY'nin yetkilendimıeyi kolaylaştırdığ belirtilmektedir. Bune göre bu sistem
işgörenlerin iiretim siirecini anlamalarrnı ve problern çözıne iıe mal ve hi-met
kalit€sinin geüştirilınesi sorumluluğuıu iistlenmelerini gerektirınektedir. Bu çeıçevede
otonom çalrşma gruplaıı ya da tahrı halinde çalışna büyiik önem kazanmaktadır.
işçilerden oluşarı gruplara, iiretkenlik ve verimliliğ artffrna yöniinde problern4özıne
yeteneklerinin ve yoıilik yaütma kapasitelerinin harekete geçirilmesi için belli
ölçülerde otonomi bahşedilmesi şarttr. Yetkilendirme, soruırıluluğun yönetseı alandan
işgörenlere aktanlmasını, hiyeıaşik olmayan bir iş organizasyonunu ve organizasyonun
farkl diizeylerinde bilgi paylaşımınr içemıektedir (Iarley, 1999:43).

Yetki devreüıeııin cezbedici yöılerinden bir diğerinin de' işletnelerdeki
biiroltratik- hiyerarşik yapılanmanm kaçmrlmaz biı özellğ olan iletişim sorunlanıın
yetkileııdirmeyle aş abilmesi olduğu ifade edilmektedir. Hiyerafşik emir-komuta rejimi
altııda işgöreııe otonomi vermek ve oıu yetkilendiımek suretiyle üst diizey yöneticiler
ve atölye işçilerinin talepleri arasındaki fiziksel ve sosyal mesafğnin aşıtabildiğ
beliıtilınektedir. Yetkilendirme savunuculan esas itibaıiyle bilgi paylaşımı ve iletişim
konulanna vuıgu yapmaktadırlar (Kerfoot&Kıights, 1995:225; Haxley, 1999:.43).

İşlefunelerde işgörenlerin karar-atııa siirecine katılımlarını artbımak yönünde
Iiıma tarafiıdan başlat an girişiırılerin temelinde yetkilendimıe kavraııı yer al.ınakadıı
Yetki devri göriinüşte fubrikalardaki geleneksel iktidar dengesini üinüştiirecek ölçiide
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güç ve kontoliin yöneticilerin elindeıı atölye işçilerine hansferi olarak betiııleıse de,
burada esas olan, iktidann paylaşımr değil soruırıluluğun deıredilmesidir. Çalışanlanı
yeıkilendirilınesi, kalit€den sorumluluğım yönetsel alandan iiretim noktasına kadar
yayiması oiarak değerlendirilebilir. Bu yetkilendirme siirecinin en önemli yönü
fiııanın ticaıfleşnesidir. 'Müşterilerine' karşı kaliteden sorumlu hale gelen çalrşanlar,
hem iç hem de dış müşterilerini tatrnin etrnek zorundadırlar. üyelerh
'yetkilendirilmesi' terimiıin anlamlı olabilmesi için, iktidann yönetim diizeyinden
uzaHaşarak aüilye diızeyine doğnı ka1ıması gereknektedir' Ancak işçiler, ekstra
sorıımluluk üstlenebilmeleri için kendilerine eğitir4 ekipmaı gibi kayıaklar sunuldukça
yeıhiıendiriıniş durumı gelmektedirler (Mc Ardle vd., 1995;160; Sewell&WilkinsorL
1992:106).

TKY'den önce aüilye ya da hat işçileri dışııdaki uzrnan personelin göıev alanr
içerisine giıen kaliteden sorumluluk, TKY,de iiretim siirecinde yo aıan btıttın
işgörenlerin göreü haline gelniş, bu çerçevede iiretim performansının geliştirilrnesi
esnek çalışııı uygulamalanıın deweye sokul.ııasr ile sağlanmrştır. Yetkilendirıne
bağlammda işçilerden beHeııen şey, fubrika esnek iiretim sistemleri çerçevesinde
yeniden organize olduğu için, farHı görevlere koşut olarak daha çok sorumluluk
yiiklennıeleridiı. Yetkilendirme siireci, işgörenleri iiretimdeki hatalan miimkiin olduğu
kadaı hızla diizeltıneküen sorum]u hale getimıek için tasarlanmrştrr (Mc Aıdle vd.,
1995:158,168). Bazü yazaİlara göre hat işçilerinin, dolaylr tiretim fonksiyonlan olarak
tanımlanan ancak .TKY'de iiretim sürecinin doğal bir parçası haline gelen kaliteden
sorumluluk ve toplam verimli bakım gibi gtirevlerde ye&ili hlınmalan, daha sonradan
bir dizi orta diizey yönetim fonlsiyonunu da üstlenmeleri sonucuna yolaçabilınektediı.
Bu fonksiyonlaı; parça ve malzemelerin teslimi, sıfir hatalı iketim yaprlması ve
çalışanlann işe devam durumlanyla iş performanslannıı denetlenmesidir. Bu denetiıq
birbirleriıi 'miişteri' olarak algılamalan empoze edilmiş ve aralannda rekabet
yaratılmış olan biıeylerden kurulu çalrşma talomlarının yardrmryla miimkiin olmaktadıı
(ttumpson vd., 1994:246).

Yönetim taİafiıdaı iistlenilen sorumluluklarıı takım lideri ya da operaüirlere
devredilııesi, bazı yazarları göre, otonomiden ve yetkiden düa ziyade yoğun biı
görevlendirmeye kıpı aıalamaktıdır. Bundaı daha önemlisi, yetkilendirilen işgöreıılerin
gözetim ve sıh bir kontrole maruz kalmalarıdır. Bu çerçwede Toplam Kalite
Yönetiminin Toplam Yönetim Konırolü haliıe döniiştiiğü belirtilmektediı (Delbridge
vd.,1992:100,101).

TKY'nde yetkilendirme uygulamalan, işgörenlerin öz-konhol bilincine
erişmeleri açısmdan da önemsenmektedir. Belirli görevlerden sorumlu _yetkili- kılınaı
işgörenlo iırettikleri şeyin kalitesinden de soruııılu olmakta, bu sayede kontrol
içselleynektedir. Kelly'nin de belirttiğ gibi yöneticiler, astlanırı kendi kendilerini
konhol efiikleri bir sistem ve iklim yaraanahn ölçiisiinde örgiit içi iktirlar yapılannr
güvence altnı almrş olwlar. Böylesi bir öz-kontrol, astlann organizasyona ıııoral olara}
bağlıııHannr temsil eden bir tiir 'normatifkonfrol'diir (Kelly, l995 :13l).
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TKY; emek siiıecinde işgören otonomisi, karar alma siiroglerine kahl'm ve
yetki deıri gibi retorikleri sıtça kullanmaktadır. Ancak özü itibaıiyle TKY, teknik
açıdan standardizayona ve yoğun bir kontrol ve gözetim siirecine dayanır. Kılite teknik
biı zorunluluktur ve kalite konaol fonksiyonundın tiiremiş olan TKY de standartlara
uygunluğu yaısıtır. TKY'ni uygıılayan iiretim biıiıı erinde hamınadde ya da
ma]zemelerin temininden pazarlaıııı sonıası hizııeflere kadar tiım aşaınalar ve iiretim
operasyonlarr ince ayıntılarrna kadar tanmlanmakt]ı ve standaıtlaşbnlmaktadıı.
Üretime ilişkin bütiin karar ve hedefler yöneticiler tarafmdan belirlenmel-te, işgörenlo
de verili talimatlara uymaktadırlar. TKY; otonomi ve yetkilendiımeden çok, kurallaffı,
ölçiim ve standartlarün ön planda olduğu bir organizasyon modeıidfu. sistem bu yönüyle
aylorist yönetim tarzrndan önemli bir farklılıt sefgilemezken işgörenlere bahşettiğ
yetki ve özerHik, fimıa verimliliği ve kdrlrlığına katlı yapmak ödeviyle sınırlıdır.
işgöreır kat ınıını sağlayan mekanizrrıalar olarak kalite çemberleri ve problem çözme
gruplarıııda bireyler; nasıl daha verimli ve kıliteli iıretim yapacaklannı diişiinınekte,
kullaıdıklan yöntemler ve ernek siirecini siirekli geliştirrne yöniiıde kgfa
yormaktadırlar. Katılırncı yönetim uygulaması; temel çerçevenin, kapsaıım ve hatlii
konu başllHaıının yönetim tarafından belirlendiği sınırlı bir alanda, işgörenlerin işletrne
ile ilgili stratejik konulardan ziyade, operasyonel konulara katılunlannr içennektedir.
işgörenlerin yetkilendirilmesi ise gerçek anlamda yetki devrini değl, sorumluluklann
devredilııesini ifade etınektedir. Yetki_dewi uygulaıııası, iktidarın yönetim
kademesiıdeıı atiilye diizeyine doğru hareketini ve eşit paylaşımını içennanekte, atiilye
işçilerinin rutin görevleriıe yeni sorunıluluklar eklemektedir.

Eleştirel bir baloş açısıyla değerlendirildiğnde TKY, teknik bir konu olmaktan

çıkmakta, kiireselleşme, kapitalizınin yeniden yapılafinası, neo-liberal politikalar ve
esnek iiretim sistemleri şeklinde sıralanan zincirin son halkasınr oluştuİrnakhdır.
Firrnalann çağa ayak uydurma uğaşları çerçevesinde yöneticiler içiı hazır bif reçete
saylabilecek TKY; çalışanlar için sunduğu model ve uygulamalarla, hümanist değerler,
özerklik, yaraficılık ve katılım adl altında bir illiizyon yaratınaktadn MeYcut modellerle
ideolojik içeriği gizlenmeye çalışılan TKY; gerçekte rasyonel, biirokatik ve hegemoni
öziinü koruyarak sistemdeki yerini sağlamlaşhrmaktadır.
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' Son on yldır ülkemiz fiırıalannda toplam kalite yönetimine ilişkin
uygulııınalar yaygınhk göstermektedir. Toplam kalite yönetimi işgöreııleri ilgilendiren
pek çok unsuru içermektediı. 'işgören kahlımı,, .ekip 

çalışması-kalite çenüerleri,,
'yetki{evri' 'işörenin otonomisi', 'fmna kiiltiirii ve işgören bağlılığı, gibi unsuılarla

TKY demolratik ve hiımanist biı organizasyon modeli görüntiisü vermektedir. Ancak
teknik ve rasyonel bir yönetim biçimi oıan TKY, işgöreıılere ilişkin unsuılan teknik
rasyonaliteye bağunlı k arak yeni bir tiir teknokasi yaratrnaktadır.

Bu mıkalede TKY'nin eleştirel bir değerleııdinnesi yapılmaya çüşılııattadır.
Bu çerçevede ilk olarak TKY'nin neo-überal politikalarla ilişkisi daha sonra hiyeraışik

ve biirokratik özelliHeri irdelenrnektedir. Verirrıliliğe odaklanmrş bir yönetim biçimi
olarak iş yoğunlaşmasma yıpfiğr katkı ve yetkilendirme adı altında gerçekleştirdğ

yetkisizleştirrne siireci ele alınmaktadır.
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