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ABSTRACT

The practises of TQM have became widespread in Turkish companies for ten
years. TQM has many aspects that concern employees. On the surface the TQM is
aiming to create an image of a humanist and democratic organizational model by
employing rhetoric such as involvement of employees, team work-quality circles,
empowerment, employee autonomy, organization culture and employee commitment,
However, 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 of the TQM. To do
this, firstly its relationship with the neo-liberal policies and later its hierarchic and
bureaucratic aspects have been investigated. 1 will argue in fact, that the TQM is
focused on increasing the productivity and work intensification, and on the name of
empowerment it actually weakens the employees on this process.

Keywords: Total quality management, Neo-liberal policies, Hierarchy,
Empowerment, Technical rationality, Technocracy, Work
intensification.

* Yard. Dog. Dr., Adnan Menderes Universitesi, Fen-Edebiyat Fakiiltesi, Sosyoloji Boliimii.



Ozlem IRMAK BALKIZ

1. Girig

Cagimizin hakim olgusu durumunda olan kiiresellesme, yarattig1 politik ve
kiiltiirel degisimler kadar yeni bir ekonomik diizeni de ifade etmektedir. Bu gergevede
kiiresellegme; stnir tamimayan binlerce firmanin olugmasi, stratejik sirket evliliklerini,
bolgesi belli olmayan finans sermayenin genislemesini, mal ve hizmetlerin diinya
Olgeginde dolasimim, bilgi ve iletisim endiistrilerindeki birikimin artisgini  ifade
etmektedir. Bu geligmelerin tiimii kapitalizmin eski durumuna gore daha genis capli
hale gelmesine, sinir tanimayan bir yayilma siirecine girerek yerini saglamlagtirmasma
yardimer olmaktadir. Uretken sermaye ile finans ve bilgi-iletisim sermayesinin artigin
onemli olgiide tesvik eden kiiresellesme sayesinde giiniimiiz kapitalizmi, 6nceki
donemlere gore daha yogun ekonomik faaliyetlere sahne olmaktadir.

Refah devleti ve ulusal ekonomiye dayali ‘Orgiitlii kapitalizm’den, ¢okuluslu
sirketler ile uluslararast érgiitlerin egemen birimler haline geldigi ‘Grgiitsiiz kapitalizm’e
gegis, yogun rekabetin de etkisiyle yeni bir sermaye birikim modeli arayigim giindeme
getirmigtir. Esnek birikim tarzina dayali post-fordist sanayilesme modeli; kitlesel iiretim

- yerine, talep yaratilmasma ve farkli iiriinlerin kiigiik iiretim birimlerinde ‘aninda

iretim’ine dayali olarak ortaya ¢ikmustir. Kuskusuz teknolojik geligmelerin de
yardimiyla iiretim siirecinin elektroniklesmesi ve otomasyonu, verimlilik, hiz ve kaliteyi
giivence altma almg; yaraticilik ve bilgi, iiretimin orgiitlenmesinde merkezi unsurlar
haline’ gelmistir. Bu yonleriyle kiiresel kapitalizmin gereksinimlerine tam olarak uygun
diigen esnek fiiretim sistemleri; hiyerarsi yerine katilim, gatisma yerine uyumu
hedefledigi iddia edilen, otonomi ve 6z-yonetim gibi 6zellikleriyle hiimanist bir caligma
ortanu yarattifina inamlan yeni bir organizasyon modeli olarak Toplam Kalite Y 5netimi
(TKY) ile biitiinlegmistir.

Giiniimiizde hemen her alanda TKY’ne yénelik ilginin artigina tamk
olmaktay1z. Gerek ekonomi ve igletme yonetimi alaninda, gerekse akademik alanda
rehber olarak kullanilan TKY literatiirii; TKY’ni kalkinmanm, gelismenin ve cagdas
igletme yOnetiminin sembolii saymaktadir. TKY’ni olumlayan ancak elestirel bakig
agisina yer vermeyen bu literatiir, elestirel degerlendirme ve analizlerden muaf bir
goriiniim sergilemektedir. TKY literatiiriine egemen olan yonetici mantigma, verimlilik
ve kérhilik anlayisina ve kalkinma sdylemlerine karsilik bu makalede baz yOnleriyle
TKY nin elestirel bir degerlendirmesi yapilmaya cahsilacaktir.

2. Toplam Kalite Yénetimi (TKY)

TKY en genel anlamda bir firmanin tiim gahsanlarin: ve faaliyetlerini kapsayan
bir kalite geligtirme yaklagimdir. TKY de kalite, bir organizasyonun her bir parcasi ve
yoniinii etkileyen bir yasam bigimi halini almaktadir. Farkli yazarlara goére farkh
tanimlamalar yapilsa da TKY; miisteri odaklilik, siirekli gelistirme, toplam Kkalite
kontrol, takim c¢aligmasi, iggoren katihmi, etkin liderlik gibi temel unsurlar
icermektedir. Bunlarm yamswra TKY’nin bir dizi istatistiki Slgiim teknigi
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kullanilmaksizin isleyemeyecegini iddia edenler oldugu kadar, TKY ni bir kiiltiir
degisimi olarak niteleyen yazarlar da mevcuttur (Wilkinson vd., 1998:10,11).

Daha agik bir tanimla TKY, toplum ve miigterinin ihtiyag ve beklentilerini
kargilama amacina yonelik olarak organizasyonlarin, hedeflerine en etkin ve en diigiik
maliyetle ulagabilmelerini saglayan; c¢alisanlari, potansiyellerini siirekli gelistirmeye
katkida bulunmalari yoniinde tesvik eden bir ydnetim bigimi olarak tammlanmaktadir
(Dale, 1994:3).

1980’lerde ingiliz ve Amerikan sirketlerinin birgogunda, Japon tarzi yonetim
anlayisinin hakim olmaya bagladigi belirtilmektedir. Bu c¢ergevede sirketlerde,
tedarikgilerle iliskilerin degisim gosterdigi, aninda ya da stoksuz iretim yOnteminin
benimsendigi ve kalite cemberlerinin islerlik gostermeye basgladig: ifade edilmektedir.
Bu yeniliklerin biitiinlestirilerek bir yonetim sistemi haline getirilmesi, TKY sayesinde
gergeklegmistir. TKY, siirekli gelistirme ilkesi gercevesinde firmalarin yenilik¢i bir
duruma erigebilmek i¢in yeni iiriinler icat etmelerini, yeni piyasa firsatlar: yaratmalarins;
yeni iiretim yOntemleri bularak {irlin kalitesini gelistirmelerini, maliyetleri
smirlandirmak suretiyle verimliligi arttirabilme ve degisime daha hizli bir bi¢imde
uyum gosterebilme yeteneklerini arttirmalarini saglayan bir yonetim tarzidir. Firmalarin
esnek bir yapiya erisme miicadelelerinde bir metodoloji oldugu kadar bir uygulamalar
dizisi olarak da benimsenen TKY, modern iiriin piyasalarinda basarih olmak igin
firmalarin kendilerini nasil organize edecekleri konusunda bir ornek teskil etmektedir
(Hill, 1991: 399).

Rekabetin her gegen giin yogunlastifn piyasalarda ‘esneklik’ ve ‘kalite’,
firmalarin uymasi gereken iki altin kural durumuna gelmektedir. Bu baglamda iiretim
siireglerinde, hatalarin iiretim sonunda tespit edilmesi yerine bizzat siiregte hatalari
6nleyici bir yaklagimimn gelistirilmesiyle, TKY teknik agidan 6ne ¢ikmaya baglammstir.
Insan faktoriiniin siirekli kalite gelistirme hedefi gergevesinde organize olmasi,
calisanlarin siirekli gelistirme teknikleri yoniinde egitilmesi, yeni ¢aligma iligkilerinin
olusturulmasi ve aktif katilim yoluyla ¢alisanlarin firmaya bagliliklarinin saglanmasiyla
TKY, bir yonetim bi¢imi halini almustir (Hill, 1991: 399,400).

Ekonomik kiiresellesmeye paralel olarak rekabetin keskinlegmesi ve
piyasalarmn istikrarsiz duruma gelmesi, firmalarin yeni {iretim bigimlerine ve bu iiretim
yapisia uygun yeni organizasyon modellerine gecislerini hizlandirmugtir. Bu cergevede
esnek iretim sistemleri, tam zamanli firetim (TZU) ve TKY arasinda organik bir bag
mevceuttur. Yeni kosullara gbre yeniden yapilanma siirecine giren firmalar, retim
sistemlerini,  fabrika  organizasyonunu ve  ¢aligma  iligkilerini  yeniden
diizenlemektedirler.

Uretim sistemlerinin esneklesmesi, degisen talep yapisina uyum saglayabilecek
nitelikte ve nicelikte mal ve hizmet iiretiminin gergeklestirilebilmesi anlamina
gelmektedir. Uriin cesitliliginin temel amag olmasi, iiretimde her bir parganin
kontroliinii ve hata denetimini imkinsiz hale getirmistir. Bu durumda iiretim
faktorlerinin en az0 israfla, olabildigince esnek kullanimi sonucunda en kisa zamanda,
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en ucuz ve hatasiz iiretimin yapilmasi esas amag olmaktadir. Esnek bir iiretim modeli
olan tam zamanli {iretim, parcalarm montaj hattina ihtiyag¢ duyuldugu anda —
kullanmildiklart anda- gelmesi esasina dayanan, dolaysiyla da stoksuz caligan bir
sistemdir. Bu sistemde montaj hatti, pargalarin iiretim oranimi kontrol etmekte, boylece
stok maliyetlerinden ve iiretim siiresinden tasarruf saglanmaktadir. Bu avantajlari
yaninda iiretimin kesintisiz devarm i¢in sistem, parcalarin kalite standartlarma ve
spesifikasyonlara tam uygunlugunu gerekli kilmaktadir. Bu gereklilik, iiretim siireci
sonunda gerceklestirilen muayeneye dayali kalite kontrolii devre digi birakarak,
kalitenin siirece dahil edilmesini ve siireci gergeklestirenler tarafindan yapilmasim
giindeme getirmigtir. Ayrica iiretici firmanin, satin alinan parcalarin iiretim siirecine

uygunlufunun saglanmas: agisindan, c¢ok sayida tedarikgiyle ortak bir hedef
cergevesinde bir arada galigmasi kagimlmaz olmustur. Bu kosullar cergevesinde mal ve
hizmet iireten birimlerde insan faktoriiniin kalite, siirekli gelistirme, miisteri odakhlik ve
takim caligmasi gibi kavram ve yontemler gercevesinde organize oldugu yeni bir
yOnetim sistemi olarak TKY ortaya ¢ikrmgtir. Buna gore iiretim siireci igine dahil olan
tim iyelerin ortak hedefi kalite, kaliteden elde edilecek ortak kazang ise karhligin
arttirilmasidir.

TKY ile isletmelerin iiretim tarzlarinda, yonetim anlayislarinda, calisma
iligkilerinde ve hattd isletme dist iligkilerinde &nemli degisimler olusturulmasi
amaglanmaktadir. Bu degisimlere paralel yeni diizenlemelerin tiimii, insan faktdriinii
yani iggorenleri ilgilendirmektedir. Ornegin yeni yonetsel anlayislar cercevesinde
gindeme gelen isgbren katimu, ekip calismasi-kalite g¢emberleri, isgorenlerin
yetkilendirilmesi (yetki-devri), yeni bir firma Kkiiltiirii yaratilmasi, miisteri odaklilik,
siirekli iyilestirme (kaizen) gibi uygulamalarin tiimii isgéren merkezli olmasma ragmen,
uygulamalarin ¢alisanlar cephesinden nasil degerlendirildigine iliskin bilgilere pek fazla
rastlanmamaktadir. Yeni diizenlemelerin isletmeler agisindan getirdigi rekabet
avantajlan ve verimlilik kazanclarina ek olarak, calisanlarin yetki ve motivasyonlarimin

arttinildif1, emek ve sermaye arasindaki uzlagmaz karsitliklarm uyum ve isbirligine
doniigtiiriildiigii, katithm sayesinde iggdrenlerin Ozgiirlik ve yaraticihklarmmn
gelistirildigi bir orgiit yapisina da vurgu yapilmaktadir,

TKY’nin en ¢ok takdir toplayan yoniiniin insancil degerlere 6nem vermesi
oldugu iddia edilmektedir. TKY’de temel ilkenin miiteriye tam ve kusursuz hizmet
verilmesi oldugu belirtilmekte, bu ilke gergevesinde TKY’de galisanlarm bir ekip
olmaya tesvik edildigi ve onlara igbirligi ruhunun agilandig1 ifade edilmektedir. Katilim
diigiincesi ve uygulamasimin TKY’de onem kazandign vurgulanmaktadir. Klasik
yOnetim anlayislarmin egemen oldugu firmalarda hiyerarsi ve giivensizligin, TKY’de
ise igbirligi, katihm ve giiven duygusunun 6n pléna ¢iktig1 belirtiimektedir. Japonya’da
‘hiimanistik kapitalizm’ ad1 verilen sistemin temel 6zellikleri soyle siralanmaktadir:

e Firmalarda y6netim kademeleri azaltilmug, hiyerarsi diizlestirilmistir.

¢ Emir-komuta zincirinin yerini ¢alisanlarm aktif katilim almgtir.

o {letisim iz kazanmustir.

o Is tekdiize olmaktan ¢ikmus, cok boyutlu hale gelmistir.
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e Kontrol sistemleri ortadan kalkmug, her ¢alisan kendi yaptift isten sorumlu
olmustur (Deming, 1997; Crosby,1995; Juran&Gyrna, 1976).

Esnek iiretim ve yOnetim uygulamalar gercevesinde TKY, iilkemizde de
ekonomik krizlerin iistesinden gelebilmek i¢in hazir bir regete gibi sunulmakta,
firmalarin ¢aga ayak uydurma gerekliligi siirekli vurgulanmaktadir. Kattlimeihik, 6z-
yonetim, yetki-devri, ekip caligmasi gibi uygulamalari devreye sokarak isgérenlere
ozerklik ve katilim hakki tamdigi, bylece de ¢alisanlarin memnuniyetini sagladigi iddia
edilen TKY, isletmelerde sadece katilimci ve demokratik bir ortam yaratryormus
goriintiisii vermektedir. Yoneticiler TKY nin katilimer unsurlarmi hayata gegirdiklerini
diisiiniirlerken, iggérenler de bu sistem igerisinde karar-alma mekanizmalarma ve
yOnetime daha ¢ok katildiklarmma inanabilmektedirler. Ne var ki, boyle bir katihm
programm goriintiisel olarak islemektedir. TKY’nin otonomi, yetkilendirme, katilim,
ekip caligmasi ve firma kiltiirii gibi uygulamalari; mantik, igerik ve isleyis itibariyle
derinlemesine irdelendifinde, bu uygulamalarin kokeninde, isgOrenin mentalitesini
doniistirmek suretiyle, igletmenin karliligt ve rekabetgi bagarisina katkida bulunacak
bigimde, emek verimliligini arttirmak giidiisiiniin yatt131 ortaya ¢ikmaktadir.

TKY, ozii itibariyle standartlara, prosediirlere dayali, igletmelerde verimliligi,
hatasiz ve kaliteli iiretimi ama¢ edinmis son derece teknik ve rasyonel bir yonetim
stratejisidir. Insan faktoriinii ilgilendiren konulardaki agilimlari ise onun teknik-
rasyonel dogasini degistirememekte, iggOrenleri merkeze alan hedef ve uygulamalarin
tiimii, teknokratik bir yonetim bigimi yaratiimasina hizmet etmektedir.

TKY ’nin en énemli hedefi isletmelerde bir kiiltiir degisimi yaratabilmektir. Bir
sistem olarak TKY, kalite kiiltiiriiniin kurumsallagmasiyla ortaya ¢ikmugtir. TKY de tiim
calisanlar ortak bir hedef olarak kaliteye kosulsuz olarak baglanmak durumundadirlar.
Bu, aym zamanda c¢aliganlarin firmalariyla  Gzdeslesmelerini gerekli kilmaktadir.
Cahsanlarin kendi ¢ikarlariyla firma kazanglarmi ortak goérecek, onun yararim kendi
kazanci sayacak bigimde sosyalize edilmesi, TKY’de temel esaslardan birisidir.
Kendilerini firmalarina ait hisseden, onunla biitiinlesen isgbrenler, firmalarmin
verimliligine ve karliligina daha ¢ok katkida bulunacak bigimde kendilerini disipline
edecek ve oto-kontrol bilinci gelistireceklerdir. TKY deki temel hedeflerden birisi de
isgbrenin zihniyet yapisimi bu sekilde doniisiime ugratmaktir.

3. TKY ve Neo-Liberal Politikalar

Son on yilhik dénemde sadece mal iireten sanayi dallarim degil, saglik, egitim,
eflence ve seyahat gibi hizmet iireten sektorleri de etkisi altina alan TKY, kalite ve
milkemmel hizmetin sembolii sayilmaktadir. Bu gergevede bilyilk bir hegemonik
projenin pargasi gibi diisiiniilen ve hatta bir ‘ydnetim ideolojisi’ olarak adlandirilan
TKY ’nin karakteristik unsurlarimn neo-liberal retorikten diing alindigi belirtilmektedir
(Tuckman, 1995:54,55,56,59). TKY ve neo-liberal politikalar arasinda Onemli
baglantilar sozkonusudur. 1930’larda kapitalist sistemin yasadifi krizler;—bir montaj
band: iizerinde 6zel amacli makineler ve vasifsiz isgiicii esliginde, standartlagtirilmig
iiriinlerin kitlesel iiretimine dayanan fordist iiretim tarziyla agilmaya calisilmmgtir.
Uriinler standartlastirildign gibi iiretim siirecinin de standartlagtirilmas: s6zkonusu
olmustur. Kitlesel iiretime karsilik kitlesel tilketim, devletin ekonomiye yofun
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miidahalesi ve merkezi bir planlamayla saglanmustir. Isci {icretlerindeki goreli artiglar ve
sendikalarin  giiclenmesi, sosyal devlet sayesinde gergeklestiriliken, refah
kapitalizminin olusumu krizin asildifinin Snemli bir gostergesi sayilmustir. Bilimsel
yonetim ilkelerine dayah Taylorizm, Fordizmin &rgiitsel catis1 olarak nitelendirilmistir.
Isletmelerde verimliligin arttirilmasi igin emegin en etkin bicimde Srgiitlenmesi, sosyal
ve fiziksel ortamin diizenlenmesi, Taylorist yonetim anlayistyla gergeklestirilmistir.

1970°i yillardaki krizler ekonominin yeniden yapilanmasim zorunlu kilmustr.
30’lu yillardaki krizlerde devletin ekonomiye miidahalesine ve diizenleyici roliine
ihtiyag¢ duyulurken 70’lerdeki krizlerde ekonominin serbest isleyisi giindeme gelmistir,
Devletin ekonomik rolii kisitlanmig, mal ve sermaye hareketleri serbestlestirilmis,
sosyal devletin kazammlari tasfiye edilmistir. Neo-liberalizm olarak adlandmrilan yeni
ekonomik modelin iiretim bigimi post-fordizmdir. Post-fordizm; iiretim siireclerinde,
emegin Orgiitlenme tarzinda ve piyasa kosullarinda esnekligin temel kosul olarak
benimsendigi esnek iiretim sistemlerine dayanmaktadir. Post-fordizm ya da esnek
iiretim sistemlerinin orgiitsel ¢atis1 ise TKY dir. Kalite kontrol faaliyetlerinin iiretim
siirecine niifuz etmesiyle ortaya ¢ikan yeni bir yonetim anlayig1 olarak TKYde, her bir
iiretim agamasi bagimsiz bir kdr/maliyet merkezi gibi goriiliir. Bu gergevede her bir
iiretim agamast ve bundan sorumlu olan isgéren; bir onceki asamanmn miisterisi, bir
sonraki asamanin ise tedarik¢isi durumundadir. Hem girdi hem de g¢iktilarmm
kalitesinden sorumlu olan iggorenler, 6z-denetim ve miisteriye hizmet bilinciyle hareket
ederek sifir hatah iiretim hedefine ulasmak zorundadirlar.

Kerfoot ve Knights, kapitalizmdeki devrimci enerjinin 1980’ler ve 90’larda
yogunlagtifini belirtmektedir. Kapitalizm bu enerjiyi neo-liberal politikalardan ve
isletme faaliyetlerinin kiiresellesmesi siirecinden elde etmektedir. Isgiiciiniin kollektif
orgiitlenme potansiyelini zayiflatan ve 6rgiitlii miicadelenin etkinlik alamm yeniden
bigimlendiren bir dizi yasal diizenlemeye maruz kalan emek piyasalari, kapitalizmin
giiclenmesine katki saglayan neo-liberal politikalara sistemli bir direnig gostermekten
yoksundur. Ucret oranlarimi belirlemede toplu sézlesme yontem ve prosediirlerinin
yerini bireysel dlgiitler (performans ve nitelik) almaya basladikga iiretici giicii koordine
edecek yeni mekanizmalan bekleyen Kkiiltiirel ve yonetimsel bir bosluk kendini
gostermigtir. Bu yazarlara gore TKY, kollektivizmin aginmasiyla olusan boslugu
doldurmay1 kendisine gorev edinmistir (Kerfoot&Knights, 1995:222,223). TKY, her bir
firmamin kendi sektoriinde lider olma ¢abasinda oldugu bir ortamda, firmalarn imaj ve
sOhret miicadelesindeki en yeni sildhlarindan birisi olarak degerlendirilmektedir.

TKY piyasada miisterinin tam anlamiyla tatmin edilmesi hedefine kilitlenmis
bir yonetim tarzidir. TKY’de miisteri ethosu (hem i¢ hem de dig miisteri) na vurgu ¢ok
gicliidiir. Miisteri kavraminin bu kadar 6nem tagidigt bir iiretim/y6netim tarzimin piyasa
gidiimli oldugunu belirtmek hi¢ de yanlis olmaz. Hill’e gore TKY, isi siirekli ve
planlanmis bigimde gelistirmeyi amagclayan bir is disiplini ve yonetimi felsefesidir.
Kalite yOnetiminin gergek bir testten gecirilmesi, piyasada miisterileri tatmin etme
kabiliyetinin  dlglimiiyle miimkiin olabilir (Hill, 1995:36). Giindemin miisteri
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gereksinimleri tarafindan dikte edildigi TKY’de, isgbrenler piyasa mantigina
uyarlanmaktadir (Wilkinson& Willmott, 1995:15).

TKY’de iggorenlere daima ‘i¢ miigteri’ bilinci asilanmaya g¢ahgilmaktadir.
Ozellikle hat iizerinde tiretim sirasina gére ¢alisan operatdrler kendilerinden bir sonraki
agamay1 miigterileri gibi gérmek ve ¢iktilarmin kalitesinden, hatasiz olmasindan
kisacas1 milkemmelliginden emin olmak zorundadirlar. Nasil ki bir isletmede iiretilen
iiriinlerin kalitesi, dis miisterileri memnun etme derecesiyle Olgiilityorsa aynt mantik
firma iginde de gecerlidir. Bazi yazarlar bu mantifi ‘i¢ piyasa mantifi’ olarak
degerlendirmektedir. Isgorenler birbirlerinin is arkadasi degil, miisterisidir. Piyasa
mantigma adapte olan iggérenlerin, firmanin hedefleriyle Ozdeslesme diizeyleri
artmakta, firmanin verimlilifi ve dolayisiyla karlihg: ile daha ¢ok ilgili hale
gelmektedirler. Verimlilik ve kérlilim yiikselmesi igin ig performanslarmni ve birim
ciktiyr arttirma cabasi i¢inde olmaktadirlar. Bu gergevede TKY, iscilerin 6znelligi
iizerinde bir tiir kontrol bigimi olarak degerlendirilebilir. Iscilerde is yogunlasmasina
kars1 direng gdsterme isteginin yerini yOnetimin ¢ikarlan ile uzlagma girisimleri
almaktadir.

Rekabete dayali piyasa iligkilerinin isletmenin her bir boliimiinde ve isgiler
aras1 iligkilerde egemen duruma gelmesiyle, iiretime doniik bireysel eylemler miisteri
taleplerini karsilama diizeylerine gore Snem kazanmaktadir. Uriinler dis miigterilere arz
edilmeden Once iiretim siireci ve iiretim iligkileri metalagmaktadir.

Delegasyon (yetkilendirme) ve otonomi gibi uygulamalara paralel olarak
cahisanlara bahgedilen sozde karar alma yetkisi, TKY’nin i¢ piyasa mantifi sayesinde
kolayca 6z-disiplin bigimlerine doniigebilmektedir. Miisteri gereksinimleri ve
taleplerine odaklanmak, iiriin tasarimundan satig sonrast hizmetlere kadar tiretim
slirecinin biitiin agamalarinda iggbrenleri bir kalite kontrol uzmanina doniistiirmekte;
isgorenler kendi kendilerinin denetleyicisi durumuna gelmektedirler. Takim
calismasmn sozkonusu oldugu firmalarda caligma ekibi iiyeleri, performans ve hata
kayitlarindan sadece kendileri igin sorumlu olmakla kalmamakta bununla birlikte, bir ‘i¢
miisteri’ mantif1 iginde takimm diger iiyelerine de bu konuda hesap vermekteditler
(Kerfoot&Knights, 1995:228).

Takim performansina goére iicretlendirmenin gegerli oldugu isletmelerde, i¢
piyasa mantif1 ve grup iiyelerinin baskisina dayali olarak ortaya ¢ikan ig stresinin daha
saf bigimleriyle kargilagilabilmektedir. Bu firmalarda takim iiyelerinin birbirleri
iizerinde kurduklar1 baskinin ¢ok yogun oldugu belirtilmektedir. Gruptaki her bir birey
kalite kontrol ve verimliligin tam olarak iistesinden gelmek zorundadir. Her iggéren
igini en iyi bigimde yapabilmek igin bir digerine bagimlhidir. Birinin gérevini aksatmasi,
digerlerinin iizerine fazladan yiik binmesi anlamina gelmektedir.

Piyasa mantigim iiretim siirecine tagiyan TKY ’nin, isgorenlerin emek giicii ile
art1 deger arasindaki iligkiyi de karmagiklastirdig ileri siiriilmektedir. Piyasa yaklagim
icinde isgorenler direttikleri iiriinii sahiplenememekte ve bu iiriinden bir sey
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kazanamamaktadirlar. G6ze ¢arpan tek sey, isgorenlerin, mallarin iiretimi ve kalitesinin

T R

sorumlulufunu istienmis olmasidir. Dolayisiyla TZU/TKY’de atélye diizeyindeki
iggbrenlerin konumu, haklardan yoksun sorumluluklardir. Delbridge vd.’nin bu
saptamalari Marx’in yabancilagma kavramiyla paralellikler tasgimaktadir. Piyasa, iggoren
iizerinde egemen bir gii¢ olarak kendi mantif1 ve buyruklarini empoze etmekte, isgoren
de bdylesi bir sistemde ayakta kalabilmek igin piyasamin buyruklari ve sermayenin
¢ikarlarina daha ¢ok bagimhi hale gelmektedir (Delbridge vd., 1992:103). Titizlikle
tespit edilen miigteri talepleri, 6z-denctim bilinciyle hareket eden isgorenler tarafindan
yerine getirilmekte, diger takim iyeleri tarafindan da bir kontrol mekanizmasi
igletilmektedir. TKY’nin en temel hedefi sayilan ‘kalitenin siiregte yaratilmast’, is
arkadaglarina karg1 sadakat gosteren ve sorumluluk duyan iggorenlerin 6z-denetim
bilinglerini her gegen giin gelistirmeleri sayesinde basarilmaktadir.

4. TKY’de Oz-Yonetim: Hiyerarsinin Sonu mu?

TKY’nin hiyerarsik emir-komuta zincirine dayal;, biirokratik nitelikli
geleneksel yonetim bigimlerine ciddi bir alternatif teskil ettigi iddia edilmektedir. Bu
gergevede TKY, biiyiik firmalarin, ‘ist yonetimi diger kademelerden tecrit eden kati
hiyerarsilerden, orta diizey yoneticileri yonetsel roller igine hapseden bir sistemden ve
karar-alma siireglerinde basarisizlifa uframis operasyonel ve denetleyici bir
yonetimden’ ¢ektigi sikintilara bir ¢6ziim olarak gériilmektedir (Dale, 1994:13-139-
283). TKY nin kontrolden bagliliga dogru degisen bir orgiitsel model sundugu ifade
edilmektedir. Yonetimin kontroliine bagimli olarak gahisanlarin isbirligi ve uyumunu
uretmek yerine firmalarin, gelecekte ortak hedefleri basarmak icin ¢ogunlukla
iiyelerinin (¢alisanlarin) 6z-yonetimine dayanacag: belirtilmektedir. Post-fordist iiretim
tarzt ve onun yonetsel-Srgiitsel catis1 sayilan TKY de, siki gézetim ve digsal kontrole
dayah otoriteryan sistemlerin yerini demokratiklesmis katihm ve 0z-yOnetim
bigimlerinin aldig1 belirtilmektedir (Bank, 1992:44-45).

isgorenlerin otonomilerini giiclendirecek bigimde onlar yetkilendirdigi ve
katiimlarimi arttirdigt belirtilen TKY ’nin, z-ydnetim bigimlerini olusturarak igletme
yOnetimi alaninda demokratik bir doniigiim yarattig1 ileri siiriilmektedir. Ancak TKY
organizasyonlarinda sermaye sahipligi ve miilkiyetten ileri gelen iktidar yapisi pek fazla
irdelenmemekte, TKY nin sézde demokratik séylemlerinin bu alana da niifuz edip
etmedigi sorgulanmamaktadir. Kalite girisimlerinde sahiplik ve kontrol mekanizmalari,
deginilmeyen konular olarak kalmaktadir. Ciinkii bu yapilar verili kabul edilmekte ve
mesru olduklari varsayilmaktadir. TKY nin yaygin bigimde uygulanmas:; isletmelerde
kontroliin, ydnetsel liderlik ve liderlige verilen destegin minimize edilmesi gibi zorunlu
bir sonuca yol agmamakta, hatta bu yapilarmn titizlikle devam ettirildigi goriilmektedir
(Wilkinson&Willmott, 1995:10,15).

TKY’de galisanlarin yetkilendirilmesi ve onlara giiven duyulmasi, emir-
komutaya dayali hiyerarsik orgiitsel yapilara bir alternatif sunar gibi goriinmektedir.
Ancak bu genelde bir retorikten dteye gegememektedir. Deming ve diger kalite gurulart
TKY’de iggbren katilimma bilyiikk 6nem vermektedirler. Ancak bu katilim ve
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yetkilendirmenin, uygulamadaki mahiyeti ve igleyisi itibariyle, hiyerarsik ve biirokratik
Orgiit yapisini doniistiirip doniistiiremedigi, halihazirdaki iktidar mekanizmasim
demokratiklestirebilme giiciine sahip olup olmadif bir tartisma konusu olmaya devam
etmektedir (Yildirim, 2000:264).

TKY ’nin iggbrenleri 6z-yonetim ydniinde tegvik ederek denetgiler kadrosunu
ortadan kaldirdigi, boylece yonetim ve ¢aliganlar arasindaki engelleri kismen de olsa
zayiflattidi ileri siiriilmesine ragmen, 6z-yonetimin TKY deki anlam ve igerigi dikkatle
irdelenmelidir. Ouchi’nin Z teorisine dahil olan girketlerde, hiyerarsiye ve dogrudan
denetlemeye kargt bir durus vardir. Japon firmalarim temsil eden Z tipi sirketler 6z-
yonetim, sorumluluk ve giiven duygularina dayanirlar. Juran’m 6z-kontrol kavrarm, isi
yapan kigilerin kalite kontrolii de yapmast igin kaliteden sorumlulugun onlara
devredilmesini ifade etmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin kendi yaptiklar isten tatmin
olmalarmi saglayarak motivasyonlarin1 da geligtirmektedir. Bu durumda 6z-yOnetim;
sirketlerdeki kati hiyerarsik yapilart ve yonetsel ayricaliklari zayiflatacak bigimde
isgorenlerin demokratik katilimin1 ve yetki devrini ifade etmemektedir. Kendi yaptiklari
isin kalitesine iligkin olarak isgorenlerin daha fazla kisisel kayg: tasimalar: yoniinde bir
Oz-disiplin bilinci yaratarak onlar1 daha biiyiikk sorumluluk yiiklenmeye tesvik etmek,
0z-yOnetim olarak nitelendirilmektedir. TKY uygulamalan isletmelerin klasik orgiitsel
yapilarinda, hiyerarsi ve iktidar mekanizmasinda radikal doniigiimler yaratmamaktadir
(Ouchi, tarihsiz; 72-74; Juran&Gyrna, 1976:2-4-6; Wilkinson& Willmott,1995:18).

TKY’ni olumlayan literatir, TKY’nin firmalarda yonetim kademelerini
sadelestirerek daha diiz orgiitsel yapilara dogru bir degisim yarattigim belirtmektedir.
Ancak diger yandan yine TKY savunuculari, TKY faaliyetlerinin iist yonetimden
baslatilmadig1 taktirde bagariya ulagmasinin miimkiin olmadigim vurgulamaktadirlar.
TKY’de performans hedefleri yonetim tarafindan kurulmakta, bu hedeflerin iistesinden
nasil gelinecegine karar verme grup ya da takimlarin sorumluluguna verilmektedir. O
halde TKY’nin, yukaridan asagiya dogru iletisimi ve koordinasyonu zorunlu
kilmasindan otiirii, hiyerarsik Orgiit yapilarmi degistirmesi olduk¢a zordur. Kalite
yOnetimi esas itibariyle, yonetim giidiimliidiir (Kelly, 1995:121). Pek ¢ok ydnetici,
orgiitsel hayat konusunda mekanik bir yaklagimi benimsediginden, toplam kaliteyi
orgiitlerin hiyerarsik yapisim gergek anlamda degistirmekten ziyade, aym yapilari
yeniden iireten bir tarzda uygulamaktadirlar. TKY orgiitlerdeki gii¢ iliskilerini yeniden
tiretmektedir (Y1ldirim, 2000:264).

Sewell ve Wilkinson, TZU/TKY sisteminin isgoreni dogrudan ve detayli
kontrole tibi kildigimi, diisiik bir giiven derecesi ve giiglii bir yonetim disiplini ile
tamimlandigim belirtmektedirler, TZU/TKY, bilimsel yonetim ve klasik biirokrasinin
geri doniisii, yonetsel ayricaliklarin bir tiir yeniden canlamsi olarak degerlendirilebilir
(Sewell& Wilkinson, 1992:267).

Deming, endiistriyel yilkselisin yeniden saglanmasi amaciyla, Bati
iilkelerindeki isletme yOnetimi anlayisinda bir degisim yaratmak icin olusturdugu tinli
ondort maddenin birinde, isletmelerde departmanlar (boliimler) arasindaki engellerin
kaldirilmas1 gerektifine igaret etmektedir. Deming’e goére isletmelerde tiim bdoliimler
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belirli bir koordinasyon ve takim ruhu iginde ¢aligmalidir. Bunun gerceklesmesi ise,
blimler ve kademcler arasindaki hiyerarsik farklihikiarin silinmesine, biigi ve
deneyimlerin  ortak kullanima agilmastyla miimkiin  olmaktadir (Deming,
1997:20,51,52). TKY prensiplerinin yaygin bigimde uygulanmasma ragmen Batili
firmalarm  birgogu hald yikksek derecede biirokratik bir yaptya sahiptir.
Departmanlardan her biri faaliyetlerini kendi iglerinde gergeklestirmekte, diger bir
departmanmn  tasarimlarna, bilgilerine, iiriinlerine ve tiim problemlerine kapiy:
kapatmaktadirlar. Isletmelerin genel olarak verimlilige ulagmalarinda engeller artmakta
ve her bir departman kiskangca korunmaktadir (Wilkinson& Willmott, 1995:9).

Tim bunlarm yamsira TKY gurulari, TKY’nin basaryla yiiriitiildiigii
firmalarda yoneticiler ve iggdrenler arasinda catigmaya yer olmadigini, iggorenlerin
firma gikarlarryla 6zdeslesmeleri, firma kiiltiirii ile biitiinlesmeleri sonucunda firmaya
ve y6netimine sadakatle baglandiklarim ileri siirmektedirler. Ucretler, calisma kosullari,
sosyal haklar, iy giivenligi gibi konularda yéneticiler ve galisanlar arasinda bir gikar
farkliligimin degil, isletmenin piyasadaki rekabetci basarist agisindan bir ¢ikar birliginin
oldugu iddia edilmektedir.

Ancak Edwards’in da belirttigi gibi gatisma, son dénemlerde formu degisiklige
ugrasa da is organizasyonlarmm hilad énemli bir unsuru olmaya devam etmektedir.
Catisma kagimlmazdir, esas sorun onun nasil organize oldugunun tespit edilmesidir.
TKY ve insan kaynaklar yonetimi (IKY) uygulamalari catisma kaynaklarimi
zayiflatmamakta, ancak isyerindeki iligkileri yeniden organize etmektedir. Yeniden
organize olan iligkilerde yonetimin rolii merkezi konumdadir (Edwards, 1992:361).

TKY iktidar iligkilerinden ve bundan kaynaklanan ¢ikar catigmalarmdan
soyutlanamaz. Kalite kontrol, makinelerdeki kiigiik arizalarm giderilmesi ve bakim gibi
gorevlerin makine/hat operatorlerine devredilmesiyle - ki bunun TKY’deki adi
yetkilendirme’dir- isletmelerdeki hiyerarsik yapmn esnetildigi iddia edilmektedir.
Ancak iggorenlerin bu gekilde yetkilendirilmesi, gercekte onlarin sorumluluk
alanlarmda bir artiy anlamuna gelmektedir. Isgérenler yonetsel kararlara daha ¢ok
katilim gdsterememekte, kendi isleriyle ilgili daha gok takdir yetkisi ve otonomiye sahip
olamamaktadirlar. Agcikgast yetkilendirildikleri mevkinin yetki ve ayricaliklarmdan
yararlanamamakta, ancak sorumluluklarimi yerine getirmekle yiikiimli olmaktadirlar.
Bu da iktidar mekanizmasinm belli bir elitin tekelinden kurtarilarak demokratik
paylasima acik hale getirildigi anlamma gelmemektedir.

5. TKY ve Is Yogunlasmas:

Bir gok yorumcuya gore kalite yonetimi; vizyonu, degerleri ve dnceliklerinin
Otesinde esas itibariyle verim ve verimlilige yonelik dzel bir ilgiyle sirlandiribmigtir
(Wilkinson&Willmott, 1995:15). TKY nin kékeni Japon tarzi yalin iretim/yOnetim
bigimine dayanmaktadir. Japon iiretim ve organizasyon modelinin verimliligini ve
basarisim etkileyen en Gnemli faktdrler isgdrenlerin fonksiyonel esnekligi ya da is
rotasyonu, kaizen (siirekli gelistirme), ekip galigmasi ya da kalite cemberleridir. Japon
yonetimi degisen gereksinimlere gore kisa zamanda gérevlerini yerine getirebilmeleri
igin ig¢ileri esnek bigimde kullanmayi tercih etmektedir. isciler de tek bir glrevi yerine
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getirecekleri umudu igerisinde degildirler, gerekti§i zaman gok gesitli gorevleri
iistlenmeye hazirdirlar (Dohse, Jiirgens, Malsch, 1985:120). Esneklik, esas itibariyle
verimlilikle tutarlilik gosterecek derecede, calisanlarin kapasitelerini de gelistirmek
yoluyla, biitiin gérevlerin igerigini miimkiin oldugunca genisletmektir. TKY’de tiim
iggorenler kendi islerinin normal bir pargasi olarak verimlilige, kaliteye ve giivenlige
katkida bulunmalar1 gerektiginin bilincindedirler. Bu, ¢alisanlarin degisim siirecine tam
anlamiyla katilimlar1 anlamina gelmektedir (Wickens, 1987:44,45)

Deming, Juran, Crosby gibi kalite gurulari, kalitenin kontrol yoluyla
saglanamayacagim ileri siirmektedirler. Japonya’da operatorlerin belirlenmis gorevleri
disinda kalite kontrol, ¢aligma alaninin temizligi ve makinelere iligkin olarak toplam
verimli bakim gibi gérevleri de istlendikleri bilinmektedir. Operatorlerin bu sekilde
birden fazla goérevlendirmeye tibi olmalari bazi yazarlarca is yoZunlugu olarak
degerlendirilirken kalite gurular bunu, kaliteyi kontrol etmek yerine siiregte yaratma
¢abasi olarak yorumlamaktadir. Ciinkii Japon yOnetim tarzinda kalite, belirli bir
departmana terk edilemeyecek kadar degerlidir. Japon isgiler iiretim, denetleme ve
onarim iglemlerinin tiimiinii biiyilk Olgiide kendileri iistlenmektedir (Deming,
1997:10,19,24,12; Crosby,1995:36).

Japonya’da hat ig¢ileri hatalardan bizzat kendileri sorumlu olmaktadirlar. Bu
yiizden onlar kendi islerini kendileri kontrol etmek ve diizeltmek zorundadirlar.
Sonradan tespit edilen herhangi bir hata, performans yetersizligi olarak iscilere
yiiklenmektedir. Hatalarini diizeltme siirecinde yOnetim, igcilere ya calistiklar hatlar
iizerinde asih bulunan uyari ldmbalar yoluyla yardim istemeleri ya da ciddi durumlarda
hatt1 durdurma hak ve yetkisini vermigtir. Japon oto iireticileri, ¢ogunlukla iiriinde (daha
dogrusu siiregte) herhangi bir hata kesfeden igcinin tiim montaj hattim durdurma hakk:
ve zorunluluguna igaret etmektedir. Bununla birlikte montaj band: durduruldugunda,
band1 durduran ¢aligma takmmimin o giin iiretmesi gereken otomobil miktarinda zorunlu
bir diisiisiin olmasi sézkonusu olmamaktadir. Grup i¢i bask: ¢ok biiyiiktiir dolayistyia
her bir isci %100 kalite kontrol ve verimliligi gerceklestirmek zorundadir (Dohse vd.,
1985: 132,133).

Yeni iiretim diizenlemelerini ‘esnek bir kafes’ olarak nitelendiren Dawson ve
Webb’e gore bu diizenlemeler, emegi daha etkin bigimde sOmiirmenin yollarim
arayarak sermayeye hizmet etme amacindadir. Yeni iiretim modellerinde atblye isgileri
iiretimin gergeklestirilmesi kadar planlama ve organizasyon siirecine de katilmak
durumundadirlar. Taylorizmin 6ziinii olusturan tasarim uygulama ayrim yeni
iiretim/organizasyon modellerinde tersine donmiistiir. Isgérenlere bahsedilen otonomi
ve takdir yetkisi, uygulamada {iiriin miihendisligi ve siire¢ gelistirmeye katilim
gostermeleri anlamma gelmektedir. Isgorenlerin karar alma siireglerine katilm ve
takdir yetkileri, isletme stratejileri ya da karin dagilim gibi mali/idari konular tizerinde
onlara herhangi bir inisiyatif tammadi@i gibi, isgiiciiniin sermayenin projeleriyle
biitiinlestirilmesi girisimleriyle de tutarlilik sergilemektedir. Boylesi bir iiretim
bigiminde iggiiciiniin maruz kaldig: stres ve kaygimn niteligi, Taylorist iiretimde maruz
kalinandan oldukga farklidir (Dawson&Webb, 1989:236,237).
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Delbridge vd., kontrol ve gozetimin sirlarimi zorlayarak insana 6zgii
tembellikleri ve gereksiz iglemleri elimine etmesi sebebiyle, TZU/TKY nin kapitalist
emek siirecinde niteliksel bir geligimin habercisi oldugunu belirtmektedirler. Onlara
gore firma verimliligini 6n planda tutan bdylesi bir sistemin emek acisidan sonuglari
gormezden gelinmektedir. Bu sistemin nihai amaci isten daha verimli bir art1 deger elde
edilmesi yoluyla sermaye birikiminin yogunlagtmlmasidir. TZU/TKY, iscilerin
faaliyetlerinin gozetlenmesi ve denetlenmesiyle is siirecinin yogunlagmasi ve buna bagli
olarak sorumluluklarm artmas: sonucunu dogurmaktadir. Diger taraftan ‘i¢ miisteri’
bilincinin empoze edildigi takim iiyeleri arasinda rekabet yaratilmasi suretiyle iiretim
sirecinin siirekli gelistirilmesi saglanmaktadir. Bu perspektif, TZU/TKY sisteminin,
iiretkenligi teknolojik verimlilik sayesinde arttrdigmi iddia eden yorumcularin
perspektifi ile uyusmamaktadir (Delbridge vd., 1992:97,98).

Berggren, yaln iiretim tarzim benimsemis Japon fabrikalarini, acimasiz
performans talepleri, sinirsiz ¢ahisma saatleri ve kati bir fabrika rejimiyle
tammlamaktadir. Kaizen tekniklerinin kullanilmasiyla iiretim siirecindeki tiim israf ve
telefler Onlenmektedir. Esnek caligma saatleri, Japon fabrikalarinda gerektiginde
faydalamlabilecek gizli bir stok-tampon-islevini gérmektedir. Cogunlukla kisa siireli
olarak diizenlenen fazla mesai uygulamalari, pratikte birgok fabrikada belirlenen stireyi
asabilmektedir. Batida yiizyillardir sekiz saatlik mesai énemli bir hedef konumunda
iken, bunun yalmn {iretim mantif1 ile bagdasmasi miimkiin degildir. Istatistiklere gore
Japon iggileri, kalite gemberleri toplantilar1 ve ‘gizli’ (kayda gegirilmemis) fazla mesai
gibi gonillli baz1 aktiviteler de dahil olmak iizere yilda ortalama 2400 saat
¢aligmaktadirlar. Bu rakam normal bir Alman iscisinin yillik alisma saatlerinden % 50
daha fazladir. Bunlarin yan: sira yazara gére Japonya’da iiretim hattinin hizin1 ve bunun
ig¢i saligs tizerindeki etkilerini tartismaya agmak oldukga zordur. Birgok Japon is¢i ve
yOnetici, igin ig¢i saghigi ve is giivenligi agisindan sonuglarim konusmaya pek goniillii
degildir. Bu konuda fikir yiiriitmenin Japon ¢ahsma etigine elestiri getirilmesi biciminde
algilanmasindan korkmaktadirlar (Berggren, 1993:175-177).

Stewart ve Garrahan, dort Ingiliz oto montaj fabrikasinda yalin
iiretim/organizasyon tarzinin igleyisini, isgérenlerin vasif diizeyindeki degisimler ve ise
iligkin  deneyimlerindeki zenginlesmeler baglanmnda incelemigtir.  Yazarlarin
degerlendirmelerine gore yahn iiretim, teknik bazi iistiinliiklere sahip olmasinin
yamsira, isgbrenlerin sosyal ve psikolojik sagligi konusunda yikic1 bazi ézelliklere de
sahiptir. Aragtirma sonuglarina gore yeni ydnetim teknikleri (YYT); oto endiistrisinde
isgdrenlerden daha fazla sey talep eden bir organizasyon bigimi oldugunu ortaya
koymustur, ancak buna kargin isgorenlerin vasif ve teknik bilgi-beceri diizeyinde
herhangi bir gelisme sagladigi da gozlenememistir. Coju zaman bu talepler direkt
olarak daha yogun bir fiziksel ve zihinsel galisma bigimi ile sonuglanabilmektedir.
YYT, mutlaka atlye diizeyindeki igilerin daha yaratici olmasim ve islerinden daha cok
doyum saglamalarim gergeklestiren bir sistem degildir. Oto endiistrisinde gorevler,
genellikle eskisi ile kargilagtirildiginda zihinsel ve fiziksel bakimdan daha cok caba ve
performans talep eder durumdadir. Ancak bunun karsiliginda bir problem-¢éziicii olarak
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vasif diizeyi yiikselen ig¢inin hak ve statiisiinde herhangi bir degisim yasanmamaktadir
(Stewart&Garrahan, 1995:519,530-534).

6. TKY’de Yetkilendirme: (Oz-Denetim

TKY biirokratik kontrol mekanizmalariin zayifladifi ve yetki devretmenin
sozkonusu oldugu bir yonetim bi¢imi olarak tammlanmaktadir. Yetki devri basitce
yOneticinin sahip oldugu karar verme hakkim kendisine bagh olan astlara devretmesi
seklinde tarif edilmektedir. Yetki devri sonucunda iistlerle astlarn uyum iginde
¢aligabildigi, astlarin yetismesine firsat tanindifn belirtilmektedir. Ayrica sorunlarla
ilgili yeni ¢oziimler olusturulmasi, hizli karar alma ve Orgiit iginde uyumlu bir ortamin
yaratilmasinin yetki devri ile saglandig: iddia edilmektedir. Yetkilendirmede oncelikle
gobrevler daha sonra karar verme hakki astlara devredilmekte ve son olarak da astlar igin
tamamlanmast ile ilgili sorumluluk yiiklenmektedirler (Efil, 1999:255).

Japon yonetim sisteminin, batili ilkelerce ‘endiistriyel demokrasi’ olarak
adlandirildifint belirten Ishikawa, yOnetimin insana sayg: felsefesinden yola ¢ikmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Basarili bir yonetim Ishikawa’ya gore, astlarin biitiin
yeteneklerini kullanmalarina izin vermeli, daha sonra da biitiin alt diizey calisanlara
cesaretle yetki tammalidir. Insana saygmnin tamamen gergeklestigi bir sistem, yukaridan
agagtya ve agagidan yukartya biitiin ¢alisanlarin yonetim siirecine katildig1, ayrica iist ve
orta diizey yoneticilerin gereken yetkiyi verebilecek kadar cesur oldugu bir sistemdir.
(Ishikawa, 1997: 114).

TKY ’nin yetkilendirmeyi kolaylastirdig: belirtilmektedir. Buna gére bu sistem
isgbrenlerin firetim siirecini anlamalarmi ve problem ¢Ozme ile mal ve hizmet
kalitesinin gelistirilmesi sorumlulugunu istlenmelerini gerektirmektedir. Bu gergevede
otonom ¢aligma gruplar1 ya da takim halinde calisma biiyikk 6nem kazanmaktadir.
Iscilerden olusan gruplara, iiretkenlik ve verimliligi arttirma yéniinde problem-¢6zme
yeteneklerinin ve yenilik yaratma kapasitelerinin harekete gecirilmesi igin belli
olgiilerde otonomi bahgedilmesi sarttir. Yetkilendirme, sorumlulugun yonetsel alandan
iggorenlere aktarilmasini, hiyerarsik olmayan bir ig organizasyonunu ve organizasyonun
farkli diizeylerinde bilgi paylagmmini igermektedir (Harley, 1999:43).

Yetki devretmenin cezbedici yonlerinden bir digerinin de, isletmelerdeki
biirokratik- hiyerarsik yapilanmanin kagumlmaz bir 6zellii olan iletisim sorunlarmin
yetkilendirmeyle agilabilmesi oldugu ifade edilmektedir. Hiyerarsik emir-komuta rejimi
altinda igsgérene otonomi vermek ve onu yetkilendirmek suretiyle iist diizey yoneticiler
ve atolye iscilerinin talepleri arasindaki fiziksel ve sosyal mesafenin agilabildigi
belirtilmektedir. Yetkilendirme savunucular1 esas itibariyle bilgi paylagim ve iletigim
konularina vurgu yapmaktadirlar (Kerfoot&Knights, 1995:225; Harley, 1999:43).

Isletmelerde isgdrenlerin karar-alma siirecine katihmlarini arttirmak yoniinde
firma tarafindan baglatilan girigimlerin temelinde yetkilendirme kavram yer almaktadr.
Yetki devri goriiniiste fabrikalardaki gelencksel iktidar dengesini doniistiirecek Olgiide
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gii¢ ve kontroliin ydneticilerin elinden atdlye is¢ilerine transferi olarak betimlense de,
burada esas olan, iktidarin paylaginu degil sorumlulugun devredilmesidir. Calisanlarm
yetkilendirilmesi, kaliteden sorumlulugun yonetsel alandan iiretim noktasina kadar
yayiimasi olarak degerlendirilebilir. Bu yetkilendirme siirecinin en onemli yonii
firmanin ticarilesmesidir. ‘Miisterilerine’ karg1 kaliteden sorumlu hale gelen ¢aliganlar,
hem i¢ hem de dis miisterilerini tatmin etmek zorundadirlar. Uyelerin
‘yetkilendirilmesi’ teriminin anlamli olabilmesi igin, iktidarin yonetim diizeyinden
uzaklagarak atdlye diizeyine dogru kaymasi gerekmektedir. Ancak isciler, ekstra
sorumluluk iistlenebilmeleri igin kendilerine egitim, ekipman gibi kaynaklar sunuldukga
yetkilendirilmis duruma gelmektedirler (Mc Ardle vd., 1995:160; Sewell& Wilkinson,
1992:106).

TKY’den 6nce atdlye ya da hat is¢ileri digindaki uzman personelin gorev alant
igerisine giren kaliteden sorumluluk, TKY’de tiretim siirecinde yer alan biitiin
iggorenlerin gbrevi haline gelmis, bu gergevede iiretim performansinin gelistirilmesi
esnek galigma uygulamalarmin devreye sokulmasi ile saglanmistir. Yetkilendirme
baglaminda iscilerden beklenen sey, fabrika esnek iiretim sistemleri gergevesinde
yeniden organize oldugu i¢in, farkh gorevlere kosut olarak daha ¢ok sorumluluk
yiiklenmeleridir. Yetkilendirme siireci, isgdrenleri iiretimdeki hatalar1 miimkiin oldugu
kadar hizla diizeltmekten sorumlu hale getirmek igin tasarlanmugtir (Mc Ardle vd.,
1995:158,168). Baz1 yazarlara gore hat igcilerinin, dolayli iiretim fonksiyonlar1 olarak
tamimlanan ancak TKY’de iiretim siirecinin dogal bir parcas: haline gelen kaliteden
sorumluluk ve toplam verimli bakim gibi gérevlerde yetkili kilinmalari, daha sonradan
bir dizi orta diizey yonetim fonksiyonunu da iistlenmeleri sonucuna yolagabilmektedir.
Bu fonksiyonlar; parca ve malzemelerin teslimi, sifir hatali iiretim yapilmas: ve
caliganlarin ise devam durumlariyla iy performanslarinin denetlenmesidir. Bu denetim;
birbirlerini ‘miisteri’ olarak algilamalann empoze edilmis ve aralarinda rekabet
yaratilmis olan bireylerden kurulu ¢aligma takimlarmm yardimiyla miimkiin olmaktadir
(Hampson vd., 1994:246).

Yonetim tarafindan istlenilen sorumluluklarin takim lideri ya da operatérlere
devredilmesi, baz1 yazarlara gore, otonomiden ve yetkiden daha ziyade yogun bir
gorevlendirmeye kapi aralamaktadir. Bundan daha $nemlisi, yetkilendirilen iggorenlerin
gozetim ve siki bir kontrole maruz kalmalandir. Bu gergevede Toplam Kalite
Yonetiminin Toplam Yonetim Kontroli haline déniistiigii belirtilmektedir (Delbridge
vd.,1992:100,101).

TKY’nde yetkilendirme uygulamalari, isgdrenlerin 6z-kontrol bilincine
erigmeleri agisindan da 6nemsenmektedir. Belirli gérevlerden sorumlu —yetkili- kilinan
isgorenler trettikleri seyin kalitesinden de sorumlu olmakta, bu sayede kontrol
igsellesmektedir. Kelly’nin de belirttigi gibi yoneticiler, astlarmm kendi kendilerini
kontrol ettikleri bir sistem ve iklim yaratmalan Slgiisiinde orgiit ici iktidar yapilarm
giivence altina almig olurlar. Boylesi bir 6z-kontrol, astlarin organizasyona moral olarak
bagliliklarim temsil eden bir tiir ‘normatif kontrol’diir (Kelly, 1995 :131).
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TKY; emek siirecinde iggbren otonomisi, karar alma siire¢lerine katilim ve
yetki devri gibi retorikleri sik¢a kullanmaktadir. Ancak 6zii itibariyle TKY, teknik
acidan standardizayona ve yogun bir kontrol ve gozetim siirecine dayanir. Kalite teknik
bir zorunluluktur ve kalite kontrol fonksiyonundan tiiremis olan TKY de standartlara
uygunlugu yansitir, TKY’ni uygulayan iretim birimlerinde hammadde ya da
malzemelerin temininden pazarlama sonrasi hizmetlere kadar tiim agamalar ve iiretim
operasyonlart ince ayrintilarina kadar tamimlanmakta ve standartlagtirilmaktadir.
Uretime iliskin biitiin karar ve hedefler yoneticiler tarafindan belirlenmekte, iggdrenler
de verili talimatlara uymaktadirlar. TKY; otonomi ve yetkilendirmeden ¢ok, kurallarin,
dlgiim ve standartlarin 6n planda oldugu bir organizasyon modelidir. Sistem bu yoniiyle
taylorist yonetim tarzindan onemli bir farklilk sergilemezken isgorenlere bahsettigi
yetki ve oOzerklik, firma verimliligi ve kirliligmna katki yapmak odeviyle smrhdir.
Isgoren katilimim saglayan mekanizmalar olarak kalite ¢emberleti ve problem ¢dzme
gruplarinda bireyler; nasil daha verimli ve kaliteli iiretim yapacaklarim diisiinmekte,
kullandiklar1 yOntemler ve emek siirecini siirekli gelistirme yoniinde kafa
yormaktadirlar. Katilimer yonetim uygulamasi; temel gercevenin, kapsamun ve hattd
konu bagliklarimin yOnetim tarafindan belirlendigi sinirli bir alanda, iggorenlerin isletme
ile ilgili stratejik konulardan ziyade, operasyonel konulara katilimlarim i¢cermektedir.
Isgorenlerin yetkilendirilmesi ise gercek anlamda yetki devrini degil, sorumluluklarin
devredilmesini  ifade etmektedir. Yetki-devri uygulamasi, iktidarin  yOnetim
kademesinden atolye diizeyine dogru hareketini ve esit paylasimini icermemekte, atolye
iscilerinin rutin gorevlerine yeni sorumluluklar eklemektedir.

Elestirel bir bakis acisiyla degerlendirildiginde TKY, teknik bir konu olmaktan
¢itkmakta, kiiresellesme, kapitalizmin yeniden yapilanmasi, neo-liberal politikalar ve
esnek iiretim sistemleri seklinde siralanan zincirin son halkasim olusturmaktadir.
Firmalarin ¢aga ayak uydurma ugraglan gergevesinde yoneticiler igin hazir bir regete
sayilabilecek TKY; ¢aliganlar i¢in sundugu mode! ve uygulamalarla, hiimanist degerler,
ozerklik, yaraticilik ve katilim adi altinda bir illiizyon yaratmaktadir. Meveut modellerle
ideolojik igerigi gizlenmeye galigilan TKY; gercekte rasyonel, biirokratik ve hegemoni
Oziinii koruyarak sistemdeki yerini saglamlagtirmaktadar.
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OZET

Son on yildir ilkemiz firmalarinda toplam kalite ydnetimine iliskin
uygulamalar yayginhk gostermektedir. Toplam kalite yonetimi isgorenleri ilgilendiren
pek ¢ok unsuru igermektedir. ‘Isgdren katihmr’, ‘ekip caligmasi-kalite ¢emberleri’,
‘yetki-devri’ ‘iggdrenin otonomisi’, ‘firma kiiltiirii ve isgoren baghlig’ gibi unsurlarla
TKY demokratik ve hiimanist bir organizasyon modeli goriintiisii vermektedir. Ancak
teknik ve rasyonel bir yonetim bigimi olan TKY, isgorenlere iliskin unsurlar1 teknik

rasyonaliteye bagimh kilarak yeni bir tiir teknokrasi yaratmaktadir.

Bu makalede TKY nin elestirel bir degerlendirmesi yapilmaya ¢alisiimaktadir.
Bu gergevede ilk olarak TKY nin neo-liberal politikalarla iligkisi daha sonra hiyerargik
ve biirokratik 6zellikleri irdelenmektedir. Verimlilige odaklanmig bir yonetim bigimi
olarak iy yogunlagsmasina yaptigi katki ve yetkilendirme adi altinda gergeklestirdigi
yetkisizlegtirme siireci ele alinmaktadir.
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