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Giiniimiizde post-fordizm adi verilen yeni bir ii-
retim paradigmasmun kapitalist {iretimde &nemli
déniigiimler dogurdugu ve bunun bir sonucu ola-
rak Fordizm’in sikici ve anlamsiz is ortamindan
farkli olarak caligma hayatini isciler icin anlamli ve
gekilir hale getirme potansiyeline sahip oldugu dii-
stincesi sik sik dile getirilmektedir. Braverman’m
(1974) biiyiik bir ustalikla anlattigr Taylorizm'in
vasifsizlagtirma egilimi yerine, post-fordizm'in isci-
leri yeniden vasif ve beceri sahibi yapacagi, bunun
da sosyal taraflar arasinda catisma yerine isbirligi-
ne dayal iligkiler geligtirecegi belirtilmektedir
(Brown, 1997: 12). Post-Fordist anlayista yeni yo-
netim teknikleri sayesinde insan faktoriinitin etkin
olarak kullanilmastyla verimlilik artiglart saglanil-
mast amaclanmaktadir.

Bu yeni yonetim teknikleri arasinda Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) son yillarda biiyiik bir 6-
nem kazanmistir. Japon mucizesinin arkasinda ya-
tan temel unsurlardan biri olarak goriilen TKY
kendine has dogmalar ve rituelleri olan, herkes i-
¢in fayda sagladig: éne siiriilen bir “sirket dini” ha-
line gelmistir. Tiirkiye'de is diinyasinda ve calisma
hayatinda da 1990’larin baglarindan beri adeta bir
kalite firtinas1 esmekte, popiiler ve akademik yo-
netim dergilerinde, kongrelerde ve medyada Top-
lam Kalite ile ilgili yazilara ve degerlendirmelere
sikca yer verilmektedir. Bu yazi ve degerlendirme-
lerin cogunda TKY her derde deva bir ¢esit yone-
tim ilaci olarak tanitilmaktadir. Bunun bir sonucu
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olarak giinliik hayatimiz da, kerameti kendinden
menkul bir kalite anlayiginin yogun bombardima-
nina tabi tutulmaktadir. Ornegin, Tiirk medyasin-
da yapilan reklamlarda iiriinlerin tanitiminda kali-
te kelimesinin gectigi sloganlara sik sik rastlanil-
maktadir: “Arcelik yasam kalitesi igin ¢aligir” (Ar-
celik); “kalite yasanir, anlatilmaz” (Istikbal); “kali-
te bir haktr, ayricalik degil” (Opel); “kalite kont-
rol altinda” (Profilo); “kaliteyi uzaklarda arama-
ym” (Ulker).

Tiirkiye’de gerek medyada, gerekse de yonetim
yazininda agirlikli olarak TKY’nin basartyla uygu-
landig1 isletmeler 6ne cikarilarak, bu isletmelerin
deneyimleri, ¢alisanlara sagladiklari yararlar evan-
gelist (1) bir iislupla ¢rmek alimmasi gereken ideal
uygulamalar olarak anlatilmaktadir. Adeta sanayii,
hatta toplumu kusatan sorunlarin TKY sayesinde
coziilebilecegine dair bir hava olugturulmaya ¢ali-
silmaktadir. Buna kargilik kalite programlarmin 6-
zellikle ¢aliganlar bakimindan dogurdugu is yogun-
lagmast gibi bir takim olumsuzluklar ihmal edil-
mektedir.

Kalite gibi olumlu ve giizel seyler cagristiran bir
kavrami igeren TKY yaklagimini elestirel bir gozle
degerlendirmeye caligmak anlamsiz bir caba olarak
goriilebilir. Her ne kadar TKY verimlilik artiglarina
ve caligma ortamlarinda iyilesmelere yol agmigsa
da, hem yéneticiler, hem de isciler agisindan “mii-
kemmel” bir yénetim tarzi oldugu seklindeki iddi-
alarin sorgulanmasi, en azindan elestirel bir gozle
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degerlendirilmesi garttir. TKY’nin nasil uygulandi-
ginin, calisanlarin kalite programlarini nasil yo-
rumladiklarinin ve deneyimlerinin tizerinde durul-
mast gerekmektedir. Bu cercevede incelemenin te-
mel amac, Tiirkiye’de 6nde gelen bazi Toplam Ka-
lite uygulamalarinm isciler ve endiistri iliskileri a-
cisindan ne gibi sonuglar dogurdugunu ortaya ¢i-
karmaya caligmaktir. Caligmanin ilk béliimiinde
Toplam Kalite yaklagiminin genel olarak isciler ve
endiistri iliskileri {izerindeki etkileri incelenecek-
tir. Ikinci boliimde ise TKY’nin Tiirkiye'ye girisi,
nedenleri ve yayginlik derecesi kisaca anlatilacak-
tir. Uciincii ve dordiincii bolimler ise Tiirkiye'de-
ki 6nde gelen bazi Toplam Kalite uygulamalarin-
dan ornekler vererek, Toplam Kalite'nin isciler,
sendikalar ve endiistri iligkileri tizerindeki etkileri-
ni ele alacaktir. Caligmada ortaya konan bulgular,
agirlikli olarak ilgili bilimsel yazinin, yerli popiiler
yonetim dergileri ile sendika dergilerinin taranma-
s1 ve kalite ve verimlilik kongrelerine sunulan bil-
dirilerin incelenmesi sonucunda elde edilmistir.
TKY uygulayan firmalarin kendi uygulamalarmi
anlatan yaymlari da incelenmistir. Bunlara ek ola-
rak TKY uygulayan 6nde gelen bir firmada ¢alisan
24 isci ve sendika temsilcisiyle derinlemesine go-
riismeler yapilmigtit. Bu da bize iscilerin ve sendi-
kalarin TKY deneyimini dogrudan yansitma imka-
N1 sunmugtu.

Toplam Kalite Yonetimi

Calisanlar icin Bir Nimet mi, Yoksa

Kiilfet mi?

Esas olarak Deming ve Juran gibi istatistik¢i ve
yoneylemciler tarafindan gelistirilen Toplam Kali-
te kisaca “hatasiz iiriin ve hizmetlerle amaca uy-
gunluk” olarak tanimlanmigtir (Deming’den akta-
ran Tuckman, 1995: 54). Istatistiksel siire¢ kont-
rolii, israfin azaltilmast ve dnlenmesi, takim calis-
mas, i¢ ve dig miigterilerin tespiti, yogun igletme i-
ci egitim, siirekli iyilestirme ve cesitli problem ¢6-
ziim teknikleri Toplam Kalite’nin ana gévdesini o-
lusturmaktadir. Miisteri temelli bir yonetim tekni-
gi olan TKY isletmenin tiim ¢alisanlarini i¢ miiste-
ri olarak degerlendirerek, onlarmn tatminini 6n pla-
na ¢ikarmaktadir. Kaliteye ulagma gabasinin arka-
sinda yonetim siirecleri ve tekniklerini gelistirerek,
firmalar arasinda siddetini giin gectikge artiran re-
kabette ayakta kalma ve 6ne cikma ¢abasi yatmak-
tadir. Kolayca tatmin edilemeyen ve tercihlerinde
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cok segici davranan bir tiiketici profilinin énem
kazanmasi, TKY'nin ortaya ¢ikmasi ve yayilmasin-
daki temel nedenlerden biri olmugtur. TKY nin
moda bir teknik haline gelmesi bireyciligin 6ne
ciktigr iktisadi, siyasi ve toplumsal geligmelerle ya-
kindan ilgili olup, bunun, kendi kendisini denetle-
yebilen, sorumluluk sahibi birey anlayisina sahip o-
lan, hiir tesebbiis ve serbest piyasa retorigini kulla-
nan Yeni Sag'in yiikselisi ile ayn1 dénemlere denk
gelmesi tesadiifi degildir (Silver, 1987: 127). Tipk1
Yeni Sag gibi, organizasyon baglaminda sosyal ta-
raflar arasinda bir uzlagmay1 ima etmekte ve bunu
saglamaya galigmaktadir.

TKY’nin isciler icin faydali olup olmadigi konu-
sunda ilgili yazin béliinmiis durumdadr. Iyimserler
olarak nitelenen kesim, kalite programlarinin 6-
nemli verimlilik artiglart sagladigini, calisanlarin
yonetime katilmalarina olanak tanidigini ve boyle-
ce igletmenin rekabet seviyesini artirdigini savun-
maktadurlar. Tyimserler yonetimin orgiitii ve cali-
sanlarin davraniglarini istedigi bicimde degistirebi-
lecegini varsayma egilimindedir (Kerfoot ve
Knights, 1995: 223). Kétiimserler ise toplam kali-
teyi isin yogunlagmasini saglayan ve iscilerin beyin-
lerini yikayarak, yonetimin g¢aliganlar {izerindeki
denetimini artirmasini saglayan bir yaklagim olarak
gormektedirler. Bu iki grup Toplam Kalite'nin ¢ali-
sanlarla ilgili ydnlerini son derece farkli kavramlar-
la ifade etmektedir. Bu durumu asagidaki tablo net
bir sekilde ortaya koymaktadir:

Tablo-1: iyimser ve kétiimser goriislerin kullanildig;
kavramlar

lyimser Kétimser
egitim beyin yikama

yetkilendirme gligstizlestirme

ozglrlestirici denetleyici
takim calismasi takim ici baski
sorumluluk gozetleme

post-fordizm neo-fordizm

bagllik itaat

Kaynak: Wilkinson vd., 1998: 50

Yukaridaki tabloyu Orwell'in Newspeak bakig
acistyla kavramlarin carpitilmasi olarak yorumla-
mak da miimkiindiir. Yani, ydnetimin iscileri yetki-
lendiriyorum ve onlara katilim imkani sunuyorum
derken aslinda onlar giicsiizlestirerek, yonetsel a-
maglar1 benimsemeleri ve bunlari gerceklestirme-
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leri icin onlara énem veriyor gibi yapmakta oldugu
soylenebilir. Gelgelelim, amag ne olursa olsun,
TKY daha 6nce tamamen iist diizey yoneticilerin
kullandigi baz1 yetkilerin alt kademelerdeki yoneti-
cilere ve iscilere devredilmesini gerekli kilmakta-
dir. Bunun igin isgiler ciddi bicimde siirekli bir egi-
tim faaliyetinden gegirilirler. Ancak bu egitim sira-
sinda vurgulanan konulara bakildiginda isle ilgili
teknik konular kadar, calisanlarin davraniglarini
etkilemeye doéniik, dogrudan beyin yikama amaci
tagtmasa bile, bu izlenimi veren bazi konularin da
one ¢ikarildigim gorebiliriz. Ornegin, iscilere mad-
di bir kargilik beklemeksizin sadakat ve itaatle ca-
lismalar1 gerektigi anlatilmaktadir. Bazi yetkilerin
ve sorumluluklarin iscilere veya onlarimn olusturdu-
gu takimlara devredilmesi, bu iscilerin is 6zerkligi-
nin veya giiciiniin arttig1 seklinde yorumlanmama-
lidir. Tam tersine, yonetim bilgi teknolojileri saye-
sinde calisanlari, denetleme, gozetleme ve izleme
kapasitesini artirarak, isgilerin zihni ve bedensel
niteliklerinden daha fazla faydalanmaktadir (Delb-
ridge, 1995: 815). Isletme ici yogun bir egitime ta-
bi tutulan ¢aliganlarm her isi belli bir dereceye ka-
dar yapabildigi bir emek siireci icerisinde iscilerin
birbirlerini ikAme edebilirlikleri kolaylagmaktadir.
Son derece gelismis yonetsel bilgi sistemleri gali-
sanlarin faaliyetlerini ayrntili olarak izlemekte,
hedeflerden en kiigiik sapmalarin bile aninda kim
tarafindan yapildigini belirleyebilmektedir. Isciler-
den tiretim siireci icinde siirekli olarak kendilerini
yenilemeleri, sorunlari bulma ve ¢ézmeye calisma-
lar1 beklenmekte, bu durum da isgiler arasinda ger-
ginligi artirmaktadir. Hatta bazi yazarlar TKY ve
benzeri teknikleri “stresle yonetim” olarak adlan-
dirmaktan cekinmemislerdir (Parker ve Slaugh-
ter’den aktaran Malloch, 1997: 119). C)rnegin,
Toplam Kalite uygulayan Ingiltere’deki Toshiba
fabrikasinda yapilan bir aragtirmaya gore iscilerin
isten duyduklar1 hognutluk seviyesinde bir artis ol-
madigi, ise devamin ¢cok daha siki olarak denetlen-
digi ve yonetimin calisanlardan iglerini, aile ve di-
ger baglliklarin 6niine koyarak, oncelikli olarak
distinmelerini istedigi goriilmistiir (Edwards,
1992: 387-8). Orgiitsel giiciin énemli oranda yo-
netimin elinde toplanmasinin hem bir nedeni,
hem de bir sonucu olan TKY’de Taylorist denetim
sistemleri yerine sadakat ve baglilik denetim arac1
olarak kullanilmaktadir (Purcell, 1993: 517). Bu-

nunla beraber igletmeler TKY’nin istatistiksel sii-
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re¢ kontrolii gibi teknik yonlerini uygularken, ¢ali-
sanlara déniik kisimlarini uygulamaktan genellikle
kacinmaktadirlar. TKY iginde isgilerin yetkilendi-
rilmesi ve yonetime katilimlar genellikle calisan-
larin igleriyle ilgili dar bir gevrede tutulmakta, isgi-
lerden iicret ve calisma sartlarinda iyilegtirmeler
yapilmaksizin daha fazla ¢aligmalari ve ¢aba gos-

termeleri beklenmektedir (Hill, 1995: 51).

TKY'nin en 6nemli amaglarindan biri ¢alisan-
larm 6rgiite baghliklarmi ve katkilarm artirarak,
performanslarini yiikseltmek ve bu sekilde tiretilen
mal ve hizmetlerin kalitesini yiikseltmektir. Bu a-
maca ulagmak igin de ¢alisanlarin yetkilendirilme-
sinin gerekli oldugu sik stk vurgulanmaktadir. Ilk
bakista calisanlarin yetkilendirilmesi ve onlara gii-
ven duyulmasi, emir-komutaya dayali hiyerarsik
Orgiitsel yapilara bir alternatif sunar gibi goriin-
mektedir. Ancak bu genelde retorikten Steye gec-
memektedir. Deming ve diger kalite gruplarn TKY
icinde isgdren katiliminin énemini vurgulamslar-
dir ama bu katilim, isin radikal bigimde yeniden
organizasyonu anlamina gelmemektedir. TKY yu-
karidan asagiya dogru iletisimi ve koordinasyonu
zorunlu kilmakta oldugundan hiyerarsik orgiit ya-
pilarint degistirmesi cok zordur. Bu nedenle TKY
uygulamada, Toplam Yénetim Kontroli'ne donii-
sebilir (Delbridge vd., 1992: 97). Pek cok yonetici
orgiitsel hayat konusunda mekanik bir yaklagim
benimsediginden, toplam kaliteyi érgiitlerin hiye-
rargik yapisini gercek anlamda degistirmekten zi-
yade, ayn1 yapilari yeniden {ireten bigcimde uygula-
maktadirlar (Knights ve Mccabe, 1997: 372;
Rothschild ve Ollilainen, 1999: 593). Yénetim ge-
nellikle iscilerin yetkilendirilmesini ¢ok dar bigim-
de yorumlamakta, iscilerin giiciinii ve etkisini ar-
tirmaktan ziyade, is¢iden yonetime bilgi aktarilma-
st anlaminda kullanmakta ve uygulamaktadir. Ki-
saca belirtmek gerekirse, TKY orgiitlerdeki giic i-
liskilerinde radikal degigiklikler dogurmamaktadir.
Belki de TKY denetliyor gibi gzitkmeden, yoneti-
min ¢alisanlar Gizerinde nasil denetim kuracaginin

bir yanit1 olarak diisiiniilebilir (Sewell, 1998: 403).

Orgiite sadakatle bagh calisanlarm yiiksek mo-
tivasyona sahip olacaklari, dolayisiyla da yiiksek
performans gosterecekleri diisiiniilmektedir. Ayri-
ca sadik ve bagl iscilerin isletme icinde kalmaya
daha fazla egilimli olduklar1 varsayildigindan, on-
lar icin yapilan secme, gelistirme ve egitim faali-
yetlerini kargilayacaklari da belirtilmektedir. Top-
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lam Kalite gruplar: yaklagimm 6rgiitsel birligi sag-
layacagina inanmakta, orgiite sadakatle bagh cali-
sanlarm verimliligi artirmak, israfi azaltmak igin
ellerinden geleni yapacaklarmi savunmaktadirlar.
TKY yazininin iggileri Toplam Kalite programlari-
nin uygulanmasi konusunda itaatkar ve pasif ol-
duklarini varsayarken, onlardan ayni zamanda yet-
kilendirilmis ve giiclendirilmis bireyler olarak is
stirecinde kendi yorumlama ve inisiyatiflerini kul-
lanmalarini beklemesi, bir geliskiyi géstermektedir

(Kerfoot ve Knights, 1995: 230).

Bilindigi gibi ¢rgiitlerde de, tipki diger toplum-
sal kurumlarda oldugu gibi iktidar catigmalar1 yo-
gun bicimde yagsanmaktadir. Degisik yonetim ka-
demeleri arasinda, yonetimle isgiler arasinda ge-
kismeler ve catismalar orgiitsel diinyanin yadsina-
maz bir gergegidir. TKY 6rgiit icindeki iktidar ilis-
kilerinden soyutlanamaz (Knights ve McCabe,
1999: 221). Yénetim gruplart genellikle ¢atigma
olmayan bir 6rgiit tahayyiil etmekte, yonetim ile
calisanlar arasinda c¢ikar catigmast olabilecegini
gdzden uzak tutmaktadirlar. TKY yonetsel otorite-
nin mesrulagtirilmasi ve ¢alisanlarin firmaya sada-
katle baglanmalarini hedeflemektedir. Burada is-
letme iginde yonetenlerle yonetilenler arasindaki
cikar farklhilig veya catismast degil, isletmenin pi-
yasada bagarili olmasin1 amaglayan cikar birligi
vurgulanmaktadir,

Catigmanin yok varsayildigi veya gdérmezden
gelindigi bir calisma iligkileri anlayist TKY yazimun-
da kullanilan metaforlarla da giiglendirilmeye cali-
silmaktadir. Toplam Kalite'nin temel hedefi olan,
adeta kutsallagtirilan ve bir “kral” olarak goriilen
miisteri mitkemmellik ve kalite arayan, bu ugurda
“sonsuz yolculuklara” ¢ikan bir varlik olarak ta-
nimlanmaktadir. Bilindigi {izere sosyal gercekligin
ingasinda dil énemli bir rol oynamaktadir. Bir te-
rim bir anlam sisteminden veya seviyesinden bir
baskasina tastyorsa ve bir nesnenin bagka bir nes-
nenin bakig acisina gore anlagilmasina ve algilan-
masina neden oluyorsa metafor ortaya gikar (Al-
vesson, 1993: 116). Metaforlar diinyay: basitlesti-
rerek, onu daha iyi anlamamiza olanak sunmakla
beraber sosyal gercekligi de kasten carpitirlar
(Dunn, 1990: 18). Kalite yazininda en yaygimn kul-
lanilan metaforlardan biri yolculuk metaforudur.
Yolculuk genellikle hakkinda fazla bir sey bilinme-
yen bir menzile dogru gerceklestirilir. Yolculuga ¢i-
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kanlar yolculuklarinin giivenligi ve bagarist igin li-
derlerine ve yola ¢ikis amaglarina biiytik bir inang-
la baglanmalidirlar. Lider veya liderlerle, emirleri
altinda olanlar arasinda yolculuk esnasmnda ortaya
cikabilecek anlagmazliklar veya ¢atigmalar, yolcu-
lugun amacina ulagmasini engelleyebili. Bu ne-
denle yolculuk metaforunun TKY yanlilarinca kul-
lanilmas1 bosuna degildir. Yoneticilerle caliganlar
ayni gemide yolculuk etmektedirler ve sag salim
hedefe varabilmek icin ¢atigmadan kacinmalidirlar.

Toplam Kalite'nin uygulanmasinda en uygun
zamanin kriz dénemleri oldugu belirtilmistir. Ciin-
kit bu dénemlerde 6rgiit iginde calisanlar ve yone-
ticiler arasinda degisimin gerekliligine dair bir mu-
tabakata varilmasini saglamak daha kolaydir (Wil-
kinson vd., 1998: 184). Tipk: diger yonetsel yakla-
simlar gibi kalite programlan da her zaman bagarili
sonuclar dogurmamaktadir. Bagarisizlik, ya yoneti-
cilerin bilgi ve deneyim eksikligi ya da calisanlarin
“anlamsiz” direnisleriyle aciklanmaya calisilmakta-
dir. TKY’nin 6nde gelen isimlerinden olan Crosby,
TKY uygulamalarinin % 80'den fazlasinin basari-
sizlikla sonuclandigini belirtmistir (Storey ve Sis-
son, 1993: 200). TKY uygulanmasmdaki sorunla-
rin ve bagarisizliklarin nedenleri arasinda amaclar
konusunda tepe yonetimin fikir birligine sahip ol-
mamast, gerekli teknik ve idari alt yapinin olustu-
rulmamasi ve yeni yonetim tekniklerinin iscilerce
kuskuyla kargilanmast gibi unsurlar vardir.

Toplam Kalite'yi degerlendirirken sadece orgiit-
sel amaglart gerceklestirip, gerceklestirememesine
bakmamak gerekir. TKY sonucu uygulamaya konu-
lan politikalar yonetim ve isciler tarafindan farkls
bicimlerde yorumlanabilir. Ornegin cahsanlar Top-
lam Kalite uygulamasiyla iglerini kaybedeceklerin-
den gekinebilirler. Bu agidan TKY uygulanmasinda
sendikalarin alacagi tavir cok dnemlidir. Sendika-
lar igletme i¢indeki varliklarini tehlikeye atabilece-
gi kaygisiyla Toplam Kalite'ye karsi cikabilirler ve-
ya bu konunun sadece yonetimi ilgilendirdigini dii-
stinerek, ilgisiz bir tutum benimseyebilirler. Baz1
sendikalar kalite programlarinin ilk dénemlerinde
destekleme veya karst citkma konusunda kararsiz
kalmakta, zamanla programin tiyeleri agisindan so-
mut bir takim yararlar sagladigimi gérdiiklerinde
Toplam Kalite programlarmi desteklemektedirler
(Wilkinson vd., 1998: 51). Bir kismu ise TKY’nin
uygulanmasmin ilk giinlerinden itibaren yonetimle
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yakin iliskiler icine girerek, bu konuda yonetime
yardimci olmaktadirlar. Bu da sadece isletmeyle il-
gilenen bir cesit igyeri sendikaciligina yol agabilir.

Genel olarak isbirligi taraflar arasinda iletigim
ve bilgi paylagimini artirarak, sirket icinde verimli-
ligin artmast ve bunun kargihginda sendikanin ve-
ya g¢ahisanlarin karar verme siirecine katilmalar
anlamina gelir. Ancak yonetimlerin genellikle is-
birliginden anladig1 verimliligi artirmak igin isci-
lerden veya sendikalardan taviz koparmaktir. Isbir-
ligiyle, en azindan baz yéneticilerin sendikalarin
isletme icindeki varliklarini azaltmay1 veya etkisiz-
lestirmeyi anladiklari yapilan caligmalarda gosteril-
mistir (Perline ve Sexton, 1994: 378). Yoneticiler
genellikle bireysel katilimi desteklemekte ise de,
sendikalarin yonetime katilmasina kargi cikmakta-
dirlar (Lucio ve Weston, 1992: 202). Bu durum bi-
reysel katilimin tegvik edilmesinin arka planinda,
sendikalari etkisizlestirmek amacinin da oldugu-
nun bir igareti sayilabilir.

“Kalite Virusu” Turkiye’de

Tiirkiye'nin en biiyiik lastik {ireticisi olan Brisa
firmasimn 1996’da Avrupa Biiyitk Kalite Odii-
li'nti almasi, TKY’nin en azindan moda olarak
Tiirkiye'de yonetimle ilgili popiiler ve akademik
yazinda hizla 6ne ¢ikarilmasinda énemli bir rol oy-
namistir. Bir kisim medya TKY uygulayan firmala-
r1 Tiirkiye’nin “aydinlik yiizii” olarak goriip, iilke-
de bir “kalite devriminin gerceklesmekte oldugu-
nu” iddia ettiler (6rnegin, Yeni Yiizyil, 23 Nisan
1997). Kalite 6diilii alan Brisa isgilerinin, igletme-
lerinde toplam kaliteye gegildikten sonra eslerini
dévmedikleri yazili basinda belirtildi (Yeni Yiizyil,
7 Kasim 1996). Adapazar’'ndaki Toyotasa fabrika-
sinda isciler her sabah ve dgleden sonra yaptiklar
1sinma hareketlerinde “kalite” diye bagirmaktadir-
lar. Biitiin bunlarin arkasinda yatan neydi?

Her seyden once akilda tutulmasi gereken,
TKY’nin yayilmasinin, ekonominin ve is¢i hareke-
tinin genel durumu ile baglantili oldugudur. Bilin-
digi iizere 1980’lerin baglarindan itibaren Tiirk e-
konomisi diga agilmaya baglamis, bu da beraberin-
de tilkeye gelen yabanci sermayede ¢nemli artigla-
ra neden olmustur. Bridgestone ve Toyota gibi 6-
nemli Japon firmalariin Tiirkiye’de yatirm yap-
malar1 yeni yonetim tekniklerinin iilkeye girisini
kolaylastirmigtir. 1982’de Tiirkiye'de sadece 2 Ja-
pon firmasi varken, bu say1 1997'de 34’e cikmugtir
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(YASED, 1997: 8). Artan kiiresel rekabet, firmala-
r1 yeni yonetim bigimleri aramaya zorlamistir. Bu
dénemde TKY ozellikle yabanci sermayeli bazi fir-
malarda rekabette iistiinliik saglamak icin dne cik-
mugtir. Toplam kalitenin Tiirkiye’deki uygulamala-
rinda, firmalarin caligma iligkileri alaninda karsi-
lagtiklari sorunlart ¢ézme istegi de énemli bir fak-
tor olmustur. Ayrica, egitim seviyesi yiiksek, diin-
yadaki yonetimle ilgili geligmeleri yakindan takip
eden, dinamik bir yénetici tabakanm gelismesi, ye-
ni yonetim tekniklerinin uygulanmasini kolaylas-
tirmustir. Japon yonetim tekniklerinin Tiirk kiiltii-
rel ozelliklerine daha yakin olmasi nedeniyle Tiir-
kiye’de uygulanabilme olanagina sahip oldugu da
iddia edilmistir (Wasti, 1998: 608). Biitiin bunlara
ek olarak: 12 Eyliil'den sonra ilk kez 1989 Bahar
eylemleriyle baslayan isci hareketinin 1990-91 do-
neminde genel greve kadar ulasan énemli miica-
deleleriyle, TKY nin Tiirkiye'ye girdigi yillarm ay-
n1 déneme rastlamasi da basit bir tesadiif olmasa
gerek. Isci hareketinin yiikselisi kargisinda yabanci
sermayeli biiyiik 6zel sektor kuruluslarinin bir bo-
limii TKY’yi bir 6nlem olarak uygulamaya koymus
olabilir.

Avrupa’da kalite ddiillerinin kazanilmas1 Tiirk
yoneticilerinin kendilerine olan giivenini artirmig-
tir. Odiil kazanan firma yéneticileri, yerli ydnetim
guru namzetleri, danismanlar ve akademisyenler
TKY'nin propagandasmi géniillii olarak yaptilar.
Bu guru namzetlerinden biri olan miihendislik ve
isletme profesorii Ibrahim Kavrakoglu, Tiirki-
ye'deki ilk kalite programlarindan birini 1988’de
Pagsabahce Cam’da uygulamuis, o giinden bu yana
100’den fazla firmaya danigmanlik yapmigtir. Kav-
rakoglu’na goére TKY “Tiirkiye'ye cag atlatabilir”
ve Tirkiye'deki igletmelerin cogunun Taylorizm
gibi koklegmis yonetim ideolojilerine sahip olma-
masindan dolayt TKY fazla zorluklarla kargilagma-
dan uygulanabilir (aktaran Power Ekonomi, say1 8,
1996: 103). Bazi yonetim danigmanlari igin toplam
kalite, sadece iiretim siireci ile sinirlanamayacak
kadar degerli olan, hayatin tiim alanlarmda uygu-
lanabilme potansiyeline sahip bir yaklagimdir. Me-
sela, bunlardan birine gore kalite “toplumlarin ge-
rilemesini, c6kmesini engelleyen en 6énemli unsur”
olup, tiim egitim sistemi kalite standartlariyla tam
uyum iginde olan bireyler yetigtirecek bigimde ye-
niden diizenlenmelidir: “Kalite bilinci yaratmak i-
cin bireylerden bagimsiz kalite kurallart olustur-
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mamiz, bireyleri bu kurallara gore egitmemiz ve
onlarin bu kalite standartlarina uygun davranip,
davranmadigini denetlememiz gerekmektedir”
(Nalinci, 1997: 444). Yukarida sayilanlar son dere-
ce actk bicimde totaliter 6geler igermektedir. El-
bette toplam kalite programlar1 uygulayan firmala-
rin veya bu yaklagimi savunan danigmanlarin hep-
sinin totaliter niyetler tasidigini sdyleyemeyiz. An-
cak, TKY’nin igyerlerinde totaliter uygulamalar
dogurma potansiyeline sahip oldugu akildan ¢ika-
rilmamalidir. TKY’nin Tiirkiye’deki yayilmasinda
MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi) ve KalDer
(Kalite Dernegi) gibi kuruluslar 6nemli bir rol oy-
namaktadir. Bunlardan 6nde gelen sanayicilerin
destegiyle kurulan KalDer cesitli illerde “kalite
giinleri” diizenleyerek, isletmelerin bagarist igin
toplam kalitenin ne kadar gerekli oldugunu vurgu-
layan dersler ve seminerler vermektedir. KalDer’in
organize ettigi egitim kurslarina katilan firma sayi-
s1 1993’te 22 iken bu rakam 1996’da 108’e ¢ikmus-
tir. KalDer, TUSIAD ile beraber 1993’ten beri
Tirkiye'nin en dnemli kalite ddiiliinti vermekte-
dir. Bu 6diilii kazanan igletmeler, gazetelerde tam
sayfa ilanlar vererek, bu 6diil sayesinde prestij sa-
hibi olduklarini géstermeye caligmaktadirlar. Ote
yandan TKY'nin Tiirkiye’de ne derecede uygulan-
digina dair elimizde sinirh bilgiler vardir. 500 bii-
yiik sanayi kurulugunu kapsayan bir aragtirmaya
gbre, aragtirmaya katilan 96 firmadan % 26’sinin
TKY uyguladigi, % 37’sinin uygulamadigi ve % 3
7’sinin de toplam kaliteye gecme agsamasinda oldu-
gu bulunmustur (Bicer ve Giingdr, 1994: 295).
MESS’in kendisine iiye 108 firma arasinda yaptig1
bir aragtirmaya gore firmalarm % 26’s1t TKY uygu-
larken, %451 de kalite programlari uygulamasina
gecis asamasinda  olduklarmi  vurgulamigtir
(MESS, 1996: 60). Bu 108 firmanin yaris1 toplam
kaliteye gegisin ilk asamalarindan olan ISO 9000
belgesine sahiptir. Petrol-Is sendikasi da 6rgiitlii ol-
dugu 107 igyerinde yaptig1 bir aragtirmada, tiimii
yabanci sermayeli olan 40 isletmenin ¢esitli kalite
programlari uyguladigini  bulmustur, (Petrol-Is,
1995-1996 Yilligi: 640). Tiirkiye'deki ilk TKY uy-
gulamalarma goz attigimizda, bunlarm yabanci
sermayenin énemli pay sahibi oldugu biiyiik sana-
yi isletmeleri oldugunu gérebiliriz. 96 firmanin ka-
tildig1 aragtirmada TKY uyguladigini sdyleyen fir-
malarin % 71'i yabanci ortaklidir (Bicer ve Giin-
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gor, 1994: 296). ISO 9000 Tiirkiye'de 1992’den i-
tibaren verilmeye baglanmig ve su ana kadar yak-
lagik 400 igletme bu belgeden almistir. Ancak tim
ISO 9000 belgesi alan firmalarin TKY uyguladigi-
n1 sdylemek miimkiin degildir. Bu agidan TUSI-
AD-KalDer 6diiliine yapilan bagvurular, toplam
kaliteyi ciddi anlamda uygulayan firma sayisi ko-
nusunda daha gercekei ipuglart sunmaktadit. Bu
ddiile su ana kadar 25 civarinda firma bagvurmus-
tur. Dolayisiyla, Tiirkiye'de isletmelerin toplam
kaliteye ilgi duyduklari ama bunlarin sadece kiigiik
bir béliimiiniin ciddi anlamda TKY uygulamaya
caligtiklarini belirtebiliriz.

TKY yazminda TKY’ye gecis nedenleri arasin-
da iiriin kalitesini yiikselterek, maliyetleri diigtir-
mek ve bu sayede rekabette iistiinliik yakalamak
oldugu sik sik vurgulanmaktadir (Demirkan,
1997: 123). Bununla birlikte Tiirkiye'de galisma i-
ligkileri alaninda karsilagilan sorunlari bertaraf et-
mek icin de toplam kaliteye gecildigi sdylenebilir.
Nitekim, Tiirkiye’deki 6nde gelen TKY uygulayici-
larindan olan Netag ve Brisa, dnemli isci eylemle-
ri ardindan toplam kalite programlarini uygulama-
ya koymuslardir.

Isciler, Yénetim ve TKY

Tiirkiye'deki TKY uygulamalari isgiler ve firma
yonetimleri agisindan ne gibi etkilere yol agnmustir?
TUSIAD-Kal Der kalite édiiliinii kazanan iglet-
melere baktigimizda, bu isletmelerde calisan iscile-
rin Tiirkiye sartlarina gore yiiksek ticret ve iyi ga-
lisma kosullarmna sahip olduklarini gérmekteyiz.
Bu igletmelerdeki iscilerin genel egitim seviyeleri
diger isletmelerdekilere gore yiiksek olup, yogun
bir igletme ici egitime tabi tutulmaktadirlar. Bu-
nun bir sonucu olarak, érnegin, Netas firmasinda
iscilerin tiretim siirecindeki sorunlarla ilgili olarak
onerdikleri ¢oziim sayist 1991°de 192 iken, bu oran
1996’da 783’e ¢ikmustirt. Benzer sekilde isci basina
egitim 1990’da 30.6 saatten, 1995’te 39.4 saate
cakmistir (Bozkurt, 1997: 166). Isci devri de
1990°’da % 11’den, 1990’da % 5’e kadar diismiis-
tii. Netag'm, calisanlarina doniik uyguladigi tu-
tum belirleme anketlerinde, ¢alisanlarin firmadan
duyduklart memnuniyet oran1 1992’de”% 50 iken,
1996'da % 65’e cikmustir (Once Kalite, Kig 1997:
20). Beksa firmas1 da TKY sonucunda pazar payi-
n1 ve miigteri memnuniyetini % 40 arttrirken, is
kazalarinda % 40’lik bir azalma gergeklestirmistir
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(MESS, 1998: 29). Argelik’te de iscilerin verimlili-
gi % 33 artmustir.

Diger yandan toplam kalite uygulamalar: bir ta-
kim sorunlart da beraberinde getirmistir. Arcelik
Eskisehir fabrikasinda iist yonetim kademelerinin
besten tice indirilmesi, orta kademe yoneticilerin
terfi imkanlarini kisitladigindan, bu grup arasinda
huzursuzluk dogurmustur. Bagli olunan takimm
hedeflerine ulagmak zaman zaman orgiitsel hedef-
lere ulagmaktan daha dnemli hale gelmistir. Baz1
isciler de is yiiklerinin ve sorumluluklarinin artma-
sindan rahatsiz olmuglardir (Tasct vd, 1998: 430).
Efes Pilsen firmasinin TKY sorumlusu da sekiz yil-
lik bir uygulamadan sonra toplam kalitenin sihirli
bir formiil olmadigi sonucuna ulagtiklarini itiraf et-
mistir (aktaran Power Ekonomi, say1 1I, 1996: 68).

Biitiin bunlara ek olarak, ¢ogu igletme yoneti-
cisi TKY'yi sadece birtakim istatistiksel tekniklerin
uygulanmasi olarak anlamaktadir. Bir yénetim da-
nismanina gore “TKY’yi ISO 9000 belgesinin alin-
mastyla sinirlt géren Tiirk yonetiminin en zayif
noktasi isgéren katilimidir” (aktaran Power Eko-
nomi, say1 ll, 1996: 70). Tiirkiye'deki pek cok fir-
ma ydneticisinin miithendis kékenli olmasinin bun-
da bir rolii olabilir. Imalat sanayiinde mithendis ko-
kenli iist diizey yoneticilerin oran1 1983’te % 40 i-
ken, 1992’de % 51.5’a gkmistir (Yamak, 1998:
77). S. Ulusal Kalite Kongresi'ne sunulan 104 bil-
dirinin tgte ikisini miihendis kokenli yoneticiler
sunmugtur. TKY’nin insan1 éne gikaran “yumusgak”
yonii gdz ardr edilmedigi zamanlarda da insan et-
meni, “insanin en degerli varlik veya kaynak” ol-
dugunu belirten soyut, ici bos sloganvari ciimleler-
le vurgulanmaktadir. Ornegin, Kavrakoglu emegin
artik énemli olmadigini iddia etmekte ama diger
yandan insanin en degerli varlik oldugunu vurgu-
lamakta, dolayisiyla bir celiskiye diismektedir
(1992: 8). Insan digindaki bir varlik emek sahibi o-
lamaz. Bu nedenle insan en degerli varlik ise, eme-
gin degerli olmasi kaginilmazdir. Bir mithendis olan
Goodyear egitim miidiirii ve ayn1 zamanda toplam
kalite koordinatérii “insanin gevresini degistirirse-
niz, fikirlerini degistirir. Fikirleri de degistigi zaman
davranglari aligkanlik haline gelir ve kiiltiirii olus-
turur” disiincesini dile getirmistir (Karadeniz,
1994: 117). Insan davramg ve kiiltiir ile ilgili bu
kaba belirlenimci yaklagim belki de yénetimin en
onemli zaaflarindan biridir. Bir yonetim danigma-
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nina gore “Tiirk yoneticiler kendilerini sosyal so-
rumlulugu olan, ¢aliganlarina medeni sekilde dav-
ranan yoneticiler olduklarint géstermek igin bir ge-
sit toplumsal maske takmaktadirlar. Ancak akilla-
rinda olan ‘hayir, disiplinden vazgecemem’ diigiin-
cesidir” (aktaran, Power Ekonomi, say1 I, 1996:
70).

Yukaridaki duruma érnek olarak Netag firmasi-
n1 verebiliriz. Netag yonetimi oldukga otoriter bir
tarzda “TKY degerlerinin tepe yonetimi tarafindan
belirlenmesi gerektigini ve tiim Netas calisanlari-
nin, mitkemmellik, takim ¢alismasi, miisteri mem-
nuniyeti ve yaraticilik gibi unsurlar igeren bu de-
gerleri bilmesi, anlamasi ve paylagmasi gerektigini”
vurgulamaktadir (Bozkurt, 1997: 1645). Netag ge-
nel miidiiriine gére “TKY orgiitlere demokrasiyi
getirecektir. TKY uygulayan bir 6rgiitte, herkesin
giildiigiinii gorebilirsiniz” (Once Kalite, Kig 1997:
19). Ancak Netag'ta 1986’da 12 Eylil sonrasimin
{i¢ ay siiren ilk biiyiik grevi 2650 is¢inin katilimiy-
la yasanmusti. Grev sonrasinda firma igyerindeki
sendikal 6rgiitlenmeyi, sendika iiyelerini belli ara-
liklarla isten cikararak yok etti. Bugiin Netag'ta
sendikal 6rgiitlenme yoktur ye herhangi bir érgiit-
lenme calismasina da igveren biiyiik bir siddetle
kargi ctkmaktadir. Her ne kadar TUSIAD bagkan
TKY’nin “liretim siirecinde demokratiklesmeye”
yol agacagimi iddia etse de (Once Kalite, Ocak
1995: 15), Netasg orneginde {iretim siirecinde de-
mokratiklesmenin tam tersi gelismeler oldugunu
gdrmekteyiz.

Bir bagka 6nde gelen TKY uygulayicilarindan
olan Brisa'da (2) TKY sonucunda is kazalarinda %
44'liik bir azalma gerceklegmis, verimlilik % 29.2
artmus, yillik isgiicii devri de % 8'lerdan % 2’lere
inmigtir (Brisa, 1996: 57). Kapasite kullanimi
1991-95 yillart arasinda % 16 artnusti. 1990’da
tiim isgilerin % 47’si ilkokul mezunuyken, bu oran
1995’te % )’e diigmiistii. Ayn1 dénemde lise ve
meslek yiiksek okulu mezunlarinin orani ise % 41
‘den % 89’a ctkmustir. Biitiin bu olumlu gelismele-
rin bir sonucu olarak Brisa isgileri 6zel sektoérde en
yiiksek ticret alan gruplardan biri haline gelmisler-
dir. Neredeyse biitiin is¢ilerin kendi &zel arabalart
olup, yaklagik % 80’inin kendi evi vardir. Ancak is-
ciler igin yiiksek ticretlerden ziyade ig giivencesi
caligma hayatindaki en 6nemli faktordiin. 1994’te
yapilan bir aragtirmaya goére Brisa iscilerinin % 90"t
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is giivencesini galiyma hayatindaki en o6ncelikli
unsur olarak belirtmislerdir (Necef, 1994: 252).
Nisan 1994 ekonomik krizi sirasinda Netag 300,
Arcelik 195 ve Renault 1000 kadar isciyi isten ci-
karmugtir (Petrol-Is 1993-4 Yilligi: 360). Ayn kriz
de Brisa, hicbir caliganini isten ¢ikarmamug, bu da
calisanlar arasinda firmaya kargt olumlu bir hava
yaratmustir. Benzer sekilde yeni teknolojilere yapi-
lan yatrimlar sonucunda 81 ig ortadan kalkmus a-
ma bu islerde calisanlar isten cikarilmayarak, bas-
ka tiretim birimlerine transfer edilmislerdir (Brisa,
1996: 57). Nitekim, goriigtiigiimiiz isgilerin bir kis-
mu1 Lassa ile Brisa donemlerini kargilagtirarak, Bri-
sa yonetiminin TKY sonrasinda kendilerine daha
iyi davrandigmi, onlar1 “adam yerine” koydugunu
vurgulamiglardir:

“Eskiden miidiirler ¢cok cabuk bize kizarlards.
Miidiirlere gérilnmemek icin makinelerin arkasina
saklanirdik. Artik bize kizmiyorlar. Kimse makine-
leri dogru diiriist calistirmay1 bilmezdi. Simdi degi-
sik makineleri rahatlikla kullanabiliyoruz. Daha
once caligirken tek diisiindiigiim sey mesaiyi bitir-
mekti. Artik isimden zevk aliyorum ve kendimi
nasil gelistirebilirim diye diisiiniiyorum.”

Brisa’da, her biri 6-10 isciden olusan, iyeligin
goniillii oldugu, kendilerine mahsus isimleri, sim-
geleri ve sloganlari olan 123 “iyilestirme” cemberi
vardir. Bu cemberler {iretim siireciyle ilgili ortaya
cikan sorunlarin tartisilmast ve bunlarin ¢éziilme-
si amacini tagimaktadir. Ancak, ticretler, sirket ku-
rallar1 ve politikalar, sosyal haklar ve “iist yoneti-
min karar verme yetkisine sahip oldugu konula-
rin” ¢ember toplantilarinda tartigilmasi yasaktir
(Brisa, 1996: 9). Cemberler her hafta is saatleri i-
cinde toplanmakta ve toplanti siiresi bir saatle si-
nirl tutulmaktadir. Eger toplantinin stiresi bir saa-
ti agacaksa bir yetkiliden izin alinmas: sarttir. Isci-
ler her biri 5-25 kisiden olusan ekipler halinde ¢a-
lismaktadir. Ekipler kendi tiretim hedeflerini, is
paylagimini ve iiretim yontemlerini 6zerk olarak
belirleyebilmektedir. Her ekip igsbast yapmadan 6n-
ce giinliik hedeflerin ve olast sorunlarin tartisildigi
toplantilar yapmaktadir. Caliganlarin “yénetime
katilmalarini saglama faaliyetleri” gergevesinde
daha &nce sadece yoneticilere ve teknik elemanla-
ra actk olan bazi toplantilara isciler de katilmakta-
dir. Giinliik iiretim toplantisi, aylik isci sagligi ve is
giivenligi toplantist sayilar1 40’1 bulan bu tip top-
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lantlardan bazilandir. Igletme yonetimi “iyilestir-
me” cemberlerinin varligini, onlardan gelen ¢o-
ztim Onerilerinin uygulanmasini ve iscilerin katili-
miyla diizenlenen toplantilar iscilerin yetkilendi-
rilmesine verdigi dnemin bir kaniti olarak sun-

maktadir (Brisa, 1996: 26).

Brisa’da toplam kalite, “isletmeyi ¢aliganlariyla
biitiinlestirecek” bir sirket kiiltiirii olugturmay1 a-
maglamaktadir (Brisa, 1996: 16). Genel mudiire
gore mitkemmellik arayisi sadece igyeriyle smnirlt
kalmamalidir. “Miitkemmellik arayist aile icinde bi-
le uygulanabilir” (aktaran Once Kalite, Ocak
1995: 17). Ona gore kendi ailevi ve kisisel sorun-
larini ¢6zmek icin bile toplam kaliteden yararlana-
bilen barisci bir isgiicii olusturmasi, TKY’nin en 6-
nemli faydali yénlerinden biridir. Firma isciler ara-
sinda “biz” ruhunu gelistirmeye caligmakta; “on-
lar” ise rakip firmalar olarak belirtilmektedir. Bu
cercevede “performans ve rekabetle Gstiin bagart”
seklinde bir misyon ifadesi gelistirilmistir. “Biz bir
aileyiz” slogani fabrikada en ¢ok kullanilan slogan-
lardan biridir. Ayrica, 1990’dan beri her yil icin
topluluk ruhunu vurgulayan bir slogan belirlen-
mektedir. TKY’ye gecis siireci ile birlikte isgilerle
yonetim arasinda yeni iletisim kanallari kurulmus-
tur. Bu baglamda “Degisimin Sesi” adli ti¢ aylik bir
dergi cikarilmig ve “Politikalarla Yonetim El Kita-
br” adli bir kitapgik tiim galisanlara dagitilmistir.
Kitapgik isgilere Japonya’daki Bridgestone fabri-
kalarini1 verimlilik ve maliyet bakimmdan gecme-
leri gerektigini hedef olarak gstermekte ve degi-
sen piyasa ozellikleri ve tiiketici gereksinimlerine
gore tretimin yeniden yapilandirilmasinin zorun-
lulugu konusunda onlart ikna etmeye calismakta-
dir (Politikalarla Yénetim El Kitabi, 1998: 4). Y6-
neticiler ve calisanlarin katildigi piknikler, bisiklet
gezintileri, kir yiiriiytigleri gibi faaliyetlerle yone-
tim ile iggiler arasinda sicaklik ve yakinlik hedef-
lenmektedir. Iscilerin bu bicimde yonetimle dzdes-
lesmeleri saglanmaya caligitimaktadir. Ayrica, fir-
mada yoneticilerin odalarinin kapilari acik tutul-
makta ve isciler “liye” diye adlandirilmaktadir.
1990’'dan 6nce yoneticilerle isciler ayr kafeterya-
larda yemek yiyip, ayr1 dinlenme salonlarinda din-
lenirlerdi. 1990’dan sonra “yoneticilerle isgilerin
birligini saglamak” amaciyla ayni salonlarda ye-
mek yemeye ve dinlenmeye baglamiglardir.
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Yénetim bagarili personele nakdi 6diil verme-
mekte, onun yerine “kisileri onurlandirmay1” ter-
cih etmektedir (Brisa, 1996: 9). Her yil diizenlenen
torenlerle basarili iscilere cesitli odiiller, plaketler
ve takdirnameler verilmektedir. Neredeyse her sey
torensellestirilerek, kutlama vesilesi olarak goriil-
mektedir. Ornegin, iiretimde rekor artiglarin sag-
lanmasi, yeni bir makinenin devreye sokulmasi,
belli bir dénemde is kazalarinin olmamasi téren
diizenlenmesi igin ve sil e olmaktadir. Fabrika ici
yayin yapan Brisa TV’de ve Degigimin Sesi dergi-
sinde duyurular, giimiis plaketler, genel miidiir ta-
rafindan imzalanmig basart sertifikalari, tesekkiir
mektuplari, cember iiyelerinin katildig1 aksam ye-
mekleri ve davetler “kisisel onurlandirma” yon-
temleri arasindadir.

Biitiin bu yukarida sayilanlarin ¢alisanlarin is-
letmeyi bir sosyal topluluk, bir tiir cemaat olarak
gdrmelerini saglama amacima déniik oldugunu séy-
leyebiliriz. TKY’de amag tepe yonetiminin belirle-
digi hedeflere uygun kiiltiirel kimliklerin ve nor-
matif degerlerin isciler arasinda gelistirilmesini sag-
lamaktir. Orgiite baghlik ve sadakatle ¢ahsan isgi-
lerin kendi performanslarin: izleyip, denetlemesiy-
le denetci ve ara denetim kademelerinin ortadan
kaldirilmasi veya en azindan azaltilmasi amaglanr.
Sosyal diizeni ve denetimi saglama amacina doniik
olarak orgiitsel torenlere bilyiik ¢nem verilir. Bu
torenler, 6rnegin astlarm {stlerle beraber kahvalt1
etmeleri, rol, statii ve prestij farkliliklarini gecici de
olsa yok eder. Ibirligi, uyum, oto disiplin érnek va-
siflar olarak gésterilmektedir. Sirkete baglilik veya
kalite cemberlerine tiyelik, sorumluluk sahibi isgi-
nin bir 6zelligi olarak goriilmektedir. Dogrudan bii-
rokratik disiplin yerine érgiitiin istedigi davranissal
normlarin icsellestirilmesi érgiit agisindan ¢ok da-
ha ekonomiktir. Bu sekilde zorlamaya bagvurma-
dan goniillii itaat saglanmug olur.

TKY’nin amaglar1 arasinda sadece iiriiniin kali-
tesini artirmak degil, isgiiciini disipline etmek de
vardir. Brisa genel mudiirii TKY uygulamasi gerge-
vesinde “ig disiplini temel bir ara¢ olarak ortaya
cikmistir” demektedir (Kantarci, 1994: 34). Bu
cercevede kalitenin “miisterilerin talepleriyle tam
bir uyum olarak tanimlanmasi”nin ve miisterilerin
de “arzular, talepleri her an degisebilen ve hatala-
r1 asla affetmeyen bir kral” olarak degerlendirilme-
sinin disiplin edici bir etkisi oldugunu séyleyebiliriz

(Brisa, 1996: 11). Dini inanislarda Tanr1 genellikle
insanlarin giinahlarini, hatalarmi affedici bir var-
lik olarak betimlenirken, miisterinin hig affedici
olmayan, adeta tanr-iistii bir varlik olarak nite-
lenmesi ilgingtir.

Brisa’da isgilerden “sifir hata” ile tiretimde bu-
lunmalari ve ¢aligirken “miisterinin bir kral” oldu-
gunu daima akilda tutmalan istenmektedir. 20
monitdrden olusan bir kapali devre TV sistemi de
1993’te kurulmustur. Monitorlerde kalite, ise de-
vam ve verimlilikle ilgili bilgiler gdsterilmektedir.
Ayrica fabrikanin pek ¢ok yerinde firmanin misyo-
nunu, o yilki sloganini, boliim hedeflerini ve poli-
tikalarini gosteren elektronik levhalar yerlestiril-
mistir. Yoneticiler tretimle ilgili bir sorun ¢ikip
cikmadigini gérmek igin siirekli olarak iiretim a-
lanlarmda dolagmaktadir. Iscilerin bagh oldugu
sendikanin igyeri temsilcilerinin de fabrikada geze-
rek, isgilerin ¢aligmalarini stirekli izledikleri ve is-
cilerin tiim faaliyetleriyle ilgili kayitlar tuttuklari
goriilmiistiir (Demirkan, 1997: 162). Buradan ha-
reketle, panoptik (3) bir denetimin, tiretim siireci-
ne hakim oldugunu séyleyebiliriz. Ancak bu, bina-
nin mimarisine bagl olan bir denetleme degildir.
Zaman ve mekan smnirlamalarindan kurtulmus,
merkezi kule yerine bilgisayar ekranina bagl bir
denetlemedir (Zuboff, 1988: 322). Ciinki, bilgi
sistemleri onlari tasarlayanlarin istedigi her seyi
stirekli ve otomatik olarak kaydetmektedir.

Kalite cemberi veya ekip ¢aligmasi gibi uygula-
malarla ve bu gruplarin tiyelerinin birbirlerini de-
gerlendirmesi araciligryla disiplin saglanmaya cali-
silmaktadir. Ekip icinde normdan olan sapmalart
belirleme ve cezalandirma vardir. Elektronik tek-
nolojiler ydneticilere iiretim organizasyonunu ta-
kimlara ve hiicrelere bélme imkani vererek kont-
rolii artirmalarina olanak tanimaktadir. Ancak,
bunlart yaparken yiizeysel olarak sorumluluklarin
bir kismu altlara veriliyor gibi gézitkmektedir. TKY
uygulayan firmalardan CIMTAS, isletmelerindeki
kalite cemberlerinin amacmin “iscilerde dnemli
olduklar1 duygusunu uyandirmak ve kendi kendi-
ni disiplin etme, denetleme ve gdzetlemeyi sagla-
mak” oldugunu agikga belirtmigtir (MESS, 1998:
29). Dolayisiyla cemberlerin veya ekiplerin, sun-
duklart pratik céziimlerin Stesinde, yonetimin is-
tedigi davranis kaliplarinm isgiler tarafindan icsel-
lestirilerek benimsenmesine yarayan araglar oldu-
gunu soyleyebiliriz.
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Lﬁ
Sendikalar, Endiistri ligkileri ve TKY
Genel olarak TKY’nin isletmelerde ¢ikar birligi

etrafinda sosyal taraflar arasinda barigg1 bir caligma
iligkileri sistemi olugturdugu sik sik dile getirilmek-
tedir. Tiirkiye’de de baz1 akademisyenler TKY nin
catismanin taraflar arasmda isbirligine doéniistiigii
barisct endiistri iligkilerine yol agabilecegini savun-
maktadirlar (6rnegin Ekin, 1993; Demirkan,
1997). Ancak burada barig¢t endiistri iligkilerinden
ne anlagildigi 6nemlidir. Eger sendikalarin igvere-
nin bir oyuncagi haline gelmesi, ¢ogu isteklerini
kabul etmesi anlagiliyorsa bunun &zgiir sendikaci-
likla bagdagmadigr aciktir. Mesela, bir énceki bo-
liimde soziinti ettigimiz Goodyear yoneticisi “sen-
dikayla toplu pazarlik goriigmelerinin 10 dakikada
tamamladiklarmni” 6viinerek belirtmistir (Karade-
niz, 1994: 117). Toplam kalitenin barig¢1 galisma i-
ligkileri dogurup, dogurmayacagi, firmalarin piya-
sadaki konumlari, igletme yonetiminin izledigi po-
litikalar ve iscilerin 6rgiitsel kapasiteleri ile yakin-
dan ilgilidir. TKY’nin endiistri iligkilerinde catig-
may1 ortadan kaldirdigini séylemek abartili ve ha-
talt bir goriigtiit. Ornegin, 1996 TUSIAD-KalDer
kalite odiiliini alan Kordsa firmasinda bundan bir
siire 6nce olan olaylar bize bu konuda 1g1k tutabilir.
Lastik tretiminde kullanilan kord bezi imal eden
Kordsa 700 civarinda isgi calisirmaktadir. Bunla-
rin % 75'1 Tiirk-Is'e bagh TEKSIF sendikasima iiye-
dir. Firmanin planlama ve endiistri iligkilerinden
sorumlu genel miidiir yardimcis1 5. Ulusal Kalite
Kongresi’'nde gururla igletmelerindeki “barisgt” en-
diistri iligkilerinden sz etmistir:

Son 20 yilda hicbir ciddi endiistri iligkileri soru-
nu olmanustir. Asla bir grev olmadu. Isgiiciiyle olan
iliskilerimiz catigmadan ziyade igbirligine dayalidir.
Iscileri orgiitleyen sendika amatér oldugu icin ca-
buk ve bariggi ¢oziimleri tercih etmektedir. 1994’te
sadece 1 saatlik pazarliktan sonra toplu sdzlesme

imzaladik (Kanbak, 1996: 944).

Kordsa'da 1997-8 toplu sézlegme goriigmelerin-
de sendika verimlilik ve karliliktaki artiglar1 géz 6-
niine alarak yiiksek ticret zammu istemistir. Isveren
bunu reddedince, toplu is uyusmazligi ortaya cik-
mugtir. Kordsa yénetim kurulu bagkani Giiler Sa-
banci, sendika temsilcileriyle yaptigi bir toplantida
onlara para mi1 yoksa is mi istediklerini sormug ve
toplantiy1 kizgin bir sekilde terk etmigtir. Toplanti-
ya katilan bir sendika temsilcisi “Giiler Hanim’mn
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kendilerini dinlemedigini bile” iddia etmistir (Mil-
liyet, 14 Subat 1997). Toplu pazarliktaki tikanikli-
g1 protesto eden isciler igletme tarihindeki ilk gre-
ve hazirlanmaktaydi. Bu arada igveren iscileri kis-
kirttiklar: iddiastyla {ic isciyi isten atmus, isciler de
bunu fabrika éniinde gerceklestirdikleri bir yiirii-
yiisle protesto etmislerdir (Tiirkiye, 4 Nisan
1997). Eylem isverenin % 98'lik ticret artis1 yap-
mastyla sona erdi. Isin ilging tarafi, Giiler Sabanci
daha 6nce bir gazeteye verdigi demegte “TKY nin
en énemli prensibinin aslinda daha fazla demokra-
si demek olan katilim oldugunu; demokrasinin
TKY'nin bir aract oldugunu” éne siirmiistiir (Yeni
Yiizyil, 16 Kasim 1996).

Brisa yonetimi, daha 6nce degindigimiz Ne-
tag'tan farkli olarak, igyerinde orgiitlii bulunan
sendikayla toplam kaliteye gecisle beraber igbirligi-
ne dayali bir politika uygulamaktadir. Brisa genel
miidiiriine gére sendikayla yonetim arasinda
1990°’dan énce iletisim kopuklugu vardi. Bunun
bir sonucu olarak isletmede iscilerle yonetim ara-
sindaki iligkiler gergindi. 1988'de 25 giinliik ve
1990’da da 85 giinliik olmak iizere, iki biiyiik grev
yasanmisti  (Petrol-Is 1988 ve 1990). Mayis
1990’da Brisa sektordeki tiye oldugu igveren orgii-
tii olan KIPLAStan ayrildi. Yonetim grevlerin ne-
deni olarak, aldigi kararlara uymak zorunda oldu-
gu KIPLAS' toplu ig sozlesmesi goriismelerinde
takindig1 esnek olmayan tutumu gostermisti. Cok
uluslu isletmeler genellikle igveren orgiitlerine ka-
tilmak konusunda isteksizdirler. Ciinkii kendi yo-
netim ve endiistri iligkileri politikalarini miimkiin
oldugunca igveren orgiitleri gibi dig etkenlerden
bagmmsiz yiiriitmek arzusundadirlar. Zaten, Brid-
gestone kiiresel politikasi geregi kendi igletmele-
rinde sendikalarin varligina kargt ¢tkmamakta, on-
larla igbirligine dayali bir iliski gelistirme politikast
izlemektedir (Kenney ve Florida, 1993: 197).

Brisa iscileri 1979’dan beri sendikali olup, 1300
civarindaki calisanin yaklagik % 75’i DISK’e bagh
Lastik-Is sendikasina iiyesidir. Sendika firmanin
gelecegi acisindan toplam kalitenin gerekliligini,
“yeniliklerden korkmadigini” ifade ederek, kabul
etmistir (Lastik-Is Mart 1995: 3). Yedi sendika yo-
neticisinin ve igyeri temsilcisinin, firma tarafindan
Bridgestone fabrikalarmdaki TKY uygulamalarmi
yerinde gérmek icin Japonya'ya gotiiriilmesi de
sendikanm TKY’yi benimsemesinde dolayli olarak
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etkili olmus olabilir. Sendika yéneticilerinin ziyaret
ettigi fabrikalarda son 45 yilda hic grevin gercek-
lesmedigi, isgilerle yonetim arasinda huzursuzluk
olmadig1, Brisa yoneticileri tarafindan gururla dile
getirilmigtir.

Sendikayla yénetim arasinda toplam kaliteye
gecildikten sonra yeni iletisim kanallari olusturul-
mustur. Bu baglamda, igyeri sendika temsilcileri ile
yoneticiler arasinda tiretim ve is¢i saghgi ve ig gii-
venligi performansmin degerlendirildigi ve her iki
tarafin isteklerini dile getirdigi aylik toplantilar ya-
pilmaktadir. Buna ek olarak iist diizey yoneticiler-
le, sendika yoneticilerinin katildig1 ve yilda iki kez
gerceklesen toplantilar da diizenlenmektedir. Bu
toplantilarda tepe yonetim lastik endiistrisindeki
geligmeler, firma satiglar1 ve karliligi gibi konularda
sendikaya bilgi vermektedir.

Sendikayla Brisa arasinda imzalanan toplu ig
sozlegmesi, smurlt da olsa, calisanlara is giivencesi
saglamaktadir, ama bunun kargihginda “bir isgore-
nin gerekli durumlarda izni alinmaksizin gegici ve-
ya siirekli olarak daha onceki ig veya is tinvanina
benzer iglerde calistirlabilecegi(ni) de” hiikme
baglamistir (Brisa, Lastik-Is Toplu Is Sézlesmesi
1996: 8). Brisa’daki TKY rejimi altinda isgilerden
daha fazla sorumluluk almalari istenmektedir.
1994’te yapilan arastirmada, iscilerin % 40’1 calis-
tiklart makineleri onarabildiklerini, % 35’i de bunu
bir dereceye kadar yapabildiklerini belirtmisler a-
ma, % 82’si ig yogunlasmasindan ve artigindan si-
kayet etmigtir (Necef, 1994: 252). 1998 yazinda
kendi yaptigimiz goriismelerde de iscilerin bazilart
cok fazla calistirildiklarindan sikayet etmistir:

“Zamandan tasarruf saglayici bir sey buldugu-
muzda onlara séylememizi istiyorlar. Ancak bir ap-
tal bunu yapar. Ciinkii bu bizim icin daha ¢ok ca-
lisma, daha ¢ok is anlamina gelir. Valla, bize iyi pa-
ra veriyorlar ama anamizdan emdigimiz siitii de fi-
til, fitil burnumuzdan getiriyorlar.”

Sendika yonetimi toplam kalite programina
destegini diinyada ve Tiirkiye'de olan yeni gelis-
melerle aciklamaya calismaktadir. Bunlar arasmda
eski Dogu Bloku’'nda meydana gelen gelismeler, si-
yasetle fazla ilgilenmeyen yeni bir isci neslinin or-
taya cikist ve igverenlerin bakig agilarindaki degis-
meler vurgulanmaktadir. Aslinda bu bakig acisi bir
bakima sendika iiyelerinin diigiincelerini yansit-
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maktadir. Ornegin eski bir Brisa igyeri bagtemsilci-
sine gore:

“1980'li yillarda sendika ikinci planda, igveren
birinci plandadir. 1980’e kadar gol atan sendika,
80’den sonra ise gol atan igverendir. Lassa’da isci-
igveren diyologu kopuktu, huzursuzluk vardi.
Grevler, igyeri isgalleri ve eylemler yasadik. O. gii-
niin sartlarina gére bunlar giizel miicadele drnek-
leriydi. KIPLAS’tan ayrilan igveren adam gibi gelip
bizimle masaya oturdu. Bize sirketle birlikte hepi-
mizin yagamasi gerektigini anlatti. Problemler azal-
dir ama tamamen ortadan kalkmadi. Amag¢ burada
cikan sorunlar kavgasiz ¢cézmek. Kavga olmayacak
m1! Eylem olmayacak m1? Olacak ama ¢nce kavga-
siz bunu nasil ¢ozeriz. Buna bakmak lazim.”

Daha 6nceki bsliimde gordiigiimiiz gibi, TKY
calisanlarin yetkilendirilmesini ve gesitli ydnetim
kademelerine katilimlarini savunan bir yaklagim-
dir. Ancak bundan anlagilan genellikle bireysel ka-
tilimdir. Oysa sendika bagkant TKY nin iggéren ka-
tilimini gerekli kildigini ifade etmekle beraber, bu-
nun aracinin sendikalar olmasi gerektigini belirt-
mistir:

“Sendikalar yonetime katilmalidir ama bu sa-
dece iiretimle ilgili konularla siirli tutulmamali-
dir. Eger sadece bunlarla sinirli tutulursa reddedil-
melidir. Ciinkii, béylece isci sinifi sermayedar smi-
finin {cretsiz aragtirmacilarina dondsir. Kalite
cemberleri boyle bir sistemdir. Katilim ne kadar ii-
retilecegine degil, karar verme siirecine katilim ol-

malidir (Lastik-Is, Mayis 1994: 72).”

Ancak uygulamada sendika cesitli komitelerde
temsil ile yetinmeyi katilim olarak gérmekte, kati-
limin karar verme mekanizmalarinda gerceklegme-
mesine aldirmaz gézitkmektedir. Sol egilimli olan
sendika, benzer goriislii sendikal cevrelerden ken-
disine yoneltilen sinif miicadelesinden vazgectigi
yolundaki elestirileri haksiz ve yersiz olarak deger-
lendirmektedir. Sendikaya gore Brisa’da iscilerin u-
lagtig1 durum, tam tersine, sinif bilincinin geligme-
sinin ve yillar siiren sinif miicadelesinin bir sonu-
cudur.

“Simif miicadelesi devam edecektir ama catis-
ma yerine yeni igbirligi yollar1 bulmaliyiz. Bizi eles-
tirenler sendikaciligin gergek islevlerinin ve diin-
yadaki ve Tiirkiye'deki yeni gelismelerin farkinda
degildir.” (Lastik-Is, Mayis 1994: 79).
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TKY uygulayan firmalarda sendikalarin isveren
ile uyum icinde olmalar1 catigmact endiistri iligkile-
rinin ortadan kalkug anlamma gelmez. Ornegin
Brisa ‘da iscilere sdz verilen avanslarin édenmesin-
de gecikme olunca, isgiler 21 Mart 1991 ‘de fabri-
kay1 isgal etmislerdir (Petrol-Is 1992: 314). Bu du-
rum TKY altinda ¢atigmanin értiilii de olsa siirdii-
giintin bir delili olarak goriilebilir.

Sonug

Fordizmin temel tiretim paradigmas1 oldugu do-
nemde isletme yonetimleri genellikle kurallar veya
formel pazarliklarla emek siirecinde denetim sagla-
maya ¢alisirken, bu amaca giiniimiizde daha ¢ok is-
ciler arasmnda o6rgiite baghlik ve sadakatin tesis e-
dilmesi ve geligtirilmesiyle ulagilmaya ¢aligilmakta-
dir. Istihdam iliskilerinde zorlamay: degil de, rizayr
6ne cikaran yeni bir yénetim anlayigt, Burawoy’un
deyisiyle “hegemonik despotizm” ¢nem kazanmis-
tir (1985: 150). Bu yeni despotizm, denetcinin ve-
ya yoneticinin keyfi davraniglarina dayali rekabetci
kapitalizmin despotizminden farklidir. Artik iglet-
meler kendi kendisini denetleyen, sorumluluk sa-
hibi, kargilagtigi sorunlar karsisinda ¢oziimler {ire-
tebilen bir iggiicii talep etmektedirler. Toplam kali-
te, yoneticiler tarafindan belirlenen hedeflerin isci-
lerce de benimsenmesini saglamayr amaglamakta-
dir. Bu nedenle yonetimle ¢alisanlar arasindaki me-
safeyi azaltabilme olanagini sundugu yadsmamaz.
TKY, yonetimin belirledigi sinirlar igerisinde belli
bir dereceye kadar endiistriyel demokrasiyi sagla-
yabilir, ama bu yonetime katilma yiiksek diizeyde
gii¢ paylagimi igermemektedir. Ciinkii, 6rgiit ici o-
torite iligskileri daha derinlerde yatmakta olan top-
lumsal farkliliklar ve celiskileri yansitmaktadir

Yonetsel istemle sirket kiiltiirtiniin olusturula-
bilecegi veya degistirilebilecegi ve isgilerin yoneti-
min istedigi gibi davranmasmin saglanabilecegi an-
layis1 kalite gurulari arasinda yaygindir. Ancak, is-
ciler kiiltiirel kuklalar degildir. Toplam kaliteye ge-
cilmesiyle beraber, iscilerin her zaman yonetimin
beklentilerine uygun davranmasi beklenemez. Her
ne kadar galiganlar icin vasif diizeyinin yiikseltil-
mesi ve is¢i saghgi ve ig giivenligi gibi alanlarda iyi-
lesmeler gerceklestirse de TKY, bazi yoneticilerin
ve yonetim danigmanlarinin iddia ettigi gibi ideal
bir caligma ortami1 yaratmaz. TKY uygulayan firma-
lar birer is¢i cenneti degildir. Pek ¢ok isci igin TKY
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ayni iicrete daha cok caligmak ve artan stres anla-
mina gelmektedir.

TKY uygulayan firmalarin bazilari sendikalar
diglarken, bazilari onlarla igbirligi egilimine girmek-
tedir. Sendikalar yonetimle igbirligi yapacaklarsa,
bunu kurumsal bagimsizliklarina zarar vermeyecek
sekilde gerceklegtirmelidirler. Aksi taktirde, tama-
men yonetimin diimen suyunda olan bir organa
doéniigebilirler. TKY’nin ve genel olarak diger yeni
yonetim tekniklerinin sendikalara yonelik en 6-
nemli tehditlerinden biri sendika {iyelerinin sendi-
kadan ziyade isletmeye sadakat ve baglilik goster-
melerine yol agabilmeleridir. Sendikalar, TKY nin
kendileri ve tiyeleri igin olan olumlu yénlerini be-
nimseyerek, buna dayali bir yaklagim gelistirebilir-
ler. Ise eleman alirken adil ve dikkatli secim, vasif
kazandiric1 ve artiric1 yaygin egitim, is giivencesi
gibi unsurlara sendikalarin kargi cikmasi pek diisii-
niilemez.

TKY, emek-sermaye catismasinin yerini firma-
lar arasi rekabetin aldig1 varsayimina dayanmakta,
isletme igi ve dig1 biitiin taraflarin kazanch ciktigi
positivesum bir iligki olarak sunulmaktadir. Emek-
sermaye arasindaki ¢atigma énemini yitirmig olabi-
lir ama bu her iki tarafin her zaman cikar birligi i-
cinde bulunduklari, aralarinda cikar farkliligi ve
catismasi olmadig anlamina gelmez. Is tasarimi, 6-
diiller, karar verme ve otorite iligkilerinde koklii
degisiklikler yapmadan, TKY nin iscileri calistikla-
r1 firmayla biitiinlestirip organik bir topluluk veya
cemaat meydana getirme gayretinin bosa gitme ih-
timali fazladir.
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Dipnotlar

1. Evangelist; Kelime anlami olarak iyi haber getiren (Eski
Yunanca'da) Incil. Giiniimiizde daha cok ABD’de yaygn
olan Protestan Kiliselerinin savundugu Hiristiyanlik anla-
yisin1 benimseyen kimse.

2. Bu isletme 1978 yilinda Lassa adi altinda kurulmustur.
1988'de, diinyanin en biiyiik lastik ireticisi olan Japon
Bridgestone ile ortaklik kurulmus ve firma Brisa adin1 al-
mistir.

3. Panoptikon: Faydaci felsefenin ¢nde gelen isimlerinden
J. Bentham tarafindan 6zellikle hapishaneler igin gelistiri-
len, goriilmeden gozetim altinda tutmaya imkan saglayan
mimari tasarim. Kavrama giiniimiizdeki yaygmhgimi sagla-
yan Foucault, onu, hapishane, hastane, okul ve kisla gibi
“total” kurumlarda uygulanan denetim ve gozetlemenin
kaynagi olarak goriir. ®

* Bu caligma 17-19 Kasim 1999, ODTU, Ankara’da diizenlenen 6. Ul-

sal Sosyal Bilimler Kongresi'ne sunulmak iizere kabul edilen ama 12 Kasun Diiz-
ce Depremi nedeniyle yazarn sunmak imk ani bulamadig “Isciler ve Toplam Ka-
lite Yonetimi” adl bildirinin genigletilmis ve gizden gecirilmis bigimidir. Ayrica,
caligmanm bir kismu, Work, Employment and Society dergisinin Aralik 1999 sa-
yisinda yaymlanan “Modern Management Techniques in the Developing World:
The case of TOM and Its Impact on Workers in Turkey” adli makaleye dayan-

maktadir.
A\

Istanbul Meslek Hastaliklar1 Hastanesi'nde 15 yil bii-
yuR emegdi gecen isci sagliginin “isimsiz” Rahramani
Dr. N. TeRin Karamanoglu'nu Aralik 2004’te yitirdik.
Isci saglhigina Ratkilarini Istanbul Meslek Hastalikla-
r1 Hastanesi ltizerinden sunarken ayni hastanede
modern, OrnekR bir odiyoloji [aboratuvari Ruran, bir
GOR igyerinde odiyolojik incelemeler yapan ve bu
calismalarini Rongerelerde bizlerle paylasan isci

. saghiginin emektar1 drnek bir agabeyimiz...

“Iyiki vardin” demiyoruz. Ciinkii; hala isci sagligina

-

gonul verenlerin Ralbindesin!

22

Temmuz-Agustos-Eyliil 2004





