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Ozet

Kiresel diizeyde sermayenin yeniden yapllanmasinda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ile ilgili
uygulamalar ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Tiirkiye'de de 1990’li yillar ile birlikte bagta bilyiik slgekli
firmalarda olmak lizere (retim ve yonetim siireglerinin tiimiini kapsayan bu yeniden yapilanma
faaliyetlerinin yaygin bir sekilde uygulamaya kondugu gériilmektedir. TKY uygulamalarinin bir uzantiss
olarak takim c¢alismalari, kaizen, yalin yonetim, yalin iiretim, esnek iiretim, stoksuz iiretim (Just-In-Time),
balik kilgig1 ve Pareto Diyagramt gibi modern yonetim teknikleri Tiirkiye’nin ¢nde gelen firmalarinda
uygulanmaktadir. Bu ¢aligmanin amaci ise beyaz egya, otomotiv ve tekstil sektoriinde faaliyete bulunan yedi
biiyiik firmada yapilan bir alan aragttrmasinin verilerini sunmak ve modern yénctim metotlan ile ilgili
uygulamalarin ¢alisanlar iizerinde etkilerini belirlemektir.

Anahtar Kelimeler: Modern yonetim metotlari, Tiirkiye, endiistri, ¢galisma, sermaye.

Applications of Total Quality Management in Turkey: A Case
Study of White Goods, Autormative and Textile Industries

Abstract

Applications of Total Quality Management (TQM) play an important role in the restructuring
process of capital at the global level. In Turkey, these new structuring processes have widely taken place
especially among large scale firms since the 1990s through the application of new management and
production methods. As part of TQM, modern management methods include teamwork, kaizen, lean
management, lean production, Just in Time Stock System (JIT), fishbone methods, Pareto Diagram and the
like. This paper aims to present findings of a fieldwork conducted in seven large firms in the white goods,
automotive and textile industries in Turkey and evaluate the effect of the application of modern
management methods on workers.
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Turkiye’de Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalari:
Beyaz Esya, Otomotiv ve Tekstil Sektoéru
Uzerine Bir Arastirma

Giris

Bu ¢aligmamin amaci otomotiv, beyaz esya ve tekstil sektorlerinde
faaliyette bulunan biiyiik 6lgekli endiistriyel kuruluglarin yénetimsel anlamda
yeniden yapilanmalarinda 6nemli bir rol oynayan TKY uygulamalarinin
elestirel bir degerlendirmesini yapmaktir.

Bilindigi iizere, son yillarda endiistriyel kuruluglarin yeniden
yapilanmalari en genel tanimiyla Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari
cercevesinde  gergeklestirilmektedir.  Endiistriyel ~ kuruluglarin  yeniden
yapilanmalari bir anlamda sermayenin degisen piyasa kogullarina daha iyi
uyum saglamasi ile yakindan iliskilidir. Ikinci diinya savagi sonrasi artan
rekabet kosullarinda firmalar daha az hata, daha diigiik maliyet, daha kaliteli
{iriin ve miigterilerine daha iyi hizmet saglayabilmek i¢in TKY uygulamalarina
baglamiglardir. Bu nedenle TKY uygulamalan ilk dnceleri ikinci diinya savas
sonrasinda ABD ve Japonya’da ortaya ¢ikmig ve daha sonra modern yonetim
metotlar1 konusunda diinya ¢apinda etkili olan “gurular”in etkisi ile birlikte
popiiler hale gelmigtir. Bu gurularin baginda W. Edwards Deming ve Kaoru
Ishikawa gibi mihendis ve teknisyenler gelmektedir. TKY uygulamalar
1970’1i yillar ile birlikte bagta diger gelismis lilkeler olmak tizere kiiresel
diizeyde yayilmaya baslamigtir. Bu siire¢ 1980°li ve 1990’11 yillardan itibaren
geligmis iilkelerde de uygulamaya konulmustur. Her ne kadar tiretim siirecini
iyilestirme c¢aligmalar1 kapitalizmin tarihi kadar eski olsa da giiniimiizdeki
TKY wuygulamalan dretim siirecinde emek sermaye karsithginin
¢oziimlenebilir oldugu iddiasin1 igermesi acisindan oldukga Onemli bir
ideolojik misyonu iginde tagimaktadir. Piyasa ekonomilerinde 1980’li yillara
kadar iiretimde iyilestirme ve gelistirme ¢alismalan ile ilgili olarak kullanilan
karlilik, etkinlik ve verimlilik kavramlarinin yerine giliniimiizde kalite
anlayisinin yeni bir yonetim felsefesi olarak yerini aldif1 goriilmektedir.
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Tiirkiye’de ise TKY 1980°1i yillanin ikinci yanisindan itibaren bagta yabanci
ortakh firmalarda olmak tiizere hizla uygulamaya konulmustur. TKY
uygulamalarimt Tiirkiye ac¢isindan ilgin¢ kilan noktalar ise bu uygulamalarin
ozel sektorde tarihsel olarak etkili olan geleneksel-merkeziyetci-taylorist
yonetim anlayisim ne olciide degisime ugrattifn ve calisanlarin bu  tiir
uygulamalar nasil degerlendirdigidir.

Arastirma ve Yéntem

Bu calismada Tiirkiye’de beyaz esya, otomotiv ve tekstil sektorlerinde
faaliyette bulunan ve TKY’i yogun bir sekilde uygulamakta olan 7 biyiik
firmada yiiriitillen ve toplam 356 isciyi kapsayan bir alan arastirmasinin
sonuglart degerlendirilecektir. Cografi olarak firmalarin biri Bolu’da, biri
Izmit’te, 2 tanesi Istanbul’da ve 3 tanesi de Bursa’da bulunmaktadir. Sektorel
olarak, firmalardan tcii beyaz esya, ikisi otomotiv ve diger ikisi de tekstil
sektoriinde faaliyette bulunmaktadir. Firmalarin hepsi kendi alanlarinda
Tiirkiye’nin oncii kuruluglaridir. Istanbul Sanayi Odasinin 2002 yili verilerine
gore aragtirmanin yiiriitiildigi firmalann 4 tanesi Tirkiye’nin en biiyiik 30
firmas: arasinda yer alirken diger ii¢li Tirkiye’nin en biiylik 200 firmasi
icerisinde yer almaktadir. Arasttrmanin yapildig firmalarin tiimii son yillarda
ihracat agirhkli iiretim yapmaktadirlar. Firmalarn tiimiinde en az 500 ya da
daha fazla isci ¢ahistirllmaktadir. Yine bu firmalarin tiimi Ttirkiye’nin en 6nde
gelen holding gruplarina bagl olan kuruluslardir. Aragtirma 1999-2002 yillan
arasinda yapilmigtir. Aragtirmada 356 isciyle yiiz ylize goriigmeler yapilmis ve
yine yaklasik 20 isciyle fabrika disinda derinlemesine goriigmeler yapilmastir.
Aragtirmanin yiiriitiildiigii firmalarda bolim yoneticileri, sendika temsilcileri
ve her ildeki sanayi ve ticaret odasi yetkilileri ile goriigmeler yapilmustir.
Tirkiye’nin ekonomik yapisinda otomotiv, beyaz esya ve tekstilin
agirhiklarinin ¢ok biiyiik olmasi arastirmanin sektorel tercihinde 6nemli bir rol
oynamustir. Aragtirmanin yiiriitiildiigii buyiik olcekli firmalarin Bolu’daki
hari¢ altisinin Marmara Bolgesi’nde bulunmasi, hepsinin kendi sektorlerinde
biiyiiklik olarak en o©n siralarda bulunmalari, ihracat afirhkhi ¢aligan
kuruluglar olmalari, her birinin Tiirkiye’nin en biiyiik holdinglerine bagli
olmalar1 ve TKY uygulamalarinda deneyimlerinin bulunmasi nedeniyle alan
arastirmast igin olduk¢a uygun goriilmislerdir. Aragtirmada goriigmelere
katilan iscilerin % 77’si erkektir. Aragtirmada % 33’lik bolimii olugturan
kadin isgilerin ¢ok biiytik bir bolimii Bursa’daki tekstil firmalarinda
caligmaktadirlar. Iscilerin % 90’1 evlidir. Evli olan erkek iscilerin sadece %
13’niin egleri digsarida iicretli olarak calismakta, % 76’s1 da aldiklan iicret
disinda herhangi bir ek gelire sahip degillerdir. Iscilerin yas ortalamasi 30’dur.
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Iscilerin % 36’s1 koy, % 64’ii ise kent dogumludur. Baba meslegi olarak ise
iscilerin  %40°1 “koyli” kokenli ve %38’i “is¢i” kokenli ailelerden
gelmektedirler. Egitim durumlar agisindan bakildiginda ise is¢ilerin yaklagik
% 75’1 orta/lise ve dengi meslek lisesi mezunudurlar.

Aragtirmanin yiiriitiildiigi firmalarin genel ozelliklerini kisaca belirtmek
gerekirse; Bolu’daki firma Tiirkiye’nin en biyiik elektrikli firin iireticisidir ve
i¢ piyasada % 50’lik bir paya sahiptir. Tiirkiye’nin en biiyiik holdinglerinden
birine ait olan firmada 1,000’den fazla kisi ¢aligmaktadir. Yine aym holdinge
bagh olan ve aragtirmanin yiiriitiildiigi bir diger firma ise Istanbul-Izmit
sinirinda bulunmaktadir. Camagir makinesi iiretimi yapan bu firma yine kendi
alaninda Tiirkiye’nin en bilyiik iireticisi konumundadir ve i¢ piyasamn yaklagik
% 50’sini elinde bulundurmaktadir. Firmada yaklagik 1,000 kisi istihdam
edilmektedir ve teknolojik diizey olarak Tiirkiye’nin en modern firmalarindan
birisidir. Istanbul’un yaklagik 80 km batistnda bulunan bir diger firma ise
buzdolab: tiretimi yapmaktadir. 1997 yilinda biiyiik 6lgekli iinli bir Alman
beyaz egya firmas: tarafindan satin alinan bu firma Tiirkiye’nin kendi alamnda
ikici biiytik firmasidir ve 1,000 fazla isci istihdam etmektedir. Izmit-Gebze’de
bulunan firma ise otomobil iretimi yapmaktadir. Bu firma 1997-1998 yilinda
Japon-Tiirk ortaklign olarak kurulmus ancak 2002 yilinda Tiirk ortaginin
cekilmesi ile birlikte tamamen Japonlarin eline gegmistir. Orta boy bir
otomobil fabrikasi olan bu firmada 500 is¢i caligmaktadir. Aragtirmanin
yapildigi diger ii¢ firma ise Bursa’dadir. Bu firmalardan birincisi otomobil
iiretmektedir. Tiirkiye’nin itk otomobil fabrikasi olarak 1969 yilinda kurulmus
olan bu firma Tirkiye’nin en bilyiik holdinglerinden birine baghdir. Tiirk-
ftalyan ortakhginda faaliyette bulunan firmada 4,000’den fazla isci
caligmaktadir. Bursa’da aragtirmanin yapildign diger iki firma ise tekstil
sektoriinde faaliyete bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Ingiliz sermayesi ile
kurulmus ve nakig ipligi iretimi konusunda Tiirkiye’'nin ikinci biiyik
firmasidir. Firmada yaklagik 900 kisi caligmaktadir. Bursa’daki diger tekstil
firmas1 ise yerli bir sermaye grubuna bagh olarak havlu tiretimi yapmaktadir.
Kendi alaninda Tiirkiye'nin en biiyiik, diinyanin ise onuncu biiyiik havlu
lireticisi olan firmada 1,500’1 agkin isci calismaktadir.

Yedi firmanin bes tanesinde sendika bulunmaktadir. Japon sermayeli
otomotiv firmas: ile Bursa’daki yerli sermayeli tekstil firmasinda sendika
bulunmamaktadir. Bursa’daki otomotiv firmasi ile tiim beyaz esya firmalarinda
isciler Tiirk Is’e bagl Tiirk Metal sendikas: iiyesidirler. Tiirk Metal otoriter bir
sendikacilik anlayisi ile hareket eden ve igverenlerle modern yonetim metotlar
tizerine ortak seminerler diizenleyen bir sendika anlayisina sahiptir. Bursa’da
Ingiliz sermayeli tekstil firmasinda ise DISK’e bagli Tekstil Is sendikast
bulunmaktadir. Firmalarin tiimiinde tageron is¢iler de istihdam edilmektedir.
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Tageron is¢iler temizlik, giivenlik, paketleme ve yemekhane gibi iiretim dist
alanlarda calistirllmakta, asgari ticret almakta, kisa donemli ve sozlesmeli
olarak istihdam edilmekte ve igveren tarafindan sendika iiyesi olmalari
engellenmektedirler. Taseron is¢iler toplam c¢aliganlarin % 15-20’sini
olusturmaktadirlar. Ancak bu aragtirmada kalite ile ilgili uygulamalar
konusunda bizzat tretimde calisan isgilerin bilgili olacagi diislincesinden
hareketle taseron isgiler kapsam dig1 brrakilmigtir. Arastirmada sozlesmeli-
kadrolu-sendikali isgilerle goriigme yapilmigtir. Sendikanin olmadig firmalarda
ise yine iiretimde ¢alisan is¢ilerle goriistilmiigtir.

Tirkiye’de TKY uyguiamaian

Tiirkiye’de 1990°l yillar ile birlikte bilyiik Slgekli sanayi kuruluslarinin
yonetim yapisinda 6nemli degisiklikler ortaya ¢ikmistir. Sanayi kuruluslarinda
geleneksel yonetim anlayisinin yerine modern yonetim anlayisinin yaygin bir
sekilde kullanilmaya baglandigr goriilmektedir. Bu modern yOnetim
anlayiginda, “kar” ve “iretim kaynaklar1” kavramlar yerine “kalite” ve “insan
kaynaklari” kavramlan belirgin bir sekilde kullamilmaya baglanmistir. Modern
yonetim metotlart igletmenin belirli hedeflere ulagmasinda fiziksel kaynaklar
kadar insan kaynaklariin da 6nemini vurgulamaktadir. Teknik bir terim olarak
“kalite” kavram firmalarin geri baglantilarimi yaptif1 tedarikcilerle iligkilerini,
firma ic¢i dretim siireclerini, grup yogunluklu iyilestirme ¢aligmalarini,
aragtirma gelistirme faaliyetlerini, pazarlama kanallarini, satig bayilerini, satig
sonrasi hizmetleri ve miisteri taleplerinin belirlenmesi ile ilgili siireclerin
timiinii kapsamaktadir.

Gelismekte olan iilkelerin varolan fiziksel' potansiyellerinin yam sira
insan kaynaklarim da en etkili ve verimli bir sekilde harekete gecirebilmesi icin
toplam kalite yonetimi felsefesi icerisinde kalite ¢emberleri, yalin
tiretim/yonetim, takim ¢aligmalari, stoksuz tiretim, problem ¢tzme teknikleri,
siirekli iyilestirme, 6neri sistemleri, 6 sigma, tam zamaninda {iretim ve esnek
liretim gibi modern yonetim metotlarini zaman yitirmeden uygulamalan
gerektifi One siiriilmektedir (DEMING, 1986; WOMACK vd., 1989,
HAMMER/CHAMPY, 1993; HAMMER, 1996). Tirkiye’de ise bu tiir
uygulamalarin 6zellikle son yillarda biiyiik olgekli kuruluglarda yaygin bir
sekilde uygulamaya konuldugu bilinmektedir (WASTI, 1998; YILDIRIM,
1999; YUCESAN, 1999; NICHOLS vd., 2002)

1980’li yillar ile birlikte Tirkiye’de liberal politikalar yoluyla
ekonominin digartya agilmasi sanayi kuruluslarinin uluslararasi piyasalardaki
rekabet kosullarina uyum saglamasini bir zorunluluk haline getirmistir. 1996
yilinda Tiirkiye’nin giimriik birli§ine girmesi bu siireci daha da hizlandirmigtir.
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Bu acidan basta otomotiv, beyaz esya, ve tekstil sektoriinde faaliyette bulunan
firmalar oncii kuruluglar olarak bu rekabet siirecinde yerini almuglardir.
Ozellikle 1980°li ve 1990°I1 yillar ile birlikte ihracata agirhk veren biiyiik
Olgekli firmalar ucuz iggiictiniin yam sira yeni teknolojik yatirimlara agirhk
vermeye baglamig ve boylece bu firmalarin rekabet giicii i¢ piyasalarin yam sira
dis piyasalarda da onemli Sl¢iide artmugtir. Biitiin bu gelismelerin yam sira,
firma bazinda yonetim anlayislarinda da Onemli deZisimler yasanmustir.
Sermayenin degigen piyasa kosullarina bagli olarak yeniden yapilanmasi olarak
tanimlayabilecegimiz bu tiir uygulamalar ilk 6nce otomotiv ve beyaz esya
sektoriinde hizla yayginlasmaya baglamig (NICHOLS, vd. 2002) ve daha sonra
diger sektorlerde bulunan kuruluglarda bu siirece dahil olmustur. Modern
yOnetim metotlar1 1990’11 yillarin ikinci yarist itibariyla o kadar ¢ok popiiler
hale gelmigtir ki yalmzca 6zel sektor kurulusglan ile sinirhh kalmamis basta
belediyeler, hastaneler ve egitim kurumlar1 olmak iizere kamu sektoriinde de
yayginlasmaya baglamugtir,

1990’11 yillarda Tiirkiye’de biiyiik firmalarda daha ©nce var olan
personel miidiirliiklerinin yerini insan kaynaklari yonetimi boliimleri almaya
baslamistir (YILDIRIM, 1997). Bu yeniden yapilanma geng, yeni, en az bir
yabanci dili ¢ok iyi diizeyde bilen, yankee/yuppie tarzina sahip ve modern
yonetim metotlarini yakindan takip edebilen bir yonetici kusagin ortaya
¢ikmasina neden olmustur (OKTAY, 1996:97). Bu yeni yonetici kusak
uluslararas: gelismeleri yakindan takip edebilecek bilgi donanimina, web gibi
iletisim araglarina ve modern yonetim metotlarimin egitimi ve Ogretimi
konusunda uzman olan ulusal ve uluslararasi danigmanhk firmalarindan
yararlanma gibi bilgi kaynaklarina sahiptir.

Bu siireci hizlandiran bir gelisme ise ulusal ve uluslararas: diizeyde
“kalite” ile ilgili cesitli kuruluglarin ortaya ¢ikmig olmasidir. Bu kuruluglar
tarafindan degisik kalite odiilleri verilmeye baslanmistir. Ulusal diizeyde Kal-
Der ve uluslararas: diizeyde ise Avrupa Kalite Dernegi gibi kuruluglarin verdigi
odiilleri almak i¢in Tiirkiye’de 6nde gelen firmalar biiyiik bir rekabet icerisine
girmigtir. Ozellikle Kal-Der’in diizenlemis oldugu konferanslar degisik
firmalarin uygulamalarinin tartistldifn ve paylasildigi 6nemli bir platform
haline gelmigtir. Ayrica uluslararas: piyasalarda rekabet edebilmek icin basta
ISO 9000 kalite belgesi olmak tizere, ISO 14001 cevre sagligi belgesi ve
BS8800 ig¢i saghif1 ve is giivencesi gibi belgeler ve sertifikalar firmalar igin
adeta birer zorunluluk haline gelmistir. Diger taraftan Avrupa Birligi
standartlarina uyum i¢in gerekli olan “CE” sertifikasinin iiriinlerin uluslararas:
piyasalara girebilmesinde adeta bir pasaport iglevini gérmeye baglamasi ile
birlikte Tirkiye’deki endistriyel kuruluslar TKY uygulamalarim daha da
hizlandirmugtir.
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Tarihsel agidan bakildiginda cumhuriyetin ilk yillarindan 1980°1i yillara
kadar Tirkiye’de yonetim metotlar1 ile ilgili bilgi kaynaklarina ulagmak
olduk¢a fazla zaman almaktaydi. Ornegin F. W. Taylor’un Principles of
Scientific Management (1911) adhi kitabi ancak 30 yil sonra Tiirkce’ye
¢evrilmigtir. Yine 1950°li ve 1960’1 yillarda yeni insan iliskileri ekoliiniin
temsilcileri olan McGregor, Likert ve Herzberg gibi diisiiniirlerin eserleri
Tiirkgeye ¢evrilmemistir. Herzberg’in ileriki yillarda yazdigy Management by
Objectives (1971) adh eseri 3 y1l sonra Tiirkge’ye gevrilmistir. 1980°1i yillarda
bati literatiirinde yonetim metotlar1 {izerine ¢ikan yayinlarda ¢ok biiyiik
artiglar olmustur. Tiirkge’ye yapilan gevirilerde de hem bir artis yasanmaya
baglamig hem de cevirilerdeki zaman araligi kisalmaya baglamistir. Ornegin
Ouchi’nin Theory Z (1981) adli eseri 1987 yilinda ve Peters ve Waterman’nin
In Search for Exellence (1982) adh eseri ise yine 1987 yilinda Tiirkce'ye
cevrilmigtir. Imai'nin Kaizen (1986) adli ¢alismasi 1994 yilinda ve
Demings’in Out of the Crisis (1986) adli ¢alismasi 1996 yilinda Tirkce’ye
cevrilmigtir. Peters’in Thriving on Chaos (1987) adh galigmast ile Womack’in
The Machine that Change the World (1989) adli ¢alismast yurt digindaki
basimi ile ayni yillarda Tiirkge’ye ¢evrilmigtir. Hammer ve Champy’nin Re-
engineering the Corporation (1993) adli ¢alismasi ile yine Hammer ve
Stanton’un The Re-engineering Revolution (1995) adli calismalari ayni yil
Tiirkge’ye ¢evrilmigtir. Yine aym gekilde Hammer’in Beyond the Re-
engineering adli 1996 yilindaki ¢aligmas: da ayni yi1l Tiirkge’ye gevrilmistir.
Artik son yillarda profesyonel gurularin popiiler yayinlarinm ve Hardward
Business Review gibi etkili dergilerin zaman gegirilmeden Tiirkge'ye
kazandirildigini gormekteyiz.

Tiim bu ornekler gostermektedir ki, modern yonetim metotlar1 geligmis
ilkelerden Tiirkiye’ye her gecen giin daha yaygin ve hizli bir sekilde transfer
edilmektedir. Bu bilgi akisi Tiirkiye’deki sermayenin yeniden yapilanmasinda
kiiresel yonetim anlayiginin 6nemli bir referans olarak ele alindigini bize
gostermektedir.

Aragtirmanin yiiriitiildiigii 7 firmada farkli boyutlarda da olsa modern
yOnetim metotlar1 uygulanmaktadir. Beyaz esya ve otomotiv sektorleri tekstil
sektoriine gore modern yonetim metotlanm daha yaygin bir sekilde
uygulamaktadirlar. Uygulamalar ¢ok yonlii olmakla birlikte tedarikgilerden
tiretim hattinda ¢alisanlara, satis ve pazarlama firmalarindan miisterilere kadar
tiretim siirecinin tiimiiniin modern yonetim metotlari ¢ergevesinde yeniden
yapilandirilmaya cahisildigi goriilmektedir.

Modern yonetim metotlarinin yoneticilere ulastinlmasinda genellikle
yerli ya da yabancit damgmanhk firmalarimin uzmanlan tarafindan verilen
seminerler ve eitim kurslar, firma tarafindan yoneticilere verilen modern
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ybnetim metotlar1 konusunda o6nemli yabanci kaynaklar, ceviri kitaplar,
Harvard Business Review’in Tiirkce cevrisi gibi dergiler ve kalite ile ilgili
diizenlenen konferanslar Onemli bir bilgi kaynagi olarak karsimiza
cikmaktadir. Aynica TUSIAD 1n yilda bir kez verdigi Kal-Der kalite odiilii ile
Avrupa’da degisik alanlarda her yil diizenlenen kalite odiilii yarigmalar
firmalarin iilke i¢inde ve diginda rakiplerin yaptig1 uygulamalar hakkinda bilgi
sahibi olmalarina 6nemli katkida bulunmaktadir.

TKY ve Fabrika lsgileri

Kavramsal olarak TKY’nin ¢ok farkli tanimlarinmin yapilmis olmasina
kargin ii¢ ana tema iizerine kurulu oldugu s6ylenebilir; miigteri odaklilik, siire¢
uyumu ve siirekli iyilestirme (WILKINSON vd., 1997:800-801). Miisteri
odaklilik, firmanin tim unsurlarinin tiiketicinin gereksinimleri dogrultusunda
yonlendirilmesi ve yonetilmesini icermektedir. Siire¢ uyumu ise lretim
asamalarinin tamammn  Olgiilebilir, tammlanabilir, kontrol edilebilir ve
iyilestirilebilir parcalara boliinmesini tammlamak igin kullanilmaktadir.
Buradaki temel amag¢ parga biitin uyumlulugu igerisinde her bir siirecin
digerini kalite zincirlerinin bir parcasi olarak tamamlamas: ve bu yolla igsel ve
digsal miigteri tatminin en Ust diizeyde saglanmasidir. Dier taraftan siirekli
iyilegtirme ise miigteri tatminin saglanmast dogrultusunda iretilen iriin ve
sunulan hizmetlerin kalitesinin artirilmasidir. Burada temel amag, iriin ve
hizmetlerin kalitesini artirirken bunun firmaya olan maliyetini en alt diizeye
diisiirmektir. Ancak maliyet en alt diizeye diisiiriiliirken iriiniin iglevselligi,
kullamsglihg ve dayaniklilifinda olumsuz bir degisim olmamasi gerekmektedir.

Ancak TKY uygulamalari Wilkinson’un belirttigi gibi (1997:801) ozii
itibariyla daha kat1 ve otoriter olabilecegi gibi daha yumusak ve esnek bir
bi¢cimde olabilir. Buna gére eger bir TKY uygulamasi teknolojik arag ve
gereclerin kullanimina, sistematik olciimlere, istatistiki siire¢ kontrollerine,
performans degerlendirmelerine ve belirli iiretim standartlarinin olugumuna
odaklanmug ise kati ve otoriter bir 6zellige daha fazla sahip olmaktadir. Diger
taraftan eger bir TKY wuygulamas: firma i¢i egitimlerin artinlmasina,
calisanlarin karar alma siireclerine katihmlarinin saglanmasina, firmanin
miigterileri kadar ¢aliganlarimin da tatmininin saglanmasina, odiillendirmede
firsat esitlifine, c¢aliganlar arasinda iletisimin artinlmasmna ve takim
caligmalarinin  goniilliilik esasmna gore olusturulmasina odaklanmig ise
yumusak ve esnek bir bigime sahip olmaktadir.

Aragtirmanin yiiriitiildigt firmalarin TKY uygulamalarini genellikle kati
ve otoriter bir sekilde uygulamay: tercih ettikleri gorilmektedir. Ancak bunun
ayrintilarina girmeden once Tiirkiye’de katt ve otoriter yonetim anlayiginin
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tarihsel ve kiiltiirel nedenleri tizerine bir ¢ok ¢aligmanin yapildigim belirtmekte
yarar vardir. Bu caligmalarin bir kism: kati bir yonetim anlayigina sahip
olduklarin 6ne siirdiikleri Tiirk yoneticileri, yetkilerini bagkalar ile paylagmay1
sevmeyen, alt kademede ¢ahsanlan yetersiz ve dolayisiyla giivensiz olarak
algilayan ve bu nedenle otoriter bir karaktere sahip olan kigiler olarak
nitelemektedirler (TERRIL, 1965:102).

Tiirkiye’de yoneticilerin neden otoriter bir yaptya sahip oldugu ile
iligkili olarak yapilan bir diger ¢aligma da Lauter tarafindan yurttiilmiigtir.
Lauter 1960’]larda sanayi kuruluglarinda ve bankalarda ¢alismakta olan 100
yonetici tizerine yapugi ¢alismada Tiirkiye’deki kuruluglarda otoriter ve
merkeziyetci anlayigin siyasal, ekonomik, egitimsel, yasal, sosyal ve kiiltiirel
etkenlerden kaynaklandigini one stirmiistir (LAUTHER, 1968:23). Lauther
Tiirkiye’de ekonomik ve siyasal olarak otoritenin merkezde toplandigini,
sosyal ve kiiltiirel olarak ise insanlarin bunu hi¢ sorgulamadan
kabullendiklerini belirtmektedir. Lauter’e gore Tiirkiye’de siyasal yonetimden
okuldaki egitime ve hatta ailenin kurumsal yapisina kadar yasamun her
alaninda yonetimsel otoriterizmin izlerini gorebilmek miimkiindiir. Lauter
Islam dinin de kiiltiirel olarak otoriteye bagli ve bagimli olmada &nemli bir rol
oynadigini one siirmektedir. Lauter’e gore Tiirk yoneticiler ‘iscileri ve alt
kademelerde caliganlar1 siirekli olarak denetlenmesi ve gbzetim altinda
bulundurulmas: gereken bir grup olarak algillamaktadirlar. Ciinkii, Tirk
yoneticilere gore alt kademelerde bulunanlar ‘bilgi, beceri ve yetenek
agisindan yetersizdirler’.

Hofstede yoneticiler ile alt kademelerde ¢alisanlar arasindaki ast-iist
iliskisinin agiri derecede hiyerarsik Ozellik arz etmesini “otorite uzaklig1”
kavramu ile aciklamaktadir. Diger bir ifade ile otoriteye sahip olanla olmayan
arasinda giic ve yetki agisindan ¢ok biiyikk bir mesafe bulunmaktadir.
Hofstede'ye gore (1984) otoriteye sahip olmak bireysel bir temelden ¢ok
belirli bir sosyal sisteme dayalidir. Bu nedenle otoriteye sahip olanlar bu giicii
icinde bulunduklar1 kurumun kiiltiirel isleyis sisteminden elde etmektedirler.
Kozan ise (1989:795) Tiirk yonetim bi¢iminin bu agidan tipik olarak otoriter
bir yapiya sahip oldugunu ve bunun da 6zellikle alt kademelerde bulunanlar
acisindan “otoritenin sundugu kurallara kesin bir sekilde uyulmas1” ilkesi
etrafinda bicimlendigini one siirmektedir. Benzer bir gorily Wasti (1998)
tarafindan da one siiriilmiistiir. Wasti'ye gore Tiirkiye’de otoriteye sahip
olanla olmayan arasinda ¢ok biiyiik bir mesafe bulunmakta ve bu da alt
kademelerle olan iletisimi olumsuz yonde etkilemektedir.

Arastirmanin  yiiritiildiigi  firmalar géz Oniine almdifinda “otorite
uzakhg” kavrammmn Tirkiye’de egemen yonetim anlayisim gok iyl bir
sekilde yansittifr soylenebilir. Aragtirmamn  yapildi3 firmalarda beyaz
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yakalilar ile mavi yakalilar arasinda yetki ve sorumluluk dagilimi acisindan
¢ok o©nemli farkhliklar bulunmaktadir. Tim TKY uygulamalarina ve
calisanlarin karar alma siireclerine katthminin tegvik edilmesine karsin
yoneticiler ile ig¢iler arasinda ¢ok net bir aynm goze garpmaktadir. Ornegin,
tim firmalarda 1srarla vurgulanan “burada herkes esittir” ya da “biz bir ailenin
esit iyeleriyiz” seklindeki sdylemlere karsin calisanlar arasinda farklilasma
varligini devam ettirmektedir. Yoneticiler ve isgiler aym yemekhaneyi
kullanmalarina kargin yemekhane icerisinde farkli masalar1 ve farkli bolimleri
kullanmaktadirlar. Ornegin higbir ig¢i yemekhanede yoneticilerin oldugu
bolimde oturmamaktadir. Diger taraftan Gebze’de bulunan Japon ortakh
otomotiv firmasinda ise yoneticiler ve isciler yalnizca yemekhaneyi degil ayni
zamanda ayni otoparki, ayni soyunma odalarini, ayn: tiniformay1 ve ayni ¢ay-
kahve makinelerini kullanmaktadirlar. Ancak bu firmada da otomobil sahibi
olan az sayida is¢i yoneticilerden en uzak boliimlerde arabalarnim park etmekte,
soyunma odasindaki dolaplarin kullanim: fiziksel olarak ayn odalarda olmasa
da kullamm olarak ikiye boliinmiis durumdadir. Isciler ile yoneticiler aym
tiniformay1 kullansalar bile temiz ve iitiilii iiniforma giyen yoneticiler ile is
nedeniyle kirlenmis ve eskimis tiniformay:1 giyen isgiler cok net bir sekilde
ayirt edilmektedirler. Yine Japon ortakli otomotiv firmasinda yoneticilerin
kullandif1 biirolarin iscilerin ¢alistifi montaj hattinin hemen yaninda olmasi
ve arada geffaf cam paravanin olmasi yoneticilerin iscilere yakinlagmasindan
cok denetiminin siirekli ve direk olarak yapilmasini saglamaktadir. Bursa’daki
iki tekstil firmasinda ise boliim yoneticilerinin biirolar1 genellikle iiretim
tezgahlarinin ya hemen yaninda ya da genis bir goriis agisina sahip yerlerde
bulunmaktadir. Yine Istanbul-Cayirova’da yerli bir sermaye grubuna bagh
olan beyaz esya firmasinda yoneticilerin biirolart ¢ok sayida is¢inin galigtigi
on montaj hatt1 ve final montaj hattinin hemen yaninda iki metrelik bir asma
katta bulunmaktadir. Buralardaki tiim biirolar isgilerin ¢cok agik ve net bir
gozetiminin yapilmasina olanak tammnacak sekilde yapilmigtir. Bu firmadaki
yoneticiler yonetim binalarinin daha 6nce ayn bir yerde bulundugunu ancak
simdi iscilere daha yakin bulunduklarimi ifade etmislerdir. Kuskusuz bu
yakinhk ironik olarak otorite iliskilerinin kurulmasi agisindan bir uzaklify
icermektedir.

Yetki paylagimi acisindan da otorite mesafesi devam etmektedir. TKY
uygulamalarinda iscilerin karar alma siirecine katilimlarimi tegvik etmeye
yonelik tiim cabalar iscilerin is ile ilgili daha fazla sorumluluk almalan ile
sonuglanmaktadir. Oysa tiim yetkiler yonetimin iist kademelerinde
toplanmaktadir. Uretimin iyilestirilmesi ile ilgili yonetimsel kararlarin yatay
olarak alinmasi yonetimsel kontrol mekanizmasinin yatay oldufu anlamina
gelmemektedir. Yetkilerin yonetimin (st kademelerinde toplanmasi ve
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sorumluluklarin alt kademelere dogru verilmesi otorite mesafesinin daha da
artmasina neden olmaktadir. Isciler dretim ile ilgili iyilestirmelerden ve
problem ¢oziimlemelerden birinci derecede sorumlu tutulmaktadirlar. Yetkileri
elinde bulunduran kimi yoneticiler is¢ilere karsi daha kati ve otoriter bir tutum
sergilemekten kaginmamaktadir. Ornegin Cerkezkdy’de Alman ortakli beyaz
esya firmasinda ¢alisan bir Alman miihendise gore Tiirk yoneticileri iscilere
emir vermeyi ¢ok sevmektedir. Alman yonetici Tiirk yoneticileri hakkinda su
yorumda bulunmaktadir;

Tiirk yoneticileri son derece kiistah. Hepsi hiyerargiye asik insanlar.
Iscilere yaklagimlar son derece otoriter. Iscilere emir vermeyi ¢ok seviyorlar.
Emir verirlerken de o isin Oncesi ve sonrast hakkinda isciye hi¢ bir bilgi
vermiyorlar.”

Istanbul Sanayi Odasimn (ISO) yaptig1 bir arastirma da benzer sonuglarn
ortaya koymaktadir. ISO’nun yaptifi ¢alismada Tiirkiye’deki yabanci ortakli
firmalarda caligan 50 kisiden olusan ist diizey yabanci yoneticilerle
goriistilmistiir. Yabanci yoneticilerin Tirk yoneticilerin tutumlart ile ilgili
verdikleri yanitlar ¢cok biiyiik benzerlikler gostermektedir. Yabanci yoneticilere
gore Tiirk yoneticiler su sekilde tanimlanmaktadir(OKTAY, 1996: 41-43);

“Genel olarak yonetim tarzlari c¢ok koti. Cofu Tiirk yonetici alt
kademede c¢aligsanlart korkutarak yonetmeyi tercih ediyor. Bu bir zayiflik
isaretidir. Onlarin  yOnetim tarzi iscileri yoneticilerden ayirmakta ve
koparmaktadir. Tiirklerin ¢ogu esnek ancak onlar disiplini korku ile
iligkilendiriyorlar”. (Bir Ingiliz yoneticisi)

“Titrkiye’deki yOnetim sistemi genellikle otoriter bir temel tizerine
kuruludur. Tiirkiye’de yonetimsel bir gii¢ ile dikte ettirebilirsin. Oysa bati
Avrupa’da isgilere emrivaki bir sekilde sunu yap! bunu yap! diyemezsin”.
(Hollandal bir yonetici)

“Tirk yoneticiler daha cok patron tarzina sahipler. Kendileri ile alt
kademelerde bulunanlar aralarinda ¢ok biiyiik bir mesafe koymaktalar”. (Alman
ybnetici)

Eger firma yabanci ortakliysa, isgiler Tiirk yoneticiler ile yabanci
yoneticileri direkt karstlagtirabilme sansina sahip olabilmektedirler. Ornegin
Alman ortakli beyaz egya firmasinda bir is¢i Tiirk ve yabanci yoneticicilerinin
montaj hattindaki tipik davraniglarini bir 6rnek vererek karstlastirds,

Alman yoneticisi sabahlari hatta geldiginde herkese “glinaydin™ der,
iscilere giiliimser, bazen elimizi sikarak “nasilsimz” der ve yapilacak islerle ilgili
birkag sey sdyler ve gider. Oysa bizden bir y&netici hatta geldiginde kimsenin
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yiiziine bakmaz, surat asiktir, sert adimlarla oradan oraya yiliriir, etrafa emirler

yagdirir “hey Ahmet ne duruyorsun 8yle igini yap”, “Ali su malzemeleri al

suraya gotiir” “ka¢ defa styledim onu 6yle yapma boyle yap diye”, “Mehmet
senin burada ne isin var hadi iginin bagma dén”.

Goriigmeler esnasinda iscilere caligtiklart firmada kargilagtiklar en
onemli ti¢ sorunun ne oldufu sorusu yoneltilmistir. Sonug, Tablo 1’den de
goriilecegi lizere isgiler iletisim yetersizligini firma igerisindeki en Onemli
sorun olarak gérmektedirler.

Tablo 1 Isgilerin Yoneticiler ile 1lgili Kargilagngi Sorunlar

N=356 Beyaz Egya | Otomotiv Tekstil Toplam
Ekonomik sorunlar 55 39 46 140
Tletisimsizlik 42 - 44 24 110
Is giivencesi yetersizligi 21 4 6 31
Esitsizlik 5 3 2 10
Bask 6 1 0 7

Not: Yiizde yerine en sik verilen yanutlarin sayisal toplami verilmigtir.

Iletisim yetersizliginin en onemli ikinci sorun olarak goriilmesi
yoneticiler ile isciler arasinda otorite mesafesinin oldugunu gostermektedir.
Iletisimsizlige neden olan otorite mesafesi yoneticilerin biirolarmin iggilere
fiziksel olarak daha yakimlagmig olmasina ve ¢ok yonlii TKY uygulamalarina
ragmen devam etmektedir. TKY uygulamalarinin daha fazla goriildiigi beyaz
esya ve otomotiv firmalarinda iletigimsizligin tekstil firmalarina gore daha
yiiksek ¢ikmasi ilgingtir. Bunda tekstil firmalarindaki ticretlerin beyaz egya ve
otomotiv firmalarina gore daha az olmasinin etkisi bulunmaktadir. Zira tekstil
iscilerinin verdigi yanitlardan ekonomik sorunlarinin diger sorunlara gore ¢ok
daha 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ilging olan nokta ise, beyaz egya ve
otomotiv firmalarinda TKY uygulamalan cergevesinde iscilerin karar alma
siireclerine dahil edilmesine yonelik olarak agik kapi toplantilarina, beyin
firtinasi tekniklerine ve takim g¢aligmalarina ragmen iletisimsizligin en tnemli
ikinci sorun olarak ifade edilmesidir. Bu bir anlamda, TKY uygulamalarina
ragmen yoneticilerin otorite mesafesini koruduklarini gostermektedir.

Isciler yoneticilerle kargilagtiklart iletisimsizlik sorunu ile ilgili olarak
ilging ornekler verdiler. Ornegin, Alman ortakli beyaz egya firmasinin montaj
hattinda yapilan tretim ile ilgili tartismalarda isciler ile ters diigen bir alan
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yoneticisi “bu hattan sorumlu olan miihendis benim, bu hattin horozu benim,
ben ne dersem o olur” seklinde otoriter bir tavir sergilemektedir. Yine Alman
ortakli beyaz esya firmasinda bir montaj iscisi fabrikada ¢alisan Alman ve Tiirk
yoneticilerinin karsilagtirmasim su sekilde yapmaktadir;

“Bizim amirlerimiz sabah ise gelirken is¢gilere ‘Giinaydin’ bile demeye
tenezziil etmezler. Ne bir ‘Merhaba’ derler ne de ‘Nasilsiniz?” Bizimkilerin hig
birisi burnundan kil aldirmaz. Kendilerini bir sey santyorlar. Oysa Alman
mithendisler 8yle mi? Onlar sabah gelirken mutlaka ‘Giinaydin’ ya da ‘Merhaba’
derler. Hatta gelip elimizi bile sikarlar. Bizi insan yerine koyarlar”.

Yine ayni firmada ¢alisan bir montaj isgisi ise;

“Amirlerimizin hatta dolasirken en tipik ozellikleri el ve kol hareketleri
ile saga sola emir yagdirmak oluyor. ‘Ahmet sen sunu yap, hey Mehmet orada ne
duruyorsun 6yle? Onu oradan oraya yerlestir’. Onlarin verdigi talimatlara en
kiiciik bir sekilde karsi koyamazsin ve elestiremezsin. Bazen kendi fikrimi
sOylemek igimden geliyor ama cesaret edemiyorum.”

Modern yonetim metotlarimin  uygulanmasi siirecinde geleneksel
yonetim anlayiginin varligim devam ettirmesi kalite yonetimi felsefesi ile
aslinda tam bir celiski icersinde degildir. Wilkinson’un belirttigi gibi TKY
uygulamalar esnek ya da kati bir bigim alabilir.

“Katt TKY uygulamalart genellikle iiretim siirect ile ilgili arag-gereclere,
sistematik olglimlere, {iretim siirecinin kontroliine, performans standartlarinin
belirlenmesine dayanmaktadir. Esnek TKY yonetimi uygulamalar ise miisteri
tatminin saglanmasina, egitim ve kurslara, isgilerin karar alma siireclerine
katilimina ve kiiltiirel degismelere daha fazla 5nem vermektedir (1997:801)”.

Arastirmanin yiiriitildiigi firmalarda TKY uygulamalan esnek ya da
yumusgak bir tarzdan c¢ok kati, merkeziyetci ve otoriter bir 6zellik
gostermektedir.  Endiistriyel ~ kuruluglar  metaforik  olarak  otoriteyi
mesrulastirmak igin geleneksel aile yapist iligkilerini firma igerisine tagimigtir.
Aragtirmanin  yiirtitildiigti firmalarda kurumsal kimligin tiim c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi i¢in “biz bir aileyiz”, “hepimiz bu ailenin degerli bir
liyesiyiz”, “hepimiz bir aile olarak aym gemideyiz,”, “biz X firmaliyiz”, vb
soylemler kullaniimaktadir. Yine metaforik olarak firma icinde herkesin egit
oldugunun vurgulanmasi igin yeni uygulamalara gecilmistir. Bunun bir
gostergesi olarak da yonetici-ig¢i tiim calisanlarin ayni yemekhanede yemek
yemeleri, aym otoparki kullanmalari ve benzer {iiniformalar giymeleri
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gosterilebilir!. Yine aym sekilde yoneticilere ve is¢ilere aym kantini kullanma
olanag sunulmasina karsin yoneticiler kantini neredeyse hi¢ kullanmamak-
tadirlar. Alman ortakli beyaz egya firmasinin tim ¢ahiganlarina sundugu tenis
kortlari, yiizme havuzu ve jimnastik salonu gibi olanaklar tamamen y0neticiler
tarafindan  kullanilmaktadir. Iscilere bu tiir olanaklardan ne olgiide
yararlandiklart soruldugunda verilen yanitlar su sekildedir; *“hi¢ gitmedim”,
“bir ig¢inin oraya gitmeye cesaret edebilmesi miimkiin degil”, “akimdan bile
gecirmedim”, “Oyle bir seyler varmig galiba ama hi¢ gdrmedim”, “cesaret
edemem”, “boyle bir yer oldugunu ilk defa sizden duyuyorum”. Yoneticilerle
yasanan sorunlarla ilgili ig¢ilerin verdigi kisa yamtlar genellikle su sekilde
ifade edilmektedir: “yoneticiler bize pek yakin degiller”, “bizim durumumuzu
anlamiyorlar”, “sosyal haklarimiz ve yasam sartlarimiz ¢ok farkl1”, “bizden ¢ok
fazla maag aliyorlar”, “yoneticiler iscileri dinlemek istemiyorlar”, “Tiirkiye’de
isciler ile yoneticiler arasinda hicbir diyalog yok”, “yoneticiler is¢ilere saygi
gostermiyorlar, bizde insamz”, “yoneticiler araya ¢ok fazla mesafe koyuyorlar,
onlara ulasamiyoruz”, “bize alt simf muamelesi yapiyorlar”, “bazilart kiifiir
bile ediyor”, vb.

Isciler kadar yoneticiler de iletigimsizlik sorununun farkindadirlar.
Bursa’da bulunan yabanci ortakli bir tekstil firmasinda bir miihendis
iletisimsizligin nedenlerini su sekilde acikladi;

“Bazi yoneticiler is ile ilgili konulan isgiler ile konusmaktan kaginiyor.
Ciinkii isin ayrintisina inildikge is¢inin bazi konularda y&neticisinden daha fazla
bilgi sahibi oldugunu -ki bu son derece dogal- gormek istemiyor. Halbuki bir
miihendis her seyi en ince ayrintisina kadar bilmek durumunda degil. Ama ne
hikmetse is¢inin kargisinda kendisinin kiigiik diisecegini saniyor ve isgiyle
iletisimden kagimiyor”.

Yine Bursa’da yerli bir sermaye grubuna bagli olan bir tekstil firmasinda
bir miihendis iletigsimsizligin nedenlerini sdyle agikliyor;

“Simdi size her yonetici diyebilir ki “ben is ile ilgili konulan iscilerle
tartigmaktan hi¢ kaginmam?”, “ben her seyi tartiginim, is¢iyi dinlerim ona gore
karar veririm”, der. Aslinda kazin ayag hicte yle degil. Yani herkes dyle degil.
Bir ¢ogumuz isciyi kiicimsiiyoruz. Onlarla goriisiirken 6n yargihi oluyoruz.
“Bunlarin egitimi yetersiz”, “hepsi dagdan inmis sehre” gibi diistiniiyoruz”.
Aragtirmanin yiriitildiigii 2 otomotiv ve 3 beyaz esya firmasinda 1990

yillarin baginda, 2 tekstil firmasinda ise 1990’11 yillarin sonu itibariyle modern

1 Aragtirmanin  yiirlitildiigii tekstil firmalarinda yoneticiler ve isgilerin ayrigmalart devam
etmektedir. Igciler ve yoneticiler farkli yemekhaneleri kullanmakta, is iiniformasint yalnizca
is¢iler giymekte ve fabrikalarin otoparkini yalnizca yoneticiler kullanmaktadir.
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yonetim metotlart uygulamaya konulmustur. Otomotiv ve beyaz esya
firmalarinda kaizen, kalite cemberleri, 6 sigma, kalite kontrol ve yalin yonetim
yaygin olarak uygulanirken tekstil firmalarinda kalite kontrol, stoksuz iiretim
(JIT) ve istatistiksel siire¢ kontrolleri daha fazla 6n plandadir. Firmalarda TKY
uygulamalar1 ana hatlariyla agagidaki gibidir.

a) Takim Cahgmalar1: TKY felsefesi temel olarak miisteri odakliliga,
siireglerin kontroliine, ¢aliganlarin performanslarimin dlgiilmesine ve siirekli
iyilegtirmelere dayali oldugundan dolayr (WILKINSON vd., 1997: 800-1)
takim galismalari oldukg¢a 6nemli bir rol oynamaktadir. Otomotiv ve beyaz
esya firmalarinda TKY kendisini takim ¢aligmalarinda somutlastirmakta ve bu
tir galigmalar retim siirecinin hemen tiim asamalarinda uygulanmaktadir.
Tekstil firmalarinin birisi diginda arastirmanin yiiriitildiigii tiim firmalarda
takim  ¢ahgmalarni  uygulanmaktadir.  Fakat takim  calismalarinin
olusturulmasinda ve uygulamalarinda firmalar arasinda farkliliklar
bulunmaktadir. Bu nedenle iiretim siire¢lerindeki belirli istasyonlarda
faaliyette bulunan “Uretim takimlari” ile “kalite gemberleri” arasinda bir ayrim
yapmakta yarar vardir. $6yle ki, tiretim takimlari imalatin belirli asamalarinda
belirli igleri siirekli yapmakla yiikiimli olan bir grubu ifade etmektedir.
Ornegin, montaj hatti takimi, boyahane takimu, kalite kontrol takim: ve final
takimi gibi. Aragtirmanin yapildig: firmalarda takimlar genelde istasyon adi
verilen belirli iiretim noktalarinda galigmakta olan ve sayilan 10 ile (6rnegin
» boyahanelerde) 100 arasinda (6rnegin montaj hatlarinda) degisen calisma
i§§ gruplarindan olugsmaktadir. Takimlar bir takim lideri ve onun bir ya da iki
B yardimcisindan olugmaktadir. Takim liderleri beyaz yakalidir ve genellikle
; . digaridan atama yolu ile gelmektedirler. Takim liderinin yardimcilari ise mavi
| yakahdir ve yoneticiler tarafindan isgiler arasindan secilmektedir. Takim
i‘ liderleri her ¢ firmada da yonetim kademesindeki elemanlardan
" olugmaktadirlar ve bu nedenle sendikali degildirler. Oysa takim liderinin
!

yardimcilann ig¢i  kategorisinde bulunduklant ig¢in sendikalidirlar. Takim
liderleri genelde tiniversite mezunlarindan (¢ogunlufu miihendislerden)
| olugurken bir boliimii meslek lisesi mezunu ya da, biri beyaz esya ve biri
i tekstil firmalarinda oldugu gibi, vasifh ve tecriibeli ig¢ilerden segilip atanmus
X olanlardan olugmaktadirlar. Takim liderleri yonetimsel hiyerarsinin en alt
il:: basamagini olugturmaktadirlar. Takim liderleri iscilerin denetimi ve gozetimi
* islevlerinin yam sira baglh bulunduklari iiretim noktalarindaki iiretimin
akigindan, siireglerin kontroliinden ve ortaya ¢ikabilecek olasi problemlerin
¢oziimiinden sorumludurlar. Bu nedenle iiretimde diger isciler gibi bizzat
cahigmazlar. Takim liderleri isciler ile ilgili her tiirlii sorunu ist yoneticilere
iletme islevini de yerine getirmektedirler.
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Kalite cemberlerindeki takimlar ise daha ¢ok 4-6 kisiden olusmakta ve
belirli bir problemi c¢ozmeye yonelik olarak 4-6 ayhk bir siire ile
calismaktadrlar. Her kalite gemberlerinde bir takim lideri ve bir de sbzciisii
bulunmaktadir. Cember liderleri genellikle iretim noktasindaki takim
liderlerinden olugurken c¢ember sozciileri isciler arasindan segilmektedir.
Kalite cemberleri iiyeleri ¢aligtiklari konu ile ilgili problemi ¢ozdiiklerinde
dagilmaktadirlar. Kalite c¢emberlerindeki liderli§in ve sozciiliigiin kalici
herhangi bir hiyerargik 6zelligi bulunmamaktadir. Kalite ¢emberi iiyelerinin
belirli zamanlarda yaptiklarn toplantilara ilgili alan yoneticileri veya
miihendisleri dinleyici ve tarismaci sifatiyla katilabilmektedirler. Ilgili alan
yoneticilerinin ya da miihendislerin ¢ember toplantilarina katilmas: gizil bir
denetim ve gozetim iglevini yerine getirmektedir. Kalite ¢emberleri genelde
takim liderinin Onciiligiinde problem ¢ozmeye yonelik olarak faaliyette
bulunur.

Bir grup is¢inin bu tiir egitimlerden oldukca etkilendigi goriilmektedir.
Gebze’deki Japon sermayeli otomotiv firmasinda bir montaj is¢isi;

“Kalite ile ilgili egitimleri almak benim hayatimi tamamen degistirdi.
Yalnizca fabrikada degil aile hayatim bile kalite gemberleri sayesinde degisti. Bu
tiir egitimler aldiktan sonra benim oglumla ve esimle olan iligkilerim eskisinden
¢ok daha farkli olmaya basladi. Artik onlara eskisi gibi sinirli davranmiyorum.
Ailemi ilgilendiren bir karar alirken mutlaka esimin fikrini soruyorum”.

Camagir makinesi tireten bir beyaz esya firmasinda ¢ahsan bir tretim
iscisi ise;

“Son alt1 ayda kalite lizerine egitim aldiktan sonra gevremde olup biten
her seye ¢ok farkh bakmaya bastadim. Here seyin kaliteli yapilip yapilmadigina
gok dikkat ediyorum. Fabrikada yaptigim isi en iyi ve en Kaliteli nasi
yapabilirim diye siirekli olarak kafa yoruyorum. Gegen hafta sonu evimin
odalarinr badana ile boyarken bile ilk defa ¢ok biiyiik bir titizlikle etrafa boya
sicratmadim. Hem etrafi kirletmedim hem de gok giizel badana yaptim. Esim
tiim bunlan goriince gozlerine inanamadi”.

Wasti  (1998:620-622) kalite c¢emberlerinin Tirkiye’de basanlt bir
sekilde uygulanabilecegini one siirmektedir. Literatiirde TKY uygulamalarinin
basta Japonya olmak iizere sosyal ve kiiltlirel agidan otorite ve disiplinin etkili
oldugu iilkelerde basarili bir sekilde uygulandig: belirtilmektedir (KATZ vd.,
1998; MASTERS, 1996; SCULLY, 1996). Bunun en tipik 6rnegini de TKY
uygulamalarinin bir parcas: olan kalite ¢emberleri olusturmaktadir. Kalite
cemberlerinde ¢alisan isgilerin konumu daha ¢ok problemin tamimlanmas: ve
coziimilyle simrhiyken yoneticilerin eylem plani, tutum ve davraniglart merkezi
ve belirleyici bir konumdadir (EDWARDS, 1998:451).
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Aragtirmanin yiiriitildiigi otomotiv ve beyaz egya firmalarinda kalite
cemberi uygulamalar yaygin olarak uygulanmaktadir. Tekstil firmalar1 kalite
cemberi uygulamalarina heniiz daha yeni baglamaktadirlar. Otomotiv ve beyaz
esya firmalarinda kalite ¢emberi uygulamalar1 genel olarak su siireclerden
gecmektedir. Ilk once yoneticiler iretimin belli bolimlerinde, genellikle
“Pareto” yontemi ile, maliyet acisindan varolan problemleri ©nemlilik
derecesine gore belirlemektedirler. Yoneticiler problemler belirlendikten sonra
isciler ile birlikte problemlerin nedenlerini ve ¢oziimlenebilirliligini ortaya
cikarmaktadirlar. Daha sonra yoneticiler, “Balik Kilgigi” yontemi ile problemin
¢ozumiine iligkin ne tiir yollarin izlenmesi gerektigini belirlemektedirler. Bunu
takiben, yoneticiler bu isi yapabilecek kapasitede olan iscilerden bir kalite
cemberi kurmaktadirlar. En son asamada ise belirlenen bir problemi ¢ozmekle
yikiimli bulunan kalite ¢emberi iyeleri belli bir program ve isbolimii
dahilinde ve belli arahklarla bir araya gelerek problemi c¢ozmeye
calismaktadirlar. Problemin ¢6zimii ile ilgili istenilen sonuglara ulagilmig ise
kalite cemberi iiyeleri ilgili yoneticilere bir sunus yapmaktadirlar. Yoneticiler
cember sunuglarina ¢ok bilyiikk ¢nem vermektedirler. Cember sunuglan igin
ozel bir giin belirlenmekte ve yonetimin tst kademesinin ¢ok biiyiik bir boliimii
bu sunuglara katilmaktadir. Tim firmalarda en iyi sunusu yapan ¢ember
tiyelerine degisik hediyeler verilmektedir. Japon sermayeli otomotiv firmasinda
birinciligi alan ¢ember iiyeleri firmanin basgta Japonya ve ABD olmak lizere
diger tilkelerde birinciligi kazanmig olan ¢cemberlerin katildigr global diizeydeki
kalite cemberleri yarigsmasina gonderiimektedir.

Kalite gemberlerinin isleyisi ile ilgili siirecin biitiiniine bakildiginda,
¢alismalarin baglatilmast ve problemlerin ¢6ztimii, ¢emberin kimler tarafindan
olusturulacagt ve nasil calismasi gerektigi hep yonetim tarafindan
belirlenmektedir. Isgilere diisen ise kendilerine verilen sorumluluklar
cercevesinde problemlerin ¢6ziimiine yonelik olarak yapilan “acik kapt
toplantilart” ya da “beyin firtinasi” gibi grup ortamlarinda tartismalara aktif
olarak katulmaktr. Bu konuda yoneticiler iscilerin kendi fikirlerini
problemlerin ¢oziimii konusuyla ilgili olsun olmasin serbest ve 6zgiir bir
sekilde sunmasim tesvik etmektedirler. Ancak bu tiir toplantilar iscilerin
yalnizca tretim ile ilgili problemlerin ¢6ziimiine iliskin kafa yormalarim
gerektirmektedir. Bu nedenle herhangi bir is¢inin tretimie ilgili olmayan bir
konuda ornegin, caligma ortaminin iyilestirilmesiyle ilgili olarak “yazin ¢ok
sicak klima istiyoruz” ya da “kisin ¢ok soguk 1sitici istiyoruz” gibi Onerilerde
bulunmasi pek hog karsilanmamaktadir.

Bu agidan bakildiginda, kalite c¢emberleri iscilerin i§ yiiktind
artirmaktadir. Iscilerin kalite ¢emberleri ile ilgili ¢caligmalarint diger islerini
aksatmadan yapmak zorunda olmalart nedeniyle is yiiklerinde de kaginlmaz
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olarak bir artiy meydana gelmektedir. Ornegin arastirma kapsamindaki Japon
sermayeli otomotiv firmasinda kalite cemberlerine tiye baz is¢iler hafta sonlar
fabrikaya giderek kalite cemberleri ile ilgili ¢caligmalarda bulunduklarini ifade
etmiglerdir. Yine Bursa’daki otomotiv firmasinda kalite gemberine lye olan
isciler haftanin belli giinlerinde ¢ember ¢aligmalar i¢in mesai yapmak zorunda
kalmaktadirlar. Cember iiyeleri 4-6 ay gibi kisa bir siirede kendilerine verilen
problemleri ¢ozmek zorunda olduklan igin birbirlerine daha yogun bir galigma
baskis1 uygulamak zorunda kalmaktadirlar. Ciinkii gember ¢aligmalarinda her
bir isci belli igleri 6nceden belirlenen zaman igerisinde yapmak zorundadir.
Eger, cember iiyelerinden birisi kendi igini aksatirsa bu durum digerlerinin
islerini de olumsuz yonde etkilemektedir. Bu nedenle isgiler birbirlerini daha
yogun bir ¢aligma baskist altinda tutmakta ve boylece ¢ember g¢aligmasi
sayesinde isgiler yalnizca yoneticileri tarafindan degil aym zamanda birbirleri
tarafindan da kontrol edilebilir hale gelmektedirler. Bu yoniiyle kalite gemberi
calisma temposunun artirilmasinin yani sira emegin bizzat kendi kendisini
kontrol etmesini saglayan bir yontem olarak da iglev gormektedir.

b) Yahn yonetim ve yalin iiretim: Arastirmanin yiiriitiildiigii donemde
(1999-2002) Bursa’daki otomotiv firmasi ile Bolu ve Istanbul’daki beyaz esya
firmalarinda yalin tiretim ve yonetim uygulamalari ¢ok yogun bir sekilde
uygulanmaktaydi. Bilindigi iizere, yalin yonetim ve iiretim uygulamalarinin
temel amaci iiretim ve yonetim birimlerini gereksiz olan tiim arag-gereg,
zaman, siire¢ ve insanlardan arindirma seklinde ozetlenebilir (WOMACK/
JONES, 1996:15). Kisaca, yalin yonetim daha az sayida isci ve yonetici ile
daha fazla isin nasil yapilmas: gerektigi ilkesine dayanirken, yalin iiretim daha
az sayida arag-gereg, siire¢ ve zamanda daha az maliyet ile iretimin nasil
yapilabilecegi ilkesine dayanmaktadir. Ikisinin ortak noktasi ise, iiretim ve
isgiicii maliyetlerini ne pahasina olursa olsun en aza indirgemektedir. Ornegin,
yalin yonetimde, maliyeti artirict bir rol oynayan yoneticiler de dahil olmak
iizere tiim unsurlar ortadan kaldinlmaya ¢alisiimaktadir. Bu da ister istemez
yalin yonetim ve iiretim anlayisinin kismen isgilerin ve hatta yoneticilerin bile
is giivencesinin olmadig bir ortamda caligtirlmas: anlamina geldigini
gostermektedir. Isini kaybetme korkusu igerisinde galisan iscilerin Kaliteli
iiriin iiretebilmede ne kadar basarili olabilecegi de oldukga siiphelidir.

¢) Oneri sistemleri: Otomotiv, beyaz esya ve tekstil firmalarinin tiimii
caliganlarina Uretim stirecinin her alaminda iyilestirmeler yapmalanni tegvik
etmek amaciyla puanlamaya dayali Oneri sistemleri uygulamaktadirlar.
Onerilerin uygun olup olmadig1 yoneticiler ve mithendisler tarafindan
degerlendirilmektedir. Elde edilen puanlarin toplamina tekabiil eden hediyeler
cahsanlara 6diil olarak verilmektedir. Calisanlara 6diil olarak genellikle kiigiik
mutfak esyalar;, bedava alig-veris ¢ekleri ve kii¢iik hediyelik egyalar




Nadir Sugur — Theo Nichols — Serap Sugur e Tiirkiye'de Toplam Kalite Yénetimi Uygulamaian: ¢ 148

verilmekte nakit para geklinde hediyeler ise verilmemektedir. Ayrica
fabrikadaki panolarda isciler tarafinda yapilan oOnerilerin kabul ya da ret
edilmeleri gerekgeli olarak acgiklanmaktadir. Her ne kadar onerilerin her
konuda yapilabilecegi tiim firmalarda ifade edilse de iscilerden ozellikle
iretim ile ilgili oneriler yapmalan tegvik edilmektedir. Ornegin, Bolu’da
beyaz egya firmasindaki bir yonetici tiretim ile ilgili olmayan 6nerilere yonelik
tepkisini su sekilde dile getirmistir;

“Uretim ile ilgili olmayan konularda oneriler veren iscilere sinir
oluyorum. Neymig efendim “servis otobiislerinde sigara igilmesin”, “servis
otobiisleri yenilensin™ vs.. Biz onlardan ne istiyoruz onlar bize ne veriyor.
Maalesef bir ¢cok isci bunun farkinda bile degil”.

Tiim firmalar bazinda bakildiginda yilda bir isciye bir Oneri
diismektedir. Bu oramin oneri sistemlerinin anayurdu Japonya’da c¢ok
yiiksektir. Ornegin Toyota’da bir yilda her bir is¢iye yaklagtk 35 oneri
diismektedir (KAPLINSKY/POTSUMA, 1994:32). Yoneticiler  oneri
sisteminin heniiz daha yeni oldugunu dolayis: ile verilen Gneri sayisinin su
anlik istenilen diizeyde olmasa da ileride daha da artacagim ifade etmislerdir.
Oneri vermemis olan bazi iggiler ise neden 6neri vermedikleri ile ilgili sorulan
sorulara yaptiklant ig ilgili herhangi bir iyilestirmenin miimkiin olmadigim
belirtirken kimileri de ¢nerilerin genelde isin daha az malzeme ile daha izl
yapilmasina yonelik oldugunu, bu nedenle isin iyilestirilmesine yonelik bir yol
kesfetseler dahi is temposunun artmasindan endise duyduklar igin Oneri
sunmayi diisiinmediklerini ifade etmislerdir. Diger taraftan Alman sermayeli
beyaz esya firmasinda bir insan kaynaklar yoneticisi ise Tiirkiye’de Oneri
sisteminin uygulams bigiminin yanlis oldufunu one siirmektedir. Ilgili
yonetici:

“Biz taraftan ekip ¢ahigmasi ile ilgili iscilere egitim veriyoruz. Isgilere
stirekli ekip ¢alismas1 goyle onemli bdyle onemli diyoruz, ama diger taraftan
bireyselligi ozendiren oneri sistemlerini uyguluyoruz. Iscide haliyle bireysel
diisiinmeye bagliyor. Nerede kald1 takim ruhu? Bu kendi iginde bir ¢eligkidir.”

d) Kalite ve Kontrol

Aragtirmanin yiiriitiildigi firmalarda son yillarda “kalite” kavraminin
on plana ¢ikmasi, fabrikalarin muhtelif yerlerine “Once kalite” sloganin
yazilmasi, iiretim bandmna caligan her bir iscinin bir difer ig¢iyi kalite
zincirinin bir halkasi olarak algilamasi ve iglerini bir miisteri bakis acisiyla
yapmalar1 sermayenin kazanimlart agisindan ¢ok da yeni degildir. Zira 1970’li
ve 1980’1i yillarda “etkinlik” ve “verimlilik” kavramlan 6n plandaydi. Etkinlik
ve verimlilik kavramlar1 altinda yapilan ¢alismalar da sermayenin karlihgin
artirmaya yonelik faaliyetlerden baska bir sey degildi. Giiniimiizde “kalite”
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kavramu bir anlamda yeni bir soylem cergevesinde sermayenin kérliligim
artirmanin bir ¢abasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kalite kavraminda “miigteri
odakhlik” bir anlamda emegin kontroliinde yeni soylemlerin kullanilmaya
baglandigimi gostermektedir. “Miisteri memnuniyeti” yeni bir denetim ve
gbzetim araci olarak iscilerin istiinde tutulmaya calisiimaktadir. Miisteri
memnuniyeti kavramiyla kurulmaya g¢ahgilan “denetim” ileriye doniik bir
ozellik de arz etmektedir. Arastirmanin yiiriitildigt firmalann timiinde bu
yeni denetim bi¢imi uygulanmaktadir. $oyle ki, eger bir iiriin yanhs iretilmig
ise ve bu iiriin miisterinin eline ulastiktan sonra geri iade edilmigse iriindeki
hatanin nereden kaynaklandigi, hangi vardiyada ve hangi is¢i tarafindan ne
zaman yapildigi bilinebilmektedir. Ciinkii bir {iiriinlin imal edilmesi
siirecindeki tiim igler kayitlara iglenmektedir. Dolayisi ile iiriin hatasinin
geriye doniik olarak kimin tarafindan yapildig kolayca tespit edilebilmektedir.
Iste bu noktada miisteri odaklilik aracilif: ile iiretim siirecinde caligan isci
yalmizca sefleri ve yoneticileri tarafindan kontrol edilmiyor fakat aym
zamanda is¢inin kendi kafasinda migteri imgesi yaratilarak zihinsel bir
denetim mekanizmasi olusturulmaya ¢ahsiliyor.

Kontrol olgusu yeni teknolojik gelismeler sayesinde yeni bigimlere
biiriinebilmektedir. Yeni teknolojik ara¢ ve gerecler daha az insan kullanimi
ile daha etkin denetim islevini yerine getirebilmektedir. Ornegin iiretim
siirecindeki tezgahlarin 6nemli bir boliimii bilgisayar kontrollii oldugu igin
yoneticiler ve miihendisler ¢aligtiklart ofislerinden iiretim siirecinin akigin
kontrol edebilmekte ve herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda bu sorunun hangi
iiretim istasyonundan ve hangi is¢iden kaynaklandigim bilebilmektedir. Bu da
ister istemez sef gibi ara kontrol yoneticilerinin konumunu iglevsizlegtir-
mektedir. Bu yeni kontrol mekanizmalari Istanbul’daki beyaz esya firmasinda
o denli ileri bir seviyeye ulagmusg ki firma i¢inde olusturulan bir bilgisayar agi
sayesinde yoneticiler bu denetim islevini aksam evlerine gittiklerinde dahi
devam ettirebilmektedirler. Zira her yoneticinin evinde firma tarafindan
saglanan ve fabrikanim bilgi agina direkt olarak baglanmis durumda olan bir
bilgisayar bulunmaktadir. Dolayisi ile yoneticiler kendilerinin sorumluluklar
altinda bulunan iiretim istasyonlarinda meydana gelebilecek herhangi bir
olumsuz durum hakkindaki bilgiye (6rnegin, tiretimde veya teknik donammda
olusan herhangi bir soruna) yalnizca ofislerindeki bilgisayarlarla degil
evlerindeki bilgisayarlarla da aninda ulasabilmekte, ve boylece calisanlara
telefonla ulasarak veya gece yarist bizzat kendileri fabrikaya giderek sorunun
kaynagina ulasabilmektedirler. Ilgili alan yoneticileri bu tiir sorunlar
bilgisayarlardan tespit ettiklerinde bazen gece yarilart fabrikaya habersiz
giderek isgileri denetleyebilmektedir. Beyaz esya firmalarimn birinde isgiler
fabrikanin onceki miidiiriiniin énceden haber vermeden gece yarisi fabrikaya
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gelerek denetlemeler yaptigini belirtmislerdir. Bu tiir uygulamalar modern
yonetim metotlarinin yam sira modern teknolojinin de denetim ve gozetim
islevlerini yerine getirmek amaciyla kullamldigim gostermektedir. Ilging olan
nokta ise bu modern yonetim ve denetim metotlarinin oldukc¢a geleneksel
yollara bagvurularak yapiimasidir.

Helper’in (1995:270-1) Meksika’da yaptign bir ¢aligmaya dayanarak
ifade ettigi “tepeden kaizen” yoOnetim anlayisinin Tirkiye’deki endiistriyel
kuruluglar igin de gegerli oldugu 6ne siriilebilir. Bu nedenle modern yonetim
metotlan ¢aliganlann is ile ilgili fikirlerini ifade edebilmeleri disinda ¢alisma
kalitesinin artiriimasinda, firsat esitlifinin saglanmasinda, ¢caligma kogullarimin
iyilestirilmesinde ve yonetime katiimda beklendigi gibi olumlu sonuglar
yaratmanustir. Yildirim’in (1999:200) Marmara Bolgesi’nde biiytik olgekli bir
sanayi kurulusunda yaptigi calismada belirttigi gibi, TKY uygulamalan
savunucularimin 6ne siirdiigii sekliyle herkes icin esit bir kazanmi ifade
etmeyebilir. TKY uygulamalarinda isgilerin tiretim ile ilgili fikirlerini ifade
edebilmeleri belli bir memnuniyet ile karsilanmig olsa da, ilk donemlerdeki
umut zamanla tam bir hayal kirkligina doniisebilmektedir. Ornegin,
Tiirkiye’de TKY uygulamalarina onciiliik etmis olan BRISA’da is¢iler TKY
uygulamalarini ve ozellikle takim caligmalarimi ilk 6nce g¢ok biiyiik bir
memnuniyetle kargitlarmg ve iretim ile ilgili onemli iyilestirmeleri
gerceklestirmiglerdir. Ancak sonralar: iscilerin daha fazla iicret ve sosyal hak
taleplerinin igveren tarafindan reddedilmesi ile birlikte isgiler greve
gitmislerdir (ODAMAN, 2002:14).

TKY nin ideolojik séyleminde ¢alisma barisi cok 6nemli bir yer isgal
etmektedir. Bu gergevede, isverenin calisanlara tam bir saygi ve giiven
duydugu vurgusu belli kiiltiirel degerlere atifta bulunularak yapilmaktadir.
Ornegin, ‘biz bir aileyiz’ sdylemi bunun en belirgin géstergelerinden birisidir.
Oysa igverenler Demokles’in kilict gibi “malum piyasa kosullar” nedeniyle
calisanlarina karsi pratikte ¢ok daha kat ve sert bir tutumu goze
alabilmektedirler. Kugkusuz firmalarin varliklarini devam ettirebilmeleri
agisindan kriz doénemlerinde isgi ¢ikartmalart bir zorunluluk olarak kargilarina
cikabilmektedir. Ozellikle Tirkiye’de son yillardaki ekonomik krizler
nedeniyle bir ¢ok firma is¢i ¢ikarmak zorunda kalmugtir. Ancak igverenler .
ekonomik krizlerin olmadig1 ve piyasa kosullarinin olumlu oldugu dénemlerde
de c¢alisanlarina karst olumsuz tutum takinmaktan kaginmamaktadirlar.
Ornegin, “aym ailenin iiyesi” olan isgilerden bazilarina (taseron isgilere) aile
reisi aynimcilik yapmakta ve onlara asgari iicret diginda higbir hak
saglamamaktadir. Aile soylemi kiiltiirel yonden gliven ve saygi kavramlarini
cagrigirmaktadir. Oysa aragtirmanin yiiriitiildiigii tiim firmalarda mesai ¢ikisi
tiim iscilerin iistii aranmaktadir. Diger taraftan ‘biz aym geminin yolculartyiz’
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soylemi de bunun bagka tiirlii bir ifadesidir. Zira ayn1 geminin yolculart olan
isciler denizde havanin kétiilesmeye baslamasi ile birlikte zaman kaybetmeden
denizdeki azgin sulara atilabilmektedirler.

Sonug¢

Aragtirmanin yiiriitiildigii firmalarda TKY uygulamalan daha ¢ok kati
ve merkeziyetgi bir anlayigla yiiriitilmektedir. Yetkilerin merkezi yonetimde
toplanmasi1  sorumluluklarin ise alt kademelerde yogunlagmas: olarak
tanimlanabilecek bir “Fordist-Taylorist” tiretim ve yonetim anlayis1 biiyiik
oranda egemenlifini devam ettirmektedir. Firmalar bir taraftan TKY
anlayistyla modern yonetim metotlanim1 uygulamaya koymakta ancak
merkeziyet¢i yonetim anlayisgtni da  yeni sdylemler yoluyla devam
ettirmektedirler. Kuskusuz Tiirkiye’deki ozel sektoriin yonetim anlayiginda
onemli deZisimler yasanmaktadir. Ancak bu degisim yoneticiler ile isciler
arasindaki  otorite mesafesini  yeterince azaltamamaktacdir. Isgilerin
“iletisimsizligi” en 6nemli sorunlardan birisi olarak isaret etmeleri isciler ile
yoneticiler arasinda ©nemli bir otorite mesafesinin bulundufunu ortaya
koymaktadir. Nitekim otorite mesafesi ile katt TKY uygulamalar1 da birbirini
tamamlayan iki onemli 6ge olarak kargimiza ¢ikarmaktadirlar.

Aragtirmanin yiiriitiildiigi firmalarin timiinde tiriin ile ilgili iyilestiril-
melerin yapimasi, etkinligin ve verimliligin artirilmas: hedeflenmektedir.
Dolayisiyla, cesitli uygulamalarla “gerekli ve stirekli” iyilestirilmeler
yapilmaya, maliyetler diistiriilmeye ve kalite artirlmaya ¢alisiimaktadir. Bu da
karhlhigin artirnlmasi anlamina gelmektedir. Bu gercevede her firma bu modern
yonetim metotlarimt 6nceden belirlenmig olan maliyet, performans, karhlik ve
satig gibi hedeflere ulagsmak igin kat1 sekilde uygulamaktan kaginmamaktadir.
Acik kapr toplantilar, beyin firtinalar ve serbest tartisma ortamlart aslinda st
yonetim tarafindan onceden belirlenmis konularin isgilere anlauldig,
sorunlarin ¢6ziim yollarinin isgiler ile birlikte tartisildigi ve ilgili problemlerin
¢oziimleri i¢in sorumlu olacak kisilerin belirlendigi birer karar alma siiregleri
haline doniismektedir. Diger bir ifade ile bu tiir toplantilar ve tartismalar
sayesinde st yoOnetim iretim slrecinde problem c¢ozme ile ilgili
sorumluluklar ig¢ilere aktarmakta buna karsin yetkiyi yine yoneticilerde yani
merkezde toplamaktadir. Bu da aragtirmanin ytiriitiildiigdi firmalarda TKY
uygulamalarinin fordist-taylorist yapiy: yeniden iirettiini bize gdstermektedir.

Sonug olarak, modern yonetim teknikleri geligmis tilkelerden azgeligsmig
iilkelere dogru transfer edilirken batidaki modern ¢alisma kosullarim arkasinda
birakmaktadir. Buna kargin modern yonetim teknikleri az gelismis tilkelerdeki
firmalarin yeni rekabet kosullarina uyumunu saglayacak bir sekilde fordist-
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taylorist yapiyla eklemlenmektedir. Modern yonetim tekniklerini uygulayan
firmalar modern teknolojiye de sahip olmakta ancak geleneksel caligsma
kosullarimt  ve geleneksel endiistri iligkilerini  yitirmemeye Ozen
gostermektedirler.
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