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Günümüzde post-fordizm adý verilen yeni bir ü-

retim paradigmasýnýn kapitalist üretimde önemli

dönüþümler doðurduðu ve bunun bir sonucu ola-

rak Fordizm’in sýkýcý ve anlamsýz iþ ortamýndan

farklý olarak çalýþma hayatýný iþçiler için anlamlý ve

çekilir hale getirme potansiyeline sahip olduðu dü-

þüncesi sýk sýk dile getirilmektedir. Braverman’ýn

(1974) büyük bir ustalýkla anlattýðý Taylorizm’in

vasýfsýzlaþtýrma eðilimi yerine, post-fordizm’in iþçi-

leri yeniden vasýf ve beceri sahibi yapacaðý, bunun

da sosyal taraflar arasýnda çatýþma yerine iþbirliði-

ne dayalý iliþkiler geliþtireceði belirtilmektedir

(Brown, 1997: 12). Post-Fordist anlayýþta yeni yö-

netim teknikleri sayesinde insan faktörünün etkin

olarak kullanýlmasýyla verimlilik artýþlarý saðlanýl-

masý amaçlanmaktadýr. 

Bu yeni yönetim teknikleri arasýnda Toplam

Kalite Yönetimi (TKY) son yýllarda büyük bir ö-

nem kazanmýþtýr. Japon mucizesinin arkasýnda ya-

tan temel unsurlardan biri olarak görülen TKY

kendine has dogmalarý ve rituelleri olan, herkes i-

çin fayda saðladýðý öne sürülen bir “þirket dini” ha-

line gelmiþtir. Türkiye’de iþ dünyasýnda ve çalýþma

hayatýnda da 1990’larýn baþlarýndan beri adeta bir

kalite fýrtýnasý esmekte, popüler ve akademik yö-

netim dergilerinde, kongrelerde ve medyada Top-

lam Kalite ile ilgili yazýlara ve deðerlendirmelere

sýkça yer verilmektedir. Bu yazý ve deðerlendirme-

lerin çoðunda TKY her derde deva bir çeþit yöne-

tim ilacý olarak tanýtýlmaktadýr. Bunun bir sonucu

olarak günlük hayatýmýz da, kerameti kendinden

menkul bir kalite anlayýþýnýn yoðun bombardýma-

nýna tabi tutulmaktadýr. Örneðin, Türk medyasýn-

da yapýlan reklamlarda ürünlerin tanýtýmýnda kali-

te kelimesinin geçtiði sloganlara sýk sýk rastlanýl-

maktadýr: “Arçelik yaþam kalitesi için çalýþýr” (Ar-

çelik); “kalite yaþanýr, anlatýlmaz” (Ýstikbal); “kali-

te bir haktýr, ayrýcalýk deðil” (Opel); “kalite kont-

rol altýnda” (Profilo); “kaliteyi uzaklarda arama-

yýn” (Ülker). 

Türkiye’de gerek medyada, gerekse de yönetim

yazýnýnda aðýrlýklý olarak TKY’nin baþarýyla uygu-

landýðý iþletmeler öne çýkarýlarak, bu iþletmelerin

deneyimleri, çalýþanlara saðladýklarý yararlar evan-

gelist (1) bir üslupla örnek alýnmasý gereken ideal

uygulamalar olarak anlatýlmaktadýr. Adeta sanayii,

hatta toplumu kuþatan sorunlarýn TKY sayesinde

çözülebileceðine dair bir hava oluþturulmaya çalý-

þýlmaktadýr. Buna karþýlýk kalite programlarýnýn ö-

zellikle çalýþanlar bakýmýndan doðurdugu iþ yoðun-

laþmasý gibi bir takým olumsuzluklar ihmal edil-

mektedir. 

Kalite gibi olumlu ve güzel þeyler çaðrýþtýran bir

kavramý içeren TKY yaklaþýmýný eleþtirel bir gözle

deðerlendirmeye çalýþmak anlamsýz bir çaba olarak

görülebilir. Her ne kadar TKY verimlilik artýþlarýna

ve çalýþma ortamlarýnda iyileþmelere yol açmýþsa

da, hem yöneticiler, hem de iþçiler açýsýndan “mü-

kemmel” bir yönetim tarzý olduðu þeklindeki iddi-

alarýn sorgulanmasý, en azýndan eleþtirel bir gözle
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Tablo-1: Ýyimser ve kötümser görüþlerin kullanýldýðý 

kavramlar

deðerlendirilmesi þarttýr. TKY’nin nasýl uygulandý-

ðýnýn, çalýþanlarýn kalite programlarýný nasýl yo-

rumladýklarýnýn ve deneyimlerinin üzerinde durul-

masý gerekmektedir. Bu çerçevede incelemenin te-

mel amacý, Türkiye’de önde gelen bazý Toplam Ka-

lite uygulamalarýnýn iþçiler ve endüstri iliþkileri a-

çýsýndan ne gibi sonuçlar doðurduðunu ortaya çý-

karmaya çalýþmaktýr. Çalýþmanýn ilk bölümünde

Toplam Kalite yaklaþýmýnýn genel olarak iþçiler ve

endüstri iliþkileri üzerindeki etkileri incelenecek-

tir. Ýkinci bölümde ise TKY’nin Türkiye’ye giriþi,

nedenleri ve yaygýnlýk derecesi kýsaca anlatýlacak-

týr. Üçüncü ve dördüncü bölümler ise Türkiye’de-

ki önde gelen bazý Toplam Kalite uygulamalarýn-

dan örnekler vererek, Toplam Kalite’nin iþçiler,

sendikalar ve endüstri iliþkileri üzerindeki etkileri-

ni ele alacaktýr. Çalýþmada ortaya konan bulgular,

aðýrlýklý olarak ilgili bilimsel yazýnýn, yerli popüler

yönetim dergileri ile sendika dergilerinin taranma-

sý ve kalite ve verimlilik kongrelerine sunulan bil-

dirilerin incelenmesi sonucunda elde edilmiþtir.

TKY uygulayan firmalarýn kendi uygulamalarýný

anlatan yayýnlarý da incelenmiþtir. Bunlara ek ola-

rak TKY uygulayan önde gelen bir firmada çalýþan

24 iþçi ve sendika temsilcisiyle derinlemesine gö-

rüþmeler yapýlmýþtýr. Bu da bize iþçilerin ve sendi-

kalarýn TKY deneyimini doðrudan yansýtma imka-

ný sunmuþtur. 

Toplam Kalite Yönetimi

Çalýþanlar Ýçin Bir Nimet mi, Yoksa

Külfet mi? 

Esas olarak Deming ve Juran gibi istatistikçi ve

yöneylemciler tarafýndan geliþtirilen Toplam Kali-

te kýsaca “hatasýz ürün ve hizmetlerle amaca uy-

gunluk” olarak tanýmlanmýþtýr (Deming’den akta-

ran Tuckman, 1995: 54). Ýstatistiksel süreç kont-

rolü, israfýn azaltýlmasý ve önlenmesi, takým çalýþ-

masý, iç ve dýþ müþterilerin tespiti, yoðun iþletme i-

çi eðitim, sürekli iyileþtirme ve çeþitli problem çö-

züm teknikleri Toplam Kalite’nin ana gövdesini o-

luþturmaktadýr. Müþteri temelli bir yönetim tekni-

ði olan TKY iþletmenin tüm çalýþanlarýný iç müþte-

ri olarak deðerlendirerek, onlarýn tatminini ön pla-

na çýkarmaktadýr. Kaliteye ulaþma çabasýnýn arka-

sýnda yönetim süreçleri ve tekniklerini geliþtirerek,

firmalar arasýnda þiddetini gün geçtikçe artýran re-

kabette ayakta kalma ve öne çýkma çabasý yatmak-

tadýr. Kolayca tatmin edilemeyen ve tercihlerinde

çok seçici davranan bir tüketici profilinin önem

kazanmasý, TKY’nin ortaya çýkmasý ve yayýlmasýn-

daki temel nedenlerden biri olmuþtur. TKY’nin

moda bir teknik haline gelmesi bireyciliðin öne

çýktýðý iktisadi, siyasi ve toplumsal geliþmelerle ya-

kýndan ilgili olup, bunun, kendi kendisini denetle-

yebilen, sorumluluk sahibi birey anlayýþýna sahip o-

lan, hür teþebbüs ve serbest piyasa retoriðini kulla-

nan Yeni Sað’ýn yükseliþi ile ayný dönemlere denk

gelmesi tesadüfi deðildir (Silver, 1987: 127). Týpký

Yeni Sað gibi, organizasyon baðlamýnda sosyal ta-

raflar arasýnda bir uzlaþmayý ima etmekte ve bunu

saðlamaya çalýþmaktadýr. 

TKY’nin iþçiler için faydalý olup olmadýðý konu-

sunda ilgili yazýn bölünmüþ durumdadýr. Ýyimserler

olarak nitelenen kesim, kalite programlarýnýn ö-

nemli verimlilik artýþlarý saðladýðýný, çalýþanlarýn

yönetime katýlmalarýna olanak tanýdýðýný ve böyle-

ce iþletmenin rekabet seviyesini artýrdýðýný savun-

maktadýrlar. Ýyimserler yönetimin örgütü ve çalý-

þanlarýn davranýþlarýný istediði biçimde deðiþtirebi-

leceðini varsayma eðilimindedir (Kerfoot ve

Knights, 1995: 223). Kötümserler ise toplam kali-

teyi iþin yoðunlaþmasýný saðlayan ve iþçilerin beyin-

lerini yýkayarak, yönetimin çalýþanlar üzerindeki

denetimini artýrmasýný saðlayan bir yaklaþým olarak

görmektedirler. Bu iki grup Toplam Kalite’nin çalý-

þanlarla ilgili yönlerini son derece farklý kavramlar-

la ifade etmektedir. Bu durumu aþaðýdaki tablo net

bir þekilde ortaya koymaktadýr: 

Kaynak: Wilkinson vd., 1998: 50  

Iyimser                              Kötümser

eðitim beyin yýkama 

yetkilendirme güçsüzleþtirme 

özgürleþtirici denetleyici 

takým çalýþmasý takým içi baský 

sorumluluk gözetleme 

post-fordizm neo-fordizm 

baðlýlýk itaat 

Yukarýdaki tabloyu Orwell’in Newspeak bakýþ

açýsýyla kavramlarýn çarpýtýlmasý olarak yorumla-

mak da mümkündür. Yani, yönetimin iþçileri yetki-

lendiriyorum ve onlara katýlým imkaný sunuyorum

derken aslýnda onlarý güçsüzleþtirerek, yönetsel a-

maçlarý benimsemeleri ve bunlarý gerçekleþtirme-
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leri için onlara önem veriyor gibi yapmakta olduðu

söylenebilir. Gelgelelim, amaç ne olursa olsun,

TKY daha önce tamamen üst düzey yöneticilerin

kullandýðý bazý yetkilerin alt kademelerdeki yöneti-

cilere ve iþçilere devredilmesini gerekli kýlmakta-

dýr. Bunun için iþçiler ciddi biçimde sürekli bir eði-

tim faaliyetinden geçirilirler. Ancak bu eðitim sýra-

sýnda vurgulanan konulara bakýldýðýnda iþle ilgili

teknik konular kadar, çalýþanlarýn davranýþlarýný

etkilemeye dönük, doðrudan beyin yýkama amacý

taþýmasa bile, bu izlenimi veren bazý konularýn da

öne çýkarýldýðýný görebiliriz. Örneðin, iþçilere mad-

di bir karþýlýk beklemeksizin sadakat ve itaatle ça-

lýþmalarý gerektiði anlatýlmaktadýr. Bazý yetkilerin

ve sorumluluklarýn iþçilere veya onlarýn oluþturdu-

ðu takýmlara devredilmesi, bu iþçilerin iþ özerkliði-

nin veya gücünün arttýðý þeklinde yorumlanmama-

lýdýr. Tam tersine, yönetim bilgi teknolojileri saye-

sinde çalýþanlarý, denetleme, gözetleme ve izleme

kapasitesini artýrarak, iþçilerin zihni ve bedensel

niteliklerinden daha fazla faydalanmaktadýr (Delb-

ridge, 1995: 815). Ýþletme içi yoðun bir eðitime ta-

bi tutulan çalýþanlarýn her iþi belli bir dereceye ka-

dar yapabildiði bir emek süreci içerisinde iþçilerin

birbirlerini ikâme edebilirlikleri kolaylaþmaktadýr.

Son derece geliþmiþ yönetsel bilgi sistemleri çalý-

þanlarýn faaliyetlerini ayrýntýlý olarak izlemekte,

hedeflerden en küçük sapmalarýn bile anýnda kim

tarafýndan yapýldýðýný belirleyebilmektedir. Ýþçiler-

den üretim süreci içinde sürekli olarak kendilerini

yenilemeleri, sorunlarý bulma ve çözmeye çalýþma-

larý beklenmekte, bu durum da iþçiler arasýnda ger-

ginliði artýrmaktadýr. Hatta bazý yazarlar TKY ve

benzeri teknikleri “stresle yönetim” olarak adlan-

dýrmaktan çekinmemiþlerdir (Parker ve Slaugh-

ter’den aktaran Malloch, 1997: 119). Örneðin,

Toplam Kalite uygulayan Ýngiltere’deki Toshiba

fabrikasýnda yapýlan bir araþtýrmaya göre iþçilerin

iþten duyduklarý hoþnutluk seviyesinde bir artýþ ol-

madýðý, iþe devamýn çok daha sýký olarak denetlen-

diði ve yönetimin çalýþanlardan iþlerini, aile ve di-

ðer baðlýlýklarýn önüne koyarak, öncelikli olarak

düþünmelerini istedigi görülmüþtür (Edwards,

1992: 387-8). Örgütsel gücün önemli oranda yö-

netimin elinde toplanmasýnýn hem bir nedeni,

hem de bir sonucu olan TKY’de Taylorist denetim

sistemleri yerine sadakat ve baðlýlýk denetim aracý

olarak kullanýlmaktadýr (Purcell, 1993: 517). Bu-

nunla beraber iþletmeler TKY’nin istatistiksel sü-

reç kontrolü gibi teknik yönlerini uygularken, çalý-

þanlara dönük kýsýmlarýný uygulamaktan genellikle

kaçýnmaktadýrlar. TKY içinde iþçilerin yetkilendi-

rilmesi ve yönetime katýlýmlarý genellikle çalýþan-

larýn iþleriyle ilgili dar bir çevrede tutulmakta, iþçi-

lerden ücret ve çalýþma þartlarýnda iyileþtirmeler

yapýlmaksýzýn daha fazla çalýþmalarý ve çaba gös-

termeleri beklenmektedir (Hill, 1995: 51). 

TKY’nin en önemli amaçlarýndan biri çalýþan-

larýn örgüte baðlýlýklarýný ve katkýlarýný artýrarak,

performanslarýný yükseltmek ve bu þekilde üretilen

mal ve hizmetlerin kalitesini yükseltmektir. Bu a-

maca ulaþmak için de çalýþanlarýn yetkilendirilme-

sinin gerekli olduðu sýk sýk vurgulanmaktadýr. Ýlk

bakýþta çalýþanlarýn yetkilendirilmesi ve onlara gü-

ven duyulmasý, emir-komutaya dayalý hiyerarþik

örgütsel yapýlara bir alternatif sunar gibi görün-

mektedir. Ancak bu genelde retorikten öteye geç-

memektedir. Deming ve diðer kalite gruplarý TKY

içinde iþgören katýlýmýnýn önemini vurgulamýþlar-

dýr ama bu katýlým, iþin radikal biçimde yeniden

organizasyonu anlamýna gelmemektedir. TKY yu-

karýdan aþaðýya doðru iletiþimi ve koordinasyonu

zorunlu kýlmakta olduðundan hiyerarþik örgüt ya-

pýlarýný deðiþtirmesi çok zordur. Bu nedenle TKY

uygulamada, Toplam Yönetim Kontrolü’ne dönü-

þebilir (Delbridge vd., 1992: 97). Pek çok yönetici

örgütsel hayat konusunda mekanik bir yaklaþým

benimsediðinden, toplam kaliteyi örgütlerin hiye-

rarþik yapýsýný gerçek anlamda deðiþtirmekten zi-

yade, ayný yapýlarý yeniden üreten biçimde uygula-

maktadýrlar (Knights ve Mccabe, 1997: 372;

Rothschild ve Ollilainen, 1999: 593). Yönetim ge-

nellikle iþçilerin yetkilendirilmesini çok dar biçim-

de yorumlamakta, iþçilerin gücünü ve etkisini ar-

týrmaktan ziyade, iþçiden yönetime bilgi aktarýlma-

sý anlamýnda kullanmakta ve uygulamaktadýr. Ký-

saca belirtmek gerekirse, TKY örgütlerdeki güç i-

liþkilerinde radikal deðiþiklikler doðurmamaktadýr.

Belki de TKY denetliyor gibi gözükmeden, yöneti-

min çalýþanlar üzerinde nasýl denetim kuracaðýnýn

bir yanýtý olarak düþünülebilir (Sewell, 1998: 403). 

Örgüte sadakatle baðlý çalýþanlarýn yüksek mo-

tivasyona sahip olacaklarý, dolayýsýyla da yüksek

performans gösterecekleri düþünülmektedir. Ayrý-

ca sadýk ve baðlý iþçilerin iþletme içinde kalmaya

daha fazla eðilimli olduklarý varsayýldýðýndan, on-

lar için yapýlan seçme, geliþtirme ve eðitim faali-

yetlerini karþýlayacaklarý da belirtilmektedir. Top-
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lam Kalite gruplarý yaklaþýmýn örgütsel birliði sað-

layacaðýna inanmakta, örgüte sadakatle baðlý çalý-

þanlarýn verimliliði artýrmak, israfý azaltmak için

ellerinden geleni yapacaklarýný savunmaktadýrlar.

TKY yazýnýnýn iþçileri Toplam Kalite programlarý-

nýn uygulanmasý konusunda itaatkâr ve pasif ol-

duklarýný varsayarken, onlardan ayný zamanda yet-

kilendirilmiþ ve güçlendirilmiþ bireyler olarak iþ

sürecinde kendi yorumlama ve inisiyatiflerini kul-

lanmalarýný beklemesi, bir çeliþkiyi göstermektedir

(Kerfoot ve Knights, 1995: 230). 

Bilindiði gibi örgütlerde de, týpký diðer toplum-

sal kurumlarda olduðu gibi iktidar çatýþmalarý yo-

ðun biçimde yaþanmaktadýr. Deðiþik yönetim ka-

demeleri arasýnda, yönetimle iþçiler arasýnda çe-

kiþmeler ve çatýþmalar örgütsel dünyanýn yadsýna-

maz bir gerçeðidir. TKY örgüt içindeki iktidar iliþ-

kilerinden soyutlanamaz (Knights ve McCabe,

1999: 221). Yönetim gruplarý genellikle çatýþma

olmayan bir örgüt tahayyül etmekte, yönetim ile

çalýþanlar arasýnda çýkar çatýþmasý olabileceðini

gözden uzak tutmaktadýrlar. TKY yönetsel otorite-

nin meþrulaþtýrýlmasý ve çalýþanlarýn firmaya sada-

katle baðlanmalarýný hedeflemektedir. Burada iþ-

letme içinde yönetenlerle yönetilenler arasýndaki

çýkar farklýlýðý veya çatýþmasý deðil, iþletmenin pi-

yasada baþarýlý olmasýný amaçlayan çýkar birliði

vurgulanmaktadýr. 

Çatýþmanýn yok varsayýldýðý veya görmezden

gelindiði bir çalýþma iliþkileri anlayýþý TKY yazýnýn-

da kullanýlan metaforlarla da güçlendirilmeye çalý-

þýlmaktadýr. Toplam Kalite’nin temel hedefi olan,

adeta kutsallaþtýrýlan ve bir “kral” olarak görülen

müþteri mükemmellik ve kalite arayan, bu uðurda

“sonsuz yolculuklara” çýkan bir varlýk olarak ta-

nýmlanmaktadýr. Bilindiði üzere sosyal gerçekliðin

inþasýnda dil önemli bir rol oynamaktadýr. Bir te-

rim bir anlam sisteminden veya seviyesinden bir

baþkasýna taþýyorsa ve bir nesnenin baþka bir nes-

nenin bakýþ açýsýna göre anlaþýlmasýna ve algýlan-

masýna neden oluyorsa metafor ortaya çýkar (Al-

vesson, 1993: 116). Metaforlar dünyayý basitleþti-

rerek, onu daha iyi anlamamýza olanak sunmakla

beraber sosyal gerçekliði de kasten çarpýtýrlar

(Dunn, 1990: 18). Kalite yazýnýnda en yaygýn kul-

lanýlan metaforlardan biri yolculuk metaforudur.

Yolculuk genellikle hakkýnda fazla bir þey bilinme-

yen bir menzile doðru gerçekleþtirilir. Yolculuða çý-

kanlar yolculuklarýnýn güvenliði ve baþarýsý için li-

derlerine ve yola çýkýþ amaçlarýna büyük bir inanç-

la baðlanmalýdýrlar. Lider veya liderlerle, emirleri

altýnda olanlar arasýnda yolculuk esnasýnda ortaya

çýkabilecek anlaþmazlýklar veya çatýþmalar, yolcu-

luðun amacýna ulaþmasýný engelleyebilir. Bu ne-

denle yolculuk metaforunun TKY yanlýlarýnca kul-

lanýlmasý boþuna deðildir. Yöneticilerle çalýþanlar

ayný gemide yolculuk etmektedirler ve sað salim

hedefe varabilmek için çatýþmadan kaçýnmalýdýrlar. 

Toplam Kalite’nin uygulanmasýnda en uygun

zamanýn kriz dönemleri olduðu belirtilmiþtir. Çün-

kü bu dönemlerde örgüt içinde çalýþanlar ve yöne-

ticiler arasýnda deðiþimin gerekliliðine dair bir mu-

tabakata varýlmasýný saðlamak daha kolaydýr (Wil-

kinson vd., 1998: 184). Týpký diðer yönetsel yakla-

þýmlar gibi kalite programlan da her zaman baþarýlý

sonuçlar doðurmamaktadýr. Baþarýsýzlýk, ya yöneti-

cilerin bilgi ve deneyim eksikliði ya da çalýþanlarýn

“anlamsýz” direniþleriyle açýklanmaya çalýþýlmakta-

dýr. TKY’nin önde gelen isimlerinden olan Crosby,

TKY uygulamalarýnýn % 80’den fazlasýnýn baþarý-

sýzlýkla sonuçlandýðýný belirtmiþtir (Storey ve Sis-

son, 1993: 200). TKY uygulanmasýndaki sorunla-

rýn ve baþarýsýzlýklarýn nedenleri arasýnda amaçlar

konusunda tepe yönetimin fikir birliðine sahip ol-

mamasý, gerekli teknik ve idari alt yapýnýn oluþtu-

rulmamasý ve yeni yönetim tekniklerinin iþçilerce

kuþkuyla karþýlanmasý gibi unsurlar vardýr. 

Toplam Kalite’yi deðerlendirirken sadece örgüt-

sel amaçlarý gerçekleþtirip, gerçekleþtirememesine

bakmamak gerekir. TKY sonucu uygulamaya konu-

lan politikalar yönetim ve iþçiler tarafýndan farklý

biçimlerde yorumlanabilir. Örneðin çalýþanlar Top-

lam Kalite uygulamasýyla iþlerini kaybedeceklerin-

den çekinebilirler. Bu açýdan TKY uygulanmasýnda

sendikalarýn alacaðý tavýr çok önemlidir. Sendika-

lar iþletme içindeki varlýklarýný tehlikeye atabilece-

ði kaygýsýyla Toplam Kalite’ye karþý çýkabilirler ve-

ya bu konunun sadece yönetimi ilgilendirdiðini dü-

þünerek, ilgisiz bir tutum benimseyebilirler. Bazý

sendikalar kalite programlarýnýn ilk dönemlerinde

destekleme veya karþý çýkma konusunda kararsýz

kalmakta, zamanla programýn üyeleri açýsýndan so-

mut bir takým yararlar saðladýðýný gördüklerinde

Toplam Kalite programlarýný desteklemektedirler

(Wilkinson vd., 1998: 51). Bir kýsmý ise TKY’nin

uygulanmasýnýn ilk günlerinden itibaren yönetimle
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yakýn iliþkiler içine girerek, bu konuda yönetime

yardýmcý olmaktadýrlar. Bu da sadece iþletmeyle il-

gilenen bir çeþit iþyeri sendikacýlýðýna yol açabilir. 

Genel olarak iþbirliði taraflar arasýnda iletiþim

ve bilgi paylaþýmýný artýrarak, þirket içinde verimli-

liðin artmasý ve bunun karþýlýðýnda sendikanýn ve-

ya çalýþanlarýn karar verme sürecine katýlmalarý

anlamýna gelir. Ancak yönetimlerin genellikle iþ-

birliðinden anladýðý verimliliði artýrmak için iþçi-

lerden veya sendikalardan taviz koparmaktýr. Ýþbir-

liðiyle, en azýndan bazý yöneticilerin sendikalarýn

iþletme içindeki varlýklarýný azaltmayý veya etkisiz-

leþtirmeyi anladýklarý yapýlan çalýþmalarda gösteril-

miþtir (Perline ve Sexton, 1994: 378). Yöneticiler

genellikle bireysel katýlýmý desteklemekte ise de,

sendikalarýn yönetime katýlmasýna karþý çýkmakta-

dýrlar (Lucio ve Weston, 1992: 202). Bu durum bi-

reysel katýlýmýn teþvik edilmesinin arka planýnda,

sendikalarý etkisizleþtirmek amacýnýn da olduðu-

nun bir iþareti sayýlabilir. 

“Kalite Virüsü” Türkiye’de 

Türkiye’nin en büyük lastik üreticisi olan Brisa

firmasýnýn 1996’da Avrupa Büyük Kalite Ödü-

lü’nü almasý, TKY’nin en azýndan moda olarak

Türkiye’de yönetimle ilgili popüler ve akademik

yazýnda hýzla öne çýkarýlmasýnda önemli bir rol oy-

namýþtýr. Bir kýsým medya TKY uygulayan firmala-

rý Türkiye’nin “aydýnlýk yüzü” olarak görüp, ülke-

de bir “kalite devriminin gerçekleþmekte olduðu-

nu” iddia ettiler (örneðin, Yeni Yüzyýl, 23 Nisan

1997). Kalite ödülü alan Brisa iþçilerinin, iþletme-

lerinde toplam kaliteye geçildikten sonra eþlerini

dövmedikleri yazýlý basýnda belirtildi (Yeni Yüzyýl,

7 Kasým 1996). Adapazarý’ndaki Toyotasa fabrika-

sýnda iþçiler her sabah ve ögleden sonra yaptýklarý

ýsýnma hareketlerinde “kalite” diye baðýrmaktadýr-

lar. Bütün bunlarýn arkasýnda yatan neydi? 

Her þeyden önce akýlda tutulmasý gereken,

TKY’nin yayýlmasýnýn, ekonominin ve iþçi hareke-

tinin genel durumu ile baðlantýlý olduðudur. Bilin-

diði üzere 1980’lerin baþlarýndan itibaren Türk e-

konomisi dýþa açýlmaya baþlamýþ, bu da beraberin-

de ülkeye gelen yabancý sermayede önemli artýþla-

ra neden olmuþtur. Bridgestone ve Toyota gibi ö-

nemli Japon firmalarýnýn Türkiye’de yatýrým yap-

malarý yeni yönetim tekniklerinin ülkeye giriþini

kolaylaþtýrmýþtýr. 1982’de Türkiye’de sadece 2 Ja-

pon firmasý varken, bu sayý 1997’de 34’e çýkmýþtýr

(YASED, 1997: 8). Artan küresel rekabet, firmala-

rý yeni yönetim biçimleri aramaya zorlamýþtýr. Bu

dönemde TKY özellikle yabancý sermayeli bazý fir-

malarda rekabette üstünlük saðlamak için öne çýk-

mýþtýr. Toplam kalitenin Türkiye’deki uygulamala-

rýnda, firmalarýn çalýþma iliþkileri alanýnda karþý-

laþtýklarý sorunlarý çözme isteði de önemli bir fak-

tör olmuþtur. Ayrýca, eðitim seviyesi yüksek, dün-

yadaki yönetimle ilgili geliþmeleri yakýndan takip

eden, dinamik bir yönetici tabakanýn geliþmesi, ye-

ni yönetim tekniklerinin uygulanmasýný kolaylaþ-

týrmýþtýr. Japon yönetim tekniklerinin Türk kültü-

rel özelliklerine daha yakýn olmasý nedeniyle Tür-

kiye’de uygulanabilme olanaðýna sahip olduðu da

iddia edilmiþtir (Wasti, 1998: 608). Bütün bunlara

ek olarak: 12 Eylül’den sonra ilk kez 1989 Bahar

eylemleriyle baþlayan iþçi hareketinin 1990-91 dö-

neminde genel greve kadar ulaþan önemli müca-

deleleriyle, TKY’nin Türkiye’ye girdiði yýllarýn ay-

ný döneme rastlamasý da basit bir tesadüf olmasa

gerek. Ýþçi hareketinin yükseliþi karþýsýnda yabancý

sermayeli büyük özel sektör kuruluþlarýnýn bir bö-

lümü TKY’yi bir önlem olarak uygulamaya koymuþ

olabilir. 

Avrupa’da kalite ödüllerinin kazanýlmasý Türk

yöneticilerinin kendilerine olan güvenini artýrmýþ-

týr. Ödül kazanan firma yöneticileri, yerli yönetim

guru namzetleri, danýþmanlar ve akademisyenler

TKY’nin propagandasýný gönüllü olarak yaptýlar.

Bu guru namzetlerinden biri olan mühendislik ve

iþletme profesörü Ýbrahim Kavrakoðlu, Türki-

ye’deki ilk kalite programlarýndan birini 1988’de

Paþabahçe Cam’da uygulamýþ, o günden bu yana

100’den fazla firmaya danýþmanlýk yapmýþtýr. Kav-

rakoðlu’na göre TKY “Türkiye’ye çað atlatabilir”

ve Türkiye’deki iþletmelerin çoðunun Taylorizm

gibi kökleþmiþ yönetim ideolojilerine sahip olma-

masýndan dolayý TKY fazla zorluklarla karþýlaþma-

dan uygulanabilir (aktaran Power Ekonomi, sayý 8,

1996: 103). Bazý yönetim danýþmanlarý için toplam

kalite, sadece üretim süreci ile sýnýrlanamayacak

kadar deðerli olan, hayatýn tüm alanlarýnda uygu-

lanabilme potansiyeline sahip bir yaklaþýmdýr. Me-

sela, bunlardan birine göre kalite “toplumlarýn ge-

rilemesini, çökmesini engelleyen en önemli unsur”

olup, tüm eðitim sistemi kalite standartlarýyla tam

uyum içinde olan bireyler yetiþtirecek biçimde ye-

niden düzenlenmelidir: “Kalite bilinci yaratmak i-

çin bireylerden baðýmsýz kalite kurallarý oluþtur-
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mamýz, bireyleri bu kurallara göre eðitmemiz ve

onlarýn bu kalite standartlarýna uygun davranýp,

davranmadýðýný denetlememiz gerekmektedir”

(Nalýncý, 1997: 444). Yukarýda sayýlanlar son dere-

ce açýk biçimde totaliter ögeler içermektedir. El-

bette toplam kalite programlarý uygulayan firmala-

rýn veya bu yaklaþýmý savunan danýþmanlarýn hep-

sinin totaliter niyetler taþýdýðýný söyleyemeyiz. An-

cak, TKY’nin iþyerlerinde totaliter uygulamalar

doðurma potansiyeline sahip olduðu akýldan çýka-

rýlmamalýdýr. TKY’nin Türkiye’deki yayýlmasýnda

MPM (Milli Prodüktivite Merkezi) ve KalDer

(Kalite Derneði) gibi kuruluþlar önemli bir rol oy-

namaktadýr. Bunlardan önde gelen sanayicilerin

desteðiyle kurulan KalDer çeþitli illerde “kalite

günleri” düzenleyerek, iþletmelerin baþarýsý için

toplam kalitenin ne kadar gerekli olduðunu vurgu-

layan dersler ve seminerler vermektedir. KalDer’in

organize ettiði eðitim kurslarýna katýlan firma sayý-

sý 1993’te 22 iken bu rakam 1996’da 108’e çýkmýþ-

týr. KalDer, TÜSÝAD ile beraber 1993’ten beri

Türkiye’nin en önemli kalite ödülünü vermekte-

dir. Bu ödülü kazanan iþletmeler, gazetelerde tam

sayfa ilanlar vererek, bu ödül sayesinde prestij sa-

hibi olduklarýný göstermeye çalýþmaktadýrlar. Öte

yandan TKY’nin Türkiye’de ne derecede uygulan-

dýðýna dair elimizde sýnýrlý bilgiler vardýr. 500 bü-

yük sanayi kuruluþunu kapsayan bir araþtýrmaya

göre, araþtýrmaya katýlan 96 firmadan % 26’sýnýn

TKY uyguladýðý, % 37’sinin uygulamadýðý ve % 3

7’sinin de toplam kaliteye geçme aþamasýnda oldu-

ðu bulunmuþtur (Biçer ve Güngör, 1994: 295).

MESS’in kendisine üye 108 firma arasýnda yaptýðý

bir araþtýrmaya göre firmalarýn % 26’sý TKY uygu-

larken, %45’i de kalite programlarý uygulamasýna

geçiþ aþamasýnda olduklarýný vurgulamýþtýr

(MESS, 1996: 60). Bu 108 firmanýn yarýsý toplam

kaliteye geçiþin ilk aþamalarýndan olan ISO 9000

belgesine sahiptir. Petrol-Ýþ sendikasý da örgütlü ol-

duðu 107 iþyerinde yaptýðý bir araþtýrmada, tümü

yabancý sermayeli olan 40 iþletmenin çeþitli kalite

programlarý uyguladýðýný bulmuþtur,(Petrol-Ýþ,

1995-1996 Yýllýðý: 640). Türkiye’deki ilk TKY uy-

gulamalarýna göz attýðýmýzda, bunlarýn yabancý

sermayenin önemli pay sahibi olduðu büyük sana-

yi iþletmeleri olduðunu görebiliriz. 96 firmanýn ka-

týldýðý araþtýrmada TKY uyguladýðýný söyleyen fir-

malarýn % 71’i yabancý ortaklýdýr (Biçer ve Gün-

gör, 1994: 296). ISO 9000 Türkiye’de 1992’den i-

tibaren verilmeye baþlanmýþ ve þu ana kadar yak-

laþýk 400 iþletme bu belgeden almýþtýr. Ancak tüm

ISO 9000 belgesi alan firmalarýn TKY uyguladýðý-

ný söylemek mümkün deðildir. Bu açýdan TÜSI-

AD-KalDer ödülüne yapýlan baþvurular, toplam

kaliteyi ciddi anlamda uygulayan firma sayýsý ko-

nusunda daha gerçekçi ipuçlarý sunmaktadýr. Bu

ödüle þu ana kadar 25 civarýnda firma baþvurmuþ-

tur. Dolayýsýyla, Türkiye’de iþletmelerin toplam

kaliteye ilgi duyduklarý ama bunlarýn sadece küçük

bir bölümünün ciddi anlamda TKY uygulamaya

çalýþtýklarýný belirtebiliriz. 

TKY yazýnýnda TKY’ye geçiþ nedenleri arasýn-

da ürün kalitesini yükselterek, maliyetleri düþür-

mek ve bu sayede rekabette üstünlük yakalamak

olduðu sýk sýk vurgulanmaktadýr (Demirkan,

1997: 123). Bununla birlikte Türkiye’de çalýþma i-

liþkileri alanýnda karþýlaþýlan sorunlarý bertaraf et-

mek için de toplam kaliteye geçildiði söylenebilir.

Nitekim, Türkiye’deki önde gelen TKY uygulayýcý-

larýndan olan Netaþ ve Brisa, önemli iþçi eylemle-

ri ardýndan toplam kalite programlarýný uygulama-

ya koymuþlardýr. 

Ýþçiler, Yönetim ve TKY 

Türkiye’deki TKY uygulamalarý iþçiler ve firma

yönetimleri açýsýndan ne gibi etkilere yol açmýþtýr?

TÜSIAD-Kal Der kalite ödülünü kazanan iþlet-

melere baktýðýmýzda, bu iþletmelerde çalýþan iþçile-

rin Türkiye þartlarýna göre yüksek ücret ve iyi ça-

lýþma koþullarýna sahip olduklarýný görmekteyiz.

Bu iþletmelerdeki iþçilerin genel eðitim seviyeleri

diðer iþletmelerdekilere göre yüksek olup, yoðun

bir iþletme içi eðitime tabi tutulmaktadýrlar. Bu-

nun bir sonucu olarak, örneðin, Netaþ firmasýnda

iþçilerin üretim sürecindeki sorunlarla ilgili olarak

önerdikleri çözüm sayýsý 1991’de 192 iken, bu oran

1996’da 783’e çýkmýþtýr. Benzer þekilde iþçi baþýna

eðitim 1990’da 30.6 saatten, 1995’te 39.4 saate

çýkmýþtýr (Bozkurt, 1997: 166). Ýþçi devri de

1990’da % 11’den, 1990’da % 5’e kadar düþmüþ-

tür. Netaþ’ýn, çalýþanlarýna dönük uyguladýðý tu-

tum belirleme anketlerinde, çalýþanlarýn firmadan

duyduklarý memnuniyet oraný 1992’de”% 50 iken,

1996’da % 65’e çýkmýþtýr (Önce Kalite, Kýþ 1997:

20). Beksa firmasý da TKY sonucunda pazar payý-

ný ve müþteri memnuniyetini % 40 arttýrýrken, iþ

kazalarýnda % 40’lýk bir azalma gerçekleþtirmiþtir
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(MESS, 1998: 29). Arçelik’te de iþçilerin verimlili-

gi % 33 artmýþtýr. 

Diðer yandan toplam kalite uygulamalarý bir ta-

kým sorunlarý da beraberinde getirmiþtir. Arçelik

Eskiþehir fabrikasýnda üst yönetim kademelerinin

beþten üçe indirilmesi, orta kademe yöneticilerin

terfi imkanlarýný kýsýtladýðýndan, bu grup arasýnda

huzursuzluk doðurmuþtur. Baðlý olunan takýmýn

hedeflerine ulaþmak zaman zaman örgütsel hedef-

lere ulaþmaktan daha önemli hale gelmiþtir. Bazý

iþçiler de iþ yüklerinin ve sorumluluklarýnýn artma-

sýndan rahatsýz olmuþlardýr (Taþçý vd, 1998: 430).

Efes Pilsen firmasýnýn TKY sorumlusu da sekiz yýl-

lýk bir uygulamadan sonra toplam kalitenin sihirli

bir formül olmadýðý sonucuna ulaþtýklarýný itiraf et-

miþtir (aktaran Power Ekonomi, sayý ll, 1996: 68). 

Bütün bunlara ek olarak, çoðu iþletme yöneti-

cisi TKY’yi sadece birtakým istatistiksel tekniklerin

uygulanmasý olarak anlamaktadýr. Bir yönetim da-

nýþmanýna göre “TKY’yi ISO 9000 belgesinin alýn-

masýyla sýnýrlý gören Türk yönetiminin en zayýf

noktasý iþgören katýlýmýdýr” (aktaran Power Eko-

nomi, sayý ll, 1996: 70). Türkiye’deki pek çok fir-

ma yöneticisinin mühendis kökenli olmasýnýn bun-

da bir rolü olabilir. Ýmalat sanayiinde mühendis kö-

kenli üst düzey yöneticilerin oraný 1983’te % 40 i-

ken, 1992’de % 51.5’a çýkmýþtýr (Yamak, 1998:

77). S. Ulusal Kalite Kongresi’ne sunulan 104 bil-

dirinin üçte ikisini mühendis kökenli yöneticiler

sunmuþtur. TKY’nin insaný öne çýkaran “yumuþak”

yönü göz ardý edilmediði zamanlarda da insan et-

meni, “insanýn en deðerli varlýk veya kaynak” ol-

duðunu belirten soyut, içi boþ sloganvari cümleler-

le vurgulanmaktadýr. Örneðin, Kavrakoðlu emeðin

artýk önemli olmadýðýný iddia etmekte ama diðer

yandan insanýn en deðerli varlýk olduðunu vurgu-

lamakta, dolayýsýyla bir çeliþkiye düþmektedir

(1992: 8). Ýnsan dýþýndaki bir varlýk emek sahibi o-

lamaz. Bu nedenle insan en deðerli varlýk ise, eme-

ðin deðerli olmasý kaçýnýlmazdýr. Bir mühendis olan

Goodyear eðitim müdürü ve ayný zamanda toplam

kalite koordinatörü “insanýn çevresini deðiþtirirse-

niz, fikirlerini deðiþtirir. Fikirleri de deðiþtiði zaman

davranýþlarý alýþkanlýk haline gelir ve kültürü oluþ-

turur” düþüncesini dile getirmiþtir (Karadeniz,

1994: 117). Ýnsan davranýþý ve kültür ile ilgili bu

kaba belirlenimci yaklaþým belki de yönetimin en

önemli zaaflarýndan biridir. Bir yönetim danýþma-

nýna göre “Türk yöneticiler kendilerini sosyal so-

rumluluðu olan, çalýþanlarýna medeni þekilde dav-

ranan yöneticiler olduklarýný göstermek için bir çe-

þit toplumsal maske takmaktadýrlar. Ancak akýlla-

rýnda olan ‘hayýr, disiplinden vazgeçemem’ düþün-

cesidir” (aktaran, Power Ekonomi, sayý ll, 1996:

70). 

Yukarýdaki duruma örnek olarak Netaþ firmasý-

ný verebiliriz. Netaþ yönetimi oldukça otoriter bir

tarzda “TKY deðerlerinin tepe yönetimi tarafýndan

belirlenmesi gerektiðini ve tüm Netaþ çalýþanlarý-

nýn, mükemmellik, takým çalýþmasý, müþteri mem-

nuniyeti ve yaratýcýlýk gibi unsurlar içeren bu de-

ðerleri bilmesi, anlamasý ve paylaþmasý gerektiðini”

vurgulamaktadýr (Bozkurt, 1997: 1645). Netaþ ge-

nel müdürüne göre “TKY örgütlere demokrasiyi

getirecektir. TKY uygulayan bir örgütte, herkesin

güldüðünü görebilirsiniz” (Önce Kalite, Kýþ 1997:

19). Ancak Netaþ’ta 1986’da 12 Eylül sonrasýnýn

üç ay süren ilk büyük grevi 2650 iþçinin katýlýmýy-

la yaþanmýþtý. Grev sonrasýnda firma iþyerindeki

sendikal örgütlenmeyi, sendika üyelerini belli ara-

lýklarla iþten çýkararak yok etti. Bugün Netaþ’ta

sendikal örgütlenme yoktur ye herhangi bir örgüt-

lenme çalýþmasýna da iþveren büyük bir þiddetle

karþý çýkmaktadýr. Her ne kadar TÜSÝAD baþkaný

TKY’nin “üretim sürecinde demokratikleþmeye”

yol açacaðýný iddia etse de (Önce Kalite, Ocak

1995: 15), Netaþ örneðinde üretim sürecinde de-

mokratikleþmenin tam tersi geliþmeler olduðunu

görmekteyiz. 

Bir baþka önde gelen TKY uygulayýcýlarýndan

olan Brisa’da (2) TKY sonucunda iþ kazalarýnda %

44’lük bir azalma gerçekleþmiþ, verimlilik % 29.2

artmýþ, yýllýk iþgücü devri de % 8’lerdan % 2’lere

inmiþtir (Brisa, 1996: 57). Kapasite kullanýmý

1991-95 yýllarý arasýnda % 16 artmýþtýr. 1990’da

tüm iþçilerin % 47’si ilkokul mezunuyken, bu oran

1995’te % )’e düþmüþtür. Ayný dönemde lise ve

meslek yüksek okulu mezunlarýnýn oraný ise % 41

‘den % 89’a çýkmýþtýr. Bütün bu olumlu geliþmele-

rin bir sonucu olarak Brisa iþçileri özel sektörde en

yüksek ücret alan gruplardan biri haline gelmiþler-

dir. Neredeyse bütün iþçilerin kendi özel arabalarý

olup, yaklaþýk % 80’inin kendi evi vardýr. Ancak iþ-

çiler için yüksek ücretlerden ziyade iþ güvencesi

çalýþma hayatýndaki en önemli faktördür. 1994’te

yapýlan bir araþtýrmaya göre Brisa iþçilerinin % 90’ý
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iþ güvencesini çalýþma hayatýndaki en öncelikli

unsur olarak belirtmiþlerdir (Necef, 1994: 252).

Nisan 1994 ekonomik krizi sýrasýnda Netaþ 300,

Arçelik 195 ve Renault 1000 kadar iþçiyi iþten çý-

karmýþtýr (Petrol-Ýþ 1993-4 Yýllýgý: 360). Ayný kriz

de Brisa, hiçbir çalýþanýný iþten çýkarmamýþ, bu da

çalýþanlar arasýnda firmaya karþý olumlu bir hava

yaratmýþtýr. Benzer þekilde yeni teknolojilere yapý-

lan yatýrýmlar sonucunda 81 iþ ortadan kalkmýþ a-

ma bu iþlerde çalýþanlar iþten çýkarýlmayarak, baþ-

ka üretim birimlerine transfer edilmiþlerdir (Brisa,

1996: 57). Nitekim, görüþtüðümüz iþçilerin bir kýs-

mý Lassa ile Brisa dönemlerini karþýlaþtýrarak, Bri-

sa yönetiminin TKY sonrasýnda kendilerine daha

iyi davrandýðýný, onlarý “adam yerine” koyduðunu

vurgulamýþlardýr: 

“Eskiden müdürler çok çabuk bize kýzarlardý.

Müdürlere görünmemek için makinelerin arkasýna

saklanýrdýk. Artýk bize kýzmýyorlar. Kimse makine-

leri doðru dürüst çalýþtýrmayý bilmezdi. Þimdi deði-

þik makineleri rahatlýkla kullanabiliyoruz. Daha

önce çalýþýrken tek düþündüðüm þey mesaiyi bitir-

mekti. Artýk iþimden zevk alýyorum ve kendimi

nasýl geliþtirebilirim diye düþünüyorum.” 

Brisa’da, her biri 6-10 iþçiden oluþan, üyeliðin

gönüllü olduðu, kendilerine mahsus isimleri, sim-

geleri ve sloganlarý olan 123 “iyileþtirme” çemberi

vardýr. Bu çemberler üretim süreciyle ilgili ortaya

çýkan sorunlarýn tartýþýlmasý ve bunlarýn çözülme-

si amacýný taþýmaktadýr. Ancak, ücretler, þirket ku-

rallarý ve politikalarý, sosyal haklar ve “üst yöneti-

min karar verme yetkisine sahip olduðu konula-

rýn” çember toplantýlarýnda tartýþýlmasý yasaktýr

(Brisa, 1996: 9). Çemberler her hafta iþ saatleri i-

çinde toplanmakta ve toplantý süresi bir saatle sý-

nýrlý tutulmaktadýr. Eðer toplantýnýn süresi bir saa-

ti aþacaksa bir yetkiliden izin alýnmasý þarttýr. Ýþçi-

ler her biri 5-25 kiþiden oluþan ekipler halinde ça-

lýþmaktadýr. Ekipler kendi üretim hedeflerini, iþ

paylaþýmýný ve üretim yöntemlerini özerk olarak

belirleyebilmektedir. Her ekip iþbaþý yapmadan ön-

ce günlük hedeflerin ve olasý sorunlarýn tartýþýldýðý

toplantýlar yapmaktadýr. Çalýþanlarýn “yönetime

katýlmalarýný saðlama faaliyetleri” çerçevesinde

daha önce sadece yöneticilere ve teknik elemanla-

ra açýk olan bazý toplantýlara iþçiler de katýlmakta-

dýr. Günlük üretim toplantýsý, aylýk iþçi saðlýðý ve iþ

güvenliði toplantýsý sayýlarý 40’ý bulan bu tip top-

lantýlardan bazýlarýdýr. Ýþletme yönetimi “iyileþtir-

me” çemberlerinin varlýðýný, onlardan gelen çö-

züm önerilerinin uygulanmasýný ve iþçilerin katýlý-

mýyla düzenlenen toplantýlarý iþçilerin yetkilendi-

rilmesine verdiði önemin bir kanýtý olarak sun-

maktadýr (Brisa, 1996: 26). 

Brisa’da toplam kalite, “iþletmeyi çalýþanlarýyla

bütünleþtirecek” bir þirket kültürü oluþturmayý a-

maçlamaktadýr (Brisa, 1996: 16). Genel müdüre

göre mükemmellik arayýþý sadece iþyeriyle sýnýrlý

kalmamalýdýr. “Mükemmellik arayýþý aile içinde bi-

le uygulanabilir” (aktaran Önce Kalite, Ocak

1995: 17). Ona göre kendi ailevi ve kiþisel sorun-

larýný çözmek için bile toplam kaliteden yararlana-

bilen barýþçý bir iþgücü oluþturmasý, TKY’nin en ö-

nemli faydalý yönlerinden biridir. Firma iþçiler ara-

sýnda “biz” ruhunu geliþtirmeye çalýþmakta; “on-

lar” ise rakip firmalar olarak belirtilmektedir. Bu

çerçevede “performans ve rekabetle üstün baþarý”

þeklinde bir misyon ifadesi geliþtirilmiþtir. “Biz bir

aileyiz” sloganý fabrikada en çok kullanýlan slogan-

lardan biridir. Ayrýca, 1990’dan beri her yýl için

topluluk ruhunu vurgulayan bir slogan belirlen-

mektedir. TKY’ye geçiþ süreci ile birlikte iþçilerle

yönetim arasýnda yeni iletiþim kanallarý kurulmuþ-

tur. Bu baðlamda “Deðiþimin Sesi” adlý üç aylýk bir

dergi çýkarýlmýþ ve “Politikalarla Yönetim El Kita-

bý” adlý bir kitapçýk tüm çalýþanlara daðýtýlmýþtýr.

Kitapçýk iþçilere Japonya’daki Bridgestone fabri-

kalarýný verimlilik ve maliyet bakýmýndan geçme-

leri gerektiðini hedef olarak göstermekte ve deði-

þen piyasa özellikleri ve tüketici gereksinimlerine

göre üretimin yeniden yapýlandýrýlmasýnýn zorun-

luluðu konusunda onlarý ikna etmeye çalýþmakta-

dýr (Politikalarla Yönetim El Kitabý, 1998: 4). Yö-

neticiler ve çalýþanlarýn katýldýðý piknikler, bisiklet

gezintileri, kýr yürüyüþleri gibi faaliyetlerle yöne-

tim ile iþçiler arasýnda sýcaklýk ve yakýnlýk hedef-

lenmektedir. Ýþçilerin bu biçimde yönetimle özdeþ-

leþmeleri saðlanmaya çalýþýlmaktadýr. Ayrýca, fir-

mada yöneticilerin odalarýnýn kapýlarý açýk tutul-

makta ve iþçiler “üye” diye adlandýrýlmaktadýr.

1990’dan önce yöneticilerle iþçiler ayrý kafeterya-

larda yemek yiyip, ayrý dinlenme salonlarýnda din-

lenirlerdi. 1990’dan sonra “yöneticilerle iþçilerin

birliðini saðlamak” amacýyla ayný salonlarda ye-

mek yemeye ve dinlenmeye baþlamýþlardýr. 
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Yönetim baþarýlý personele nakdi ödül verme-

mekte, onun yerine “kiþileri onurlandýrmayý” ter-

cih etmektedir (Brisa, 1996: 9). Her yýl düzenlenen

törenlerle baþarýlý iþçilere çeþitli ödüller, plaketler

ve takdirnameler verilmektedir. Neredeyse her þey

törenselleþtirilerek, kutlama vesilesi olarak görül-

mektedir. Örneðin, üretimde rekor artýþlarýn sað-

lanmasý, yeni bir makinenin devreye sokulmasý,

belli bir dönemde iþ kazalarýnýn olmamasý tören

düzenlenmesi için ve sil e olmaktadýr. Fabrika içi

yayýn yapan Brisa TV’de ve Deðiþimin Sesi dergi-

sinde duyurular, gümüþ plaketler, genel müdür ta-

rafýndan imzalanmýþ baþarý sertifikalarý, teþekkür

mektuplarý, çember üyelerinin katýldýðý akþam ye-

mekleri ve davetler “kiþisel onurlandýrma” yön-

temleri arasýndadýr. 

Bütün bu yukarýda sayýlanlarýn çalýþanlarýn iþ-

letmeyi bir sosyal topluluk, bir tür cemaat olarak

görmelerini saðlama amacýna dönük olduðunu söy-

leyebiliriz. TKY’de amaç tepe yönetiminin belirle-

diði hedeflere uygun kültürel kimliklerin ve nor-

matif deðerlerin iþçiler arasýnda geliþtirilmesini sað-

lamaktýr. Örgüte baðlýlýk ve sadakatle çalýþan iþçi-

lerin kendi performanslarýný izleyip, denetlemesiy-

le denetçi ve ara denetim kademelerinin ortadan

kaldýrýlmasý veya en azýndan azaltýlmasý amaçlanýr.

Sosyal düzeni ve denetimi saðlama amacýna dönük

olarak örgütsel törenlere büyük önem verilir. Bu

törenler, örneðin astlarýn üstlerle beraber kahvaltý

etmeleri, rol, statü ve prestij farklýlýklarýný geçici de

olsa yok eder. Ýþbirliði, uyum, oto disiplin örnek va-

sýflar olarak gösterilmektedir. Þirkete baðlýlýk veya

kalite çemberlerine üyelik, sorumluluk sahibi iþçi-

nin bir özelliði olarak görülmektedir. Doðrudan bü-

rokratik disiplin yerine örgütün istediði davranýþsal

normlarýn içselleþtirilmesi örgüt açýsýndan çok da-

ha ekonomiktir. Bu þekilde zorlamaya baþvurma-

dan gönüllü itaat saðlanmýþ olur. 

TKY’nin amaçlarý arasýnda sadece ürünün kali-

tesini artýrmak deðil, iþgücünü disipline etmek de

vardýr. Brisa genel müdürü TKY uygulamasý çerçe-

vesinde “iþ disiplini temel bir araç olarak ortaya

çýkmýþtýr” demektedir (Kantarcý, 1994: 34). Bu

çerçevede kalitenin “müþterilerin talepleriyle tam

bir uyum olarak tanýmlanmasý”nýn ve müþterilerin

de “arzularý, talepleri her an deðiþebilen ve hatala-

rý asla affetmeyen bir kral” olarak deðerlendirilme-

sinin disiplin edici bir etkisi olduðunu söyleyebiliriz

(Brisa, 1996: ll). Dini inanýþlarda Tanrý genellikle

insanlarýn günahlarýný, hatalarýný affedici bir var-

lýk olarak betimlenirken, müþterinin hiç affedici

olmayan, adeta tanrý-üstü bir varlýk olarak nite-

lenmesi ilginçtir. 

Brisa’da iþçilerden “sýfýr hata” ile üretimde bu-

lunmalarý ve çalýþýrken “müþterinin bir kral” oldu-

ðunu daima akýlda tutmalarý istenmektedir. 20

monitörden oluþan bir kapalý devre TV sistemi de

1993’te kurulmuþtur. Monitörlerde kalite, iþe de-

vam ve verimlilikle ilgili bilgiler gösterilmektedir.

Ayrýca fabrikanýn pek çok yerinde firmanýn misyo-

nunu, o yýlki sloganýný, bölüm hedeflerini ve poli-

tikalarýný gösteren elektronik levhalar yerleþtiril-

miþtir. Yöneticiler üretimle ilgili bir sorun çýkýp

çýkmadýðýný görmek için sürekli olarak üretim a-

lanlarýnda dolaþmaktadýr. Ýþçilerin baðlý olduðu

sendikanýn iþyeri temsilcilerinin de fabrikada geze-

rek, iþçilerin çalýþmalarýný sürekli izledikleri ve iþ-

çilerin tüm faaliyetleriyle ilgili kayýtlar tuttuklarý

görülmüþtür (Demirkan, 1997: 162). Buradan ha-

reketle, panoptik (3) bir denetimin, üretim süreci-

ne hakim olduðunu söyleyebiliriz. Ancak bu, bina-

nýn mimarisine baðlý olan bir denetleme deðildir.

Zaman ve mekan sýnýrlamalarýndan kurtulmuþ,

merkezi kule yerine bilgisayar ekranýna baðlý bir

denetlemedir (Zuboff, 1988: 322). Çünkü, bilgi

sistemleri onlarý tasarlayanlarýn istediði her þeyi

sürekli ve otomatik olarak kaydetmektedir. 

Kalite çemberi veya ekip çalýþmasý gibi uygula-

malarla ve bu gruplarýn üyelerinin birbirlerini de-

ðerlendirmesi aracýlýðýyla disiplin saðlanmaya çalý-

þýlmaktadýr. Ekip içinde normdan olan sapmalarý

belirleme ve cezalandýrma vardýr. Elektronik tek-

nolojiler yöneticilere üretim organizasyonunu ta-

kýmlara ve hücrelere bölme imkaný vererek kont-

rolü artýrmalarýna olanak tanýmaktadýr. Ancak,

bunlarý yaparken yüzeysel olarak sorumluluklarýn

bir kýsmý altlara veriliyor gibi gözükmektedir. TKY

uygulayan firmalardan ÇIMTAÞ, iþletmelerindeki

kalite çemberlerinin amacýnýn “iþçilerde önemli

olduklarý duygusunu uyandýrmak ve kendi kendi-

ni disiplin etme, denetleme ve gözetlemeyi saðla-

mak” olduðunu açýkça belirtmiþtir (MESS, 1998:

29). Dolayýsýyla çemberlerin veya ekiplerin, sun-

duklarý pratik çözümlerin ötesinde, yönetimin is-

tediði davranýþ kalýplarýnýn iþçiler tarafýndan içsel-

leþtirilerek benimsenmesine yarayan araçlar oldu-

ðunu söyleyebiliriz. 
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Sendikalar, Endüstri Ýliþkileri ve TKY 

Genel olarak TKY’nin iþletmelerde çýkar birliði

etrafýnda sosyal taraflar arasýnda barýþçý bir çalýþma

iliþkileri sistemi oluþturduðu sýk sýk dile getirilmek-

tedir. Türkiye’de de bazý akademisyenler TKY’nin

çatýþmanýn taraflar arasýnda iþbirliðine dönüþtüðü

barýþçý endüstri iliþkilerine yol açabileceðini savun-

maktadýrlar (örneðin Ekin, 1993; Demirkan,

1997). Ancak burada barýþçý endüstri iliþkilerinden

ne anlaþýldýðý önemlidir. Eðer sendikalarýn iþvere-

nin bir oyuncaðý haline gelmesi, çoðu isteklerini

kabul etmesi anlaþýlýyorsa bunun özgür sendikacý-

lýkla baðdaþmadýðý açýktýr. Mesela, bir önceki bö-

lümde sözünü ettiðimiz Goodyear yöneticisi “sen-

dikayla toplu pazarlýk görüþmelerinin 10 dakikada

tamamladýklarýný” övünerek belirtmiþtir (Karade-

niz, 1994: 117). Toplam kalitenin barýþçý çalýþma i-

liþkileri doðurup, doðurmayacaðý, firmalarýn piya-

sadaki konumlarý, iþletme yönetiminin izlediði po-

litikalar ve iþçilerin örgütsel kapasiteleri ile yakýn-

dan ilgilidir. TKY’nin endüstri iliþkilerinde çatýþ-

mayý ortadan kaldýrdýðýný söylemek abartýlý ve ha-

talý bir görüþtür. Örneðin, 1996 TÜSIAD-KalDer

kalite ödülünü alan Kordsa firmasýnda bundan bir

süre önce olan olaylar bize bu konuda ýþýk tutabilir.

Lastik üretiminde kullanýlan kord bezi imal eden

Kordsa 700 civarýnda iþçi çalýþtýrmaktadýr. Bunla-

rýn % 75’i Türk-Ýþ’e baglý TEKSÝF sendikasýna üye-

dir. Firmanýn planlama ve endüstri iliþkilerinden

sorumlu genel müdür yardýmcýsý 5. Ulusal Kalite

Kongresi’nde gururla iþletmelerindeki “barýþçý” en-

düstri iliþkilerinden söz etmiþtir: 

Son 20 yýlda hiçbir ciddi endüstri iliþkileri soru-

nu olmamýþtýr. Asla bir grev olmadý. Ýþgücüyle olan

iliþkilerimiz çatýþmadan ziyade iþbirliðine dayalýdýr.

Ýþçileri örgütleyen sendika amatör olduðu için ça-

buk ve barýþçý çözümleri tercih etmektedir. 1994’te

sadece 1 saatlik pazarlýktan sonra toplu sözleþme

imzaladýk (Kanbak, 1996: 944). 

Kordsa’da 1997-8 toplu sözleþme görüþmelerin-

de sendika verimlilik ve karlýlýktaki artýþlarý göz ö-

nüne alarak yüksek ücret zammý istemiþtir. Ýþveren

bunu reddedince, toplu iþ uyuþmazlýðý ortaya çýk-

mýþtýr. Kordsa yönetim kurulu baþkaný Güler Sa-

bancý, sendika temsilcileriyle yaptýðý bir toplantýda

onlara para mý yoksa iþ mi istediklerini sormuþ ve

toplantýyý kýzgýn bir þekilde terk etmiþtir. Toplantý-

ya katýlan bir sendika temsilcisi “Güler Haným’ýn

kendilerini dinlemediðini bile” iddia etmiþtir (Mil-

liyet, 14 Þubat 1997). Toplu pazarlýktaki týkanýklý-

ðý protesto eden iþçiler iþletme tarihindeki ilk gre-

ve hazýrlanmaktaydý. Bu arada iþveren iþçileri kýþ-

kýrttýklarý iddiasýyla üç iþçiyi iþten atmýþ, iþçiler de

bunu fabrika önünde gerçekleþtirdikleri bir yürü-

yüþle protesto etmiþlerdir (Türkiye, 4 Nisan

1997). Eylem iþverenin % 98’lik ücret artýþý yap-

masýyla sona erdi. Ýþin ilginç tarafý, Güler Sabancý

daha önce bir gazeteye verdiði demeçte “TKY’nin

en önemli prensibinin aslýnda daha fazla demokra-

si demek olan katýlým olduðunu; demokrasinin

TKY’nin bir aracý olduðunu” öne sürmüþtür (Yeni

Yüzyýl, 16 Kasým 1996). 

Brisa yönetimi, daha önce degindiðimiz Ne-

taþ’tan farklý olarak, iþyerinde örgütlü bulunan

sendikayla toplam kaliteye geçiþle beraber iþbirliði-

ne dayalý bir politika uygulamaktadýr. Brisa genel

müdürüne göre sendikayla yönetim arasýnda

1990’dan önce iletiþim kopukluðu vardý. Bunun

bir sonucu olarak iþletmede iþçilerle yönetim ara-

sýndaki iliþkiler gergindi. 1988’de 25 günlük ve

1990’da da 85 günlük olmak üzere, iki büyük grev

yaþanmýþtý (Petrol-Ýþ 1988 ve 1990). Mayýs

1990’da Brisa sektördeki üye olduðu iþveren örgü-

tü olan KIPLAS’tan ayrýldý. Yönetim grevlerin ne-

deni olarak, aldýðý kararlara uymak zorunda oldu-

ðu KIPLAS’ýn toplu iþ sözleþmesi görüþmelerinde

takýndýðý esnek olmayan tutumu göstermiþti. Çok

uluslu iþletmeler genellikle iþveren örgütlerine ka-

týlmak konusunda isteksizdirler. Çünkü kendi yö-

netim ve endüstri iliþkileri politikalarýný mümkün

olduðunca iþveren örgütleri gibi dýþ etkenlerden

baðýmsýz yürütmek arzusundadýrlar. Zaten, Brid-

gestone küresel politikasý gereði kendi iþletmele-

rinde sendikalarýn varlýðýna karþý çýkmamakta, on-

larla iþbirliðine dayalý bir iliþki geliþtirme politikasý

izlemektedir (Kenney ve Florida, 1993: 197). 

Brisa iþçileri 1979’dan beri sendikalý olup, 1300

civarýndaki çalýþanýn yaklaþýk % 75’i DÝSK’e baglý

Lastik-Ýþ sendikasýna üyesidir. Sendika firmanýn

geleceði açýsýndan toplam kalitenin gerekliliðini,

“yeniliklerden korkmadýðýný” ifade ederek, kabul

etmiþtir (Lastik-Ýþ Mart 1995: 3). Yedi sendika yö-

neticisinin ve iþyeri temsilcisinin, firma tarafýndan

Bridgestone fabrikalarýndaki TKY uygulamalarýný

yerinde görmek için Japonya’ya götürülmesi de

sendikanýn TKY’yi benimsemesinde dolaylý olarak
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etkili olmuþ olabilir. Sendika yöneticilerinin ziyaret

ettiði fabrikalarda son 45 yýlda hiç grevin gerçek-

leþmediði, iþçilerle yönetim arasýnda huzursuzluk

olmadýðý, Brisa yöneticileri tarafýndan gururla dile

getirilmiþtir. 

Sendikayla yönetim arasýnda toplam kaliteye

geçildikten sonra yeni iletiþim kanallarý oluþturul-

muþtur. Bu baðlamda, iþyeri sendika temsilcileri ile

yöneticiler arasýnda üretim ve iþçi saðlýðý ve iþ gü-

venliði performansýnýn deðerlendirildiði ve her iki

tarafýn isteklerini dile getirdiði aylýk toplantýlar ya-

pýlmaktadýr. Buna ek olarak üst düzey yöneticiler-

le, sendika yöneticilerinin katýldýðý ve yýlda iki kez

gerçekleþen toplantýlar da düzenlenmektedir. Bu

toplantýlarda tepe yönetim lastik endüstrisindeki

geliþmeler, firma satýþlarý ve karlýlýðý gibi konularda

sendikaya bilgi vermektedir. 

Sendikayla Brisa arasýnda imzalanan toplu iþ

sözleþmesi, sýnýrlý da olsa, çalýþanlara iþ güvencesi

saðlamaktadýr, ama bunun karþýlýðýnda “bir iþgöre-

nin gerekli durumlarda izni alýnmaksýzýn geçici ve-

ya sürekli olarak daha önceki iþ veya iþ ünvanýna

benzer iþlerde çalýþtýrýlabileceði(ni) de” hükme

baðlamýþtýr (Brisa, Lastik-Ýþ Toplu Ýþ Sözleþmesi

1996: 8). Brisa’daki TKY rejimi altýnda iþçilerden

daha fazla sorumluluk almalarý istenmektedir.

1994’te yapýlan araþtýrmada, iþçilerin % 40’ý çalýþ-

týklarý makineleri onarabildiklerini, % 35’i de bunu

bir dereceye kadar yapabildiklerini belirtmiþler a-

ma, % 82’si iþ yoðunlaþmasýndan ve artýþýndan þi-

kayet etmiþtir (Necef, 1994: 252). 1998 yazýnda

kendi yaptýðýmýz görüþmelerde de iþçilerin bazýlarý

çok fazla çalýþtýrýldýklarýndan þikayet etmiþtir: 

“Zamandan tasarruf saðlayýcý bir þey bulduðu-

muzda onlara söylememizi istiyorlar. Ancak bir ap-

tal bunu yapar. Çünkü bu bizim için daha çok ça-

lýþma, daha çok iþ anlamýna gelir. Valla, bize iyi pa-

ra veriyorlar ama anamýzdan emdiðimiz sütü de fi-

til, fitil burnumuzdan getiriyorlar.” 

Sendika yönetimi toplam kalite programýna

desteðini dünyada ve Türkiye’de olan yeni geliþ-

melerle açýklamaya çalýþmaktadýr. Bunlar arasýnda

eski Doðu Bloku’nda meydana gelen geliþmeler, si-

yasetle fazla ilgilenmeyen yeni bir iþçi neslinin or-

taya çýkýþý ve iþverenlerin bakýþ açýlarýndaki deðiþ-

meler vurgulanmaktadýr. Aslýnda bu bakýþ açýsý bir

bakýma sendika üyelerinin düþüncelerini yansýt-

maktadýr. Örneðin eski bir Brisa iþyeri baþtemsilci-

sine göre: 

“1980’li yýllarda sendika ikinci planda, iþveren

birinci plandadýr. 1980’e kadar gol atan sendika,

80’den sonra ise gol atan iþverendir. Lassa’da iþçi-

iþveren diyoloðu kopuktu, huzursuzluk vardý.

Grevler, iþyeri iþgalleri ve eylemler yaþadýk. O. gü-

nün þartlarýna göre bunlar güzel mücadele örnek-

leriydi. KIPLAS’tan ayrýlan iþveren adam gibi gelip

bizimle masaya oturdu. Bize þirketle birlikte hepi-

mizin yaþamasý gerektiðini anlattý. Problemler azal-

dý ama tamamen ortadan kalkmadý. Amaç burada

çýkan sorunlarý kavgasýz çözmek. Kavga olmayacak

mý? Eylem olmayacak mý? Olacak ama önce kavga-

sýz bunu nasýl çözeriz. Buna bakmak lazým.” 

Daha önceki bölümde gördüðümüz gibi, TKY

çalýþanlarýn yetkilendirilmesini ve çeþitli yönetim

kademelerine katýlýmlarýný savunan bir yaklaþým-

dýr. Ancak bundan anlaþýlan genellikle bireysel ka-

týlýmdýr. Oysa sendika baþkaný TKY’nin iþgören ka-

týlýmýný gerekli kýldýðýný ifade etmekle beraber, bu-

nun aracýnýn sendikalar olmasý gerektiðini belirt-

miþtir: 

“Sendikalar yönetime katýlmalýdýr ama bu sa-

dece üretimle ilgili konularla sýnýrlý tutulmamalý-

dýr. Eðer sadece bunlarla sýnýrlý tutulursa reddedil-

melidir. Çünkü, böylece iþçi sýnýfý sermayedar sýný-

fýnýn ücretsiz araþtýrmacýlarýna dönüþür. Kalite

çemberleri böyle bir sistemdir. Katýlým ne kadar ü-

retileceðine deðil, karar verme sürecine katýlým ol-

malýdýr (Lastik-Ýþ, Mayýs 1994: 72).” 

Ancak uygulamada sendika çeþitli komitelerde

temsil ile yetinmeyi katýlým olarak görmekte, katý-

lýmýn karar verme mekanizmalarýnda gerçekleþme-

mesine aldýrmaz gözükmektedir. Sol eðilimli olan

sendika, benzer görüþlü sendikal çevrelerden ken-

disine yöneltilen sýnýf mücadelesinden vazgeçtiði

yolundaki eleþtirileri haksýz ve yersiz olarak deðer-

lendirmektedir. Sendikaya göre Brisa’da iþçilerin u-

laþtýðý durum, tam tersine, sýnýf bilincinin geliþme-

sinin ve yýllar süren sýnýf mücadelesinin bir sonu-

cudur.

“Sýnýf mücadelesi devam edecektir ama çatýþ-

ma yerine yeni iþbirliði yollarý bulmalýyýz. Bizi eleþ-

tirenler sendikacýlýðýn gerçek iþlevlerinin ve dün-

yadaki ve Türkiye’deki yeni geliþmelerin farkýnda

deðildir.” (Lastik-Ýþ, Mayýs 1994: 79).
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TKY uygulayan firmalarda sendikalarýn iþveren

ile uyum içinde olmalarý çatýþmacý endüstri iliþkile-

rinin ortadan kalktýðý anlamýna gelmez. Örneðin

Brisa ‘da iþçilere söz verilen avanslarýn ödenmesin-

de gecikme olunca, iþçiler 21 Mart 1991 ‘de fabri-

kayý iþgal etmiþlerdir (Petrol-Ýþ 1992: 314). Bu du-

rum TKY altýnda çatýþmanýn örtülü de olsa sürdü-

ðünün bir delili olarak görülebilir. 

Sonuç 

Fordizmin temel üretim paradigmasý olduðu dö-

nemde iþletme yönetimleri genellikle kurallar veya

formel pazarlýklarla emek sürecinde denetim saðla-

maya çalýþýrken, bu amaca günümüzde daha çok iþ-

çiler arasýnda örgüte baðlýlýk ve sadakatin tesis e-

dilmesi ve geliþtirilmesiyle ulaþýlmaya çalýþýlmakta-

dýr. Ýstihdam iliþkilerinde zorlamayý deðil de, rýzayý

öne çýkaran yeni bir yönetim anlayýþý, Burawoy’un

deyiþiyle “hegemonik despotizm” önem kazanmýþ-

týr (1985: 150). Bu yeni despotizm, denetçinin ve-

ya yöneticinin keyfi davranýþlarýna dayalý rekabetçi

kapitalizmin despotizminden farklýdýr. Artýk iþlet-

meler kendi kendisini denetleyen, sorumluluk sa-

hibi, karþýlaþtýðý sorunlar karþýsýnda çözümler üre-

tebilen bir iþgücü talep etmektedirler. Toplam kali-

te, yöneticiler tarafýndan belirlenen hedeflerin iþçi-

lerce de benimsenmesini saðlamayý amaçlamakta-

dýr. Bu nedenle yönetimle çalýþanlar arasýndaki me-

safeyi azaltabilme olanaðýný sunduðu yadsýnamaz.

TKY, yönetimin belirlediði sýnýrlar içerisinde belli

bir dereceye kadar endüstriyel demokrasiyi saðla-

yabilir, ama bu yönetime katýlma yüksek düzeyde

güç paylaþýmý içermemektedir. Çünkü, örgüt içi o-

torite iliþkileri daha derinlerde yatmakta olan top-

lumsal farklýlýklarý ve çeliþkileri yansýtmaktadýr 

Yönetsel istemle þirket kültürünün oluþturula-

bileceði veya deðiþtirilebileceði ve iþçilerin yöneti-

min istediði gibi davranmasýnýn saðlanabileceði an-

layýþý kalite gurularý arasýnda yaygýndýr. Ancak, iþ-

çiler kültürel kuklalar deðildir. Toplam kaliteye ge-

çilmesiyle beraber, iþçilerin her zaman yönetimin

beklentilerine uygun davranmasý beklenemez. Her

ne kadar çalýþanlar için vasýf düzeyinin yükseltil-

mesi ve iþçi saðlýðý ve iþ güvenliði gibi alanlarda iyi-

leþmeler gerçekleþtirse de TKY, bazý yöneticilerin

ve yönetim danýþmanlarýnýn iddia ettiði gibi ideal

bir çalýþma ortamý yaratmaz. TKY uygulayan firma-

lar birer iþçi cenneti deðildir. Pek çok iþçi için TKY

ayný ücrete daha çok çalýþmak ve artan stres anla-

mýna gelmektedir. 

TKY uygulayan firmalarýn bazýlarý sendikalarý

dýþlarken, bazýlarý onlarla iþbirliði eðilimine girmek-

tedir. Sendikalar yönetimle iþbirliði yapacaklarsa,

bunu kurumsal baðýmsýzlýklarýna zarar vermeyecek

þekilde gerçekleþtirmelidirler. Aksi taktirde, tama-

men yönetimin dümen suyunda olan bir organa

dönüþebilirler. TKY’nin ve genel olarak diðer yeni

yönetim tekniklerinin sendikalara yönelik en ö-

nemli tehditlerinden biri sendika üyelerinin sendi-

kadan ziyade iþletmeye sadakat ve baðlýlýk göster-

melerine yol açabilmeleridir. Sendikalar, TKY’nin

kendileri ve üyeleri için olan olumlu yönlerini be-

nimseyerek, buna dayalý bir yaklaþým geliþtirebilir-

ler. Ýþe eleman alýrken adil ve dikkatli seçim, vasýf

kazandýrýcý ve artýrýcý yaygýn eðitim, iþ güvencesi

gibi unsurlara sendikalarýn karþý çýkmasý pek düþü-

nülemez. 

TKY, emek-sermaye çatýþmasýnýn yerini firma-

lar arasý rekabetin aldýðý varsayýmýna dayanmakta,

iþletme içi ve dýþý bütün taraflarýn kazançlý çýktýðý

positivesum bir iliþki olarak sunulmaktadýr. Emek-

sermaye arasýndaki çatýþma önemini yitirmiþ olabi-

lir ama bu her iki tarafýn her zaman çýkar birliði i-

çinde bulunduklarý, aralarýnda çýkar farklýlýðý ve

çatýþmasý olmadýðý anlamýna gelmez. Ýþ tasarýmý, ö-

düller, karar verme ve otorite iliþkilerinde köklü

deðiþiklikler yapmadan, TKY’nin iþçileri çalýþtýkla-

rý firmayla bütünleþtirip organik bir topluluk veya

cemaat meydana getirme gayretinin boþa gitme ih-

timali fazladýr. 
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Dipnotlar

1. Evangelist; Kelime anlamý olarak iyi haber getiren (Eski

Yunanca’da) Ýncil. Günümüzde daha çok ABD’de yaygýn

olan Protestan Kiliselerinin savunduðu Hýristiyanlýk anla-

yýþýný benimseyen kimse. 

2. Bu iþletme 1978 yýlýnda Lassa adý altýnda kurulmuþtur.

1988’de, dünyanýn en büyük lastik üreticisi olan Japon

Bridgestone ile ortaklýk kurulmuþ ve firma Brisa adýný al-

mýþtýr. 

3.  Panoptikon: Faydacý felsefenin önde gelen isimlerinden

J. Bentham tarafýndan özellikle hapishaneler için geliþtiri-

len, görülmeden gözetim altýnda tutmaya imkan saðlayan

mimari tasarým. Kavrama günümüzdeki yaygýnlýðýný saðla-

yan Foucault, onu, hapishane, hastane, okul ve kýþla gibi

“total” kurumlarda uygulanan denetim ve gözetlemenin

kaynaðý olarak görür. �

* Bu çalýþma 17-19 Kasým 1999, ODTÜ, Ankara’da düzenlenen 6. Ulu-

sal Sosyal Bilimler Kongresi’ne sunulmak üzere kabul edilen ama 12 Kasým Düz-

ce Depremi nedeniyle yazarýn sunmak imk âný bulamadýðý “Ýþçiler ve Toplam Ka-

lite Yönetimi” adlý bildirinin geniþletilmiþ ve gözden geçirilmiþ biçimidir. Ayrýca,

çalýþmanýn bir kýsmý, Work, Employment and Society dergisinin Aralýk 1999 sa-

yýsýnda yayýnlanan “Modern Management Techniques in the Developing World:

The case of TOM and Its Impact on Workers in Turkey” adlý makaleye dayan-

maktadýr.

Ýstanbul Meslek Hastalýklarý Hastanesi’nde 15 yýl bü-

yük emeði geçen iþçi saðlýðýnýn “isimsiz” kahramaný

Dr. N. Tekin Karamanoðlu’nu Aralýk 2004’te yitirdik.

Ýþçi saðlýðýna katkýlarýný Ýstanbul Meslek Hastalýkla-

rý Hastanesi üzerinden sunarken ayný hastanede

modern, örnek bir odiyoloji laboratuvarý kuran, bir

çok iþyerinde odiyolojik incelemeler yapan ve bu

çalýþmalarýný kongerelerde bizlerle paylaþan iþçi 

saðlýðýnýn emektarý örnek bir aðabeyimiz... 

“Ýyiki vardýn” demiyoruz. Çünkü; halâ iþçi saðlýðýna 

gönül verenlerin kalbindesin! 

Dr. Necip Tekin KARAMANOÐLU




