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Toplam Kalite Yonetimi (TKY), son yirmi yidir hem diinyada hem de
Tiirkiye’'de giderek yayginlasan bir yonetim tarzidir. TKY, igcinde hem iiriin
kalitesini artirmaya yonelik teknik siireglerden olusan kati ogeleri, hem de
calisma ortamini demokratiklestirmeye, orgiit kiiltiiriinii gelistirmeye ve ig¢i
kalitesini artirmaya yonelik ¢esitli siireglerden olugan esnek ogeleri barin-
dirmaktadr. Gerek kati, gerek esnek 6geler sz konusu olsun, yonetimin
TKY uygulamalarinda merkezi bir role sahip oldugu siklikla belirtilmektedir.
Esnek ogelerin de kati 6geler kadar bagariyla uygulanmast igin yonetim,
TKY ye ¢alisan katilimi saglama ve ¢alisanlarin ozgiir ve yaratici bir sekilde
calisabilecekleri bir ¢alisma ortami yaratma gorevini tistlenmektedir. Bu
calismamin  amaci, yoénetim ve c¢alisanlar arasinda oldugu varsayilan
biz/onlar ayrumimin TKY uygulamalarinin gerektirdigi sekilde ortadan kalkip
kalmadiginin, orgiitte “korku” ve gerilimi ortadan kaldiracak ve ¢alisanla-
rin daha yaratici ve katilimct bir sekilde ¢alisabilecekleri bir ¢calisma ortami
yaratilip yaratimadigimin Eskisehir’'de yapilan alan arastirmasinin verileri
tizerinden incelenmesi ve TKY 'nin endiistri iliskilerinin demokratiklesmesine
ne derece katkida bulundugunun ortaya konmasidir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Yeni Yonetim Teknikleri,
Endiistriyel Demokrasi, Calisma Sosyolojisi, Hiyerarsi, Katilim.

" Bu calisma, “Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarimn Endiistriyel Kuruluslar-
da Calisanlar Uzerine Etkileri: Eskisehir’de Sosyolojik Bir Inceleme” (Temmuz GONC
SAVRAN, 2005) adl1 yiiksek lisans tezinin bir kismini igermektedir.
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ABSTRACT

Total Quality Management (TOM) practices are widely being
implemented in the developed and developing countries since 1980°s. TOM
has hard and soft elements, which include in turn, technique processes
aimed at increasing the quality of the products, and various processes aimed
at increasing the worker quality, improving organizational culture and
democratizing the work environment. It is frequently emphasized that
management has a central role in the implementation of both hard and soft
elements of TOM. In order to implement soft elements as successful as the
hard elements, management is committed to provide employee involvement
and to create a work environment in which workers could work creatively.
Drawing upon the data of the fieldwork conducted in Eskisehir, the aim of
this study is to examine whether the so-called us/them distinction between
the managers and workers is eliminated, whether a work environment is
created in which workers could work with more involvement and more
creatively through the abolishment of the ‘fear” and tension in the
organization and to put forward to what extent TOM contributes to the
democratizing of industrial relations.

Key Words: Total Quality Management, New Management Techniques,
Industrial Democracy, Sociology of Work, Hierarchy, Involvement.

GIRIS

1980’lerden beri, Tiirkiye de dahil olmak iizere bir ¢ok iilkede devlet poli-
tikalariin ve sendikalarin endiistriyel demokrasiye verdikleri énemde azalma
gozlendigi sdylenebilir (Poole, 2001; Gill ve Kriegler, 1999). Bu durumun
temel nedenleri arasinda, piyasalarmn ve liretimin kiiresellesmesi, neo-liberal
ekonomi politikalarmimn yiikselisi, teknolojideki gelismeler ve bunlara bagh
olarak yeni yonetim ideolojilerin ortaya ¢ikmasi sayilabilir. Cagdas politik ve
ekonomik konjonktiirde is¢ilerin ‘haklar1’ kavramina dayanan makro diizeyde
endiistriyel demokrasi ¢ergevesi onemini yitirmis ve yerini orgiitlerin iscilere
saglayacagi demokratik ¢alisma kosullarina bagh olan isyeri demokrasisi kav-
ramma dayali olan mikro diizeyde bir endiistriyel demokrasi cercevesine bi-
rakmig gibi goriinmektedir. Ancak kiiresel diizeyde artan ekonomik rekabet,
endiistriyel orgiitleri iscilerin yonetime daha fazla katilmasi hedefinden uzak-
lagtirmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve bu yonetim altinda kullani-
lan yetkilendirme, katilim, takim ¢aligmasi gibi teknikler, iscileri, yonetimin
hakimiyetine yonelik herhangi bir tehdit olugturmaksizin karar alma siirecleri-
ne katmanm bir yolu olarak kullanilmakta ve bu anlamda da endiistriyel de-
mokrasiye giden ana yol olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle de endiistriyel
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demokraside ulasilan diizey, uygulanan yetkilendirme katilim programlarmin
icerikleri ve is¢iler acisindan sonuglari ile iligkilidir.

TKY, iirlinlerin, siireglerin ve insanlarin kalitesini merkeze alan ve
orgiitteki tiim calisanlarin katilimina dayanan bir yonetim anlayisidir.
TKY’nin bilgisayar temelli teknolojiler ve istatistiksel siire¢ kontrolii gibi
kalite yonetimi ve istatistiksel araglar1 iceren bir dizi arag ve teknigi igeren
bir kat1 yonii (Power ve dig. 2001; Wilkinson ve dig., 1999) ve orgiitiin
misteri yonelimliligini artirma, calisanlarm egitimi, takim c¢aligmasi,
yetkilendirme, calisan katilimi ve kiiltlirel degisim gibi alanlara daha fazla
onem veren esnek bir yoOniiniin oldugu ¢ok sayida yazar tarafindan
vurgulanmaktadir (Rahman ve Bullock, 2002; Dow ve dig., 1999).

TKY {izerine yapilan tartigmalarda TKY nin gercekten de yetki dagitim,
katiim ve baglilik anlamina geldigini savunanlar ile yonetim kontrolii, is
yogunlugu ve artan gozetim lizerinde yogunlasan elestiriler arasinda bir
kutuplagma yasandig1 sdylenebilir. Olumlayici yaklasim tarafindan TKY nin
hem yonetimin hem de calisanlarin aym amaci paylasabileceklerini ve
paylagsmalar1 gerektigini vurgulayan, hiyerarsik ve biirokratik kontrol
yapilarmi ortadan kaldiran; bu anlamda istihdam iligkilerini radikal bir
sekilde degistiren bir yonetim anlayisi oldugu ileri siiriilmiistiir (Oakland,
1989; Hill, 1991a; Hill, 1991b). Savunuculari, TKY uygulamalarmnin
calisanlarin ¢ikarina oldugunu, galigma hayatimin kalitesini artirdigini ve
TKY Kkiiltiiriiniin igyerinde calisgan baglihigin1 artiracak olan heves ve
heyecani olusturacagim ileri siirmiislerdir (Biddis ve Wilkinson 2001).
Endiistrinin topluma ait oldugunu ve asil amacinin insan1 merkeze koyarak
insanin yonetime katilmasim saglayabilmek oldugunu belirten Ishikawa’ya
gore TKY nin yararlar arasinda “... daha neseli bir ¢aligma ortamu yaratmak

insanliga saygir gostermek ... insan kaynaklarmi desteklemek ve
calisanlarm mutlulugunu disiinmek™ yer almaktadir (Ishikawa, 1997, s5.96-
98). Ishikawa (1997), TKY nin kdkleri olan Japon yonetim sisteminin bu
yonleriyle Batili iilkelerce igyerinde otoritenin yatay olarak dagitilmasi
sayesinde iscilerin ya da is¢i temsilcilerinin kendi isleriyle ilgili kararlar
iizerinde yetki sahibi olmasi (Poole, 1986) ya da ‘iscilere veya isci
temsilcilerine kendi isleriyle ilgili orgiitsel karar alma siirecini etkileyebilme
firsat1 veren yapilar ve kurumsal mekanizmalar’ (Hammer 1998:143) olarak
tamimlanan ‘endiistriyel demokrasi’ olarak adlandirildigini belirtmektedir.

Diger taraftan elestirel yaklasim, 6denen bedeller {izerinde yogunlasmis ve
TKY uygulamalartyla birlikte artan is yogunlugu, sémiirii ve kontrol {izerinde
durmustur (Webb, 1995; Steingard ve Fitzgibbons, 1993; Garrahan ve
Steward, 1992; McArdle ve dig.,1995)." Elestirel yaklasim igindeki yazarlar,
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TKY’nin takim ¢aligmas1 ve galisanlar1 yetkilendirme sayesinde olusturulan
kozmetik bir dille, igin yogunlagmasini, isgiicii lizerinde artan gozetimi ve
yonetim kontroliinii saklayan bir pelerin gérevi gordiigiinii belirtmektedirler
(Webb 1995, 5.107). Bu iki yaklagimin yarattigi kutuplasmanin ortasinda bu-
lunan ilerlemeci yaklasim ise daha orta yolcu bir bakis agis1 gelistirmis ve
TKY stratejilerinin ne rasyonelliginin ne de etkililiginin dnceden varsayilama-
yacag ileri stirmiistiir (Knights ve McCabe, 1998; Fairhurst ve Wendt, 1993).

Bu ¢aligmanin amaci, TKY nin ¢alisanlarin yiikiimliliigiini, yetkilendi-
rilmelerini ve katilimlarim saglama aracilifiyla orgiitlerdeki hiyerarsiyi azaltip
daha demokratik ¢alisma kosullar1 sagladigina iliskin varsayimin, yiiriitiilen
alan aragtirmasinin verileri izerinden sinanmasidir. Baska bir deyisle ¢aligma,
Toplam Kalite Yonetiminin kat1 yonlerinin basariyla saglandig bir firmada,
iscilerin yetkilendirilerek karar alma siirecine katilimlar1 ve hiyerarsik basa-
maklarin azaltilmas1 siireclerinin ne derece gergeklestirilebildigini ortaya
koymay1 amaglamaktadir.

Yontem

Aragtirma, 2005 yili Subat ay1 icerisinde Eskisehir’de, 1990’larin basin-
dan beri kalite uygulamalar yiiriiten ve motor endiistrisinde faaliyet gosteren
bir firmada anket teknigiyle gerceklestirilmis ve anketler is¢ilerle yiiz yiize
ve tezgahlarinin baginda uygulanmigtir. Aragtirmanin evreni, firmada calisan
toplam 482 mavi yakali isciden olugsmaktadir. Firmada 482’si mavi yakali,
227’si beyaz yakali olmak {izere toplam 709 kisi ¢aligmaktadir. Kadin ¢aligsan-
larm say1s1 41°dir ve hepsi beyaz yakali olarak ¢aligmaktadirlar. Firmada ki-
dem ortalamasi 8 yildir; ancak son yillarda 270 yeni ¢alisanin istihdam edil-
mesi nedeniyle kidem ortalamasi diismiistiir. Ayrica firmadaki c¢alisanlarm
%7’si Oziirlii veya eski hiikiimliillerden olusmaktadir. 709 ¢alisan i¢inde 2 kisi
doktora, 40 kisi yiiksek lisans, 134 kisi lisans ve 98 kisi 6n lisans mezunudur.
Teknik lise mezunu olanlarin sayisi1 362; lise mezunu olanlarin sayis1 31 ve
ilkokul mezunu olanlarin sayisi da 42°dir. Bunlarm disinda firmada bahge ve
temizlik iglerinde, tasima hizmetlerinde (servis) ve yemekhanede toplam 50
tageron ig¢i caligmaktadir.

Firmada mavi yakal ¢alisanlar iiretim-imalat, fabrikasyon ve kalite kont-
rol boliimlerinde galismaktadirlar. Uretim-imalat boliimiinde 225; fabrikasyon
boliimiinde 97 ve kalite kontrol boliimiinde de 59 mavi yakali caligmaktadir.
Orneklem, fabrikadaki ii¢ boliimden tabakali tesadiifi 6rnekleme teknigiyle
secilmistir. Orneklemdeki ¢alhisanlar iki vardiyaya esit olarak boliinmiistiir.
Ayrica cesitli kademelerdeki yoneticilerden alt1 kisiyle de miilakat yapilmustir.

Sosyoloji Arastirmalart Dergisi/Journal of Sociological Research 2007 /2

117



Toplam Kalite Yénetimi ve Endiistri Iliskilerinde Demokratiklesme Ikilemi

Aragtirma Yapilan Firmaya Iliskin Genel Bilgi

Eskisehir’de endiistri, geleneksel un ve tasa-topraga dayal endiistrinin ya-
ninda metal, motor, ve beyaz esya alaninda gelismistir. Organize Sanayi Bol-
gesi 32 milyon metrekarelik alan ile Tiirkiye’deki en biiylik sanayi alanlarin-
dan biri durumundadir. Arastirma, 1985 yilinda bir yerli-yabanc ortak girisimi
olarak kurulmus olan ve motor endiistrisinde faaliyet gosteren bir firmada
yiriitiilmistiir. 506.000 metrekarelik bir alana sahip olan firmanin 50,000
metrekarelik alam kapali alanlardan olusmaktadir. Firmanm alam i¢inde ayrica
yiizme havuzu, sauna, bilardo salonu, spor salonu, futbol sahasi gibi boliimlere
sahip olan sosyal tesisler bulunmaktadir. 2004 y1l1 toplam satiglar1 75 milyon
A.B.D. dolar1 olan ve bunun 70 milyon dolar1 ihracat olan, baska bir deyisle
2004 yil1 tiretiminin %93 ’linii ihra¢ eden firma, faaliyet gosterdigi alanda lider
bir kurulustur ve formal sektérde ¢calismanin biitiin avantajlarin1 ¢aligsanlarina
sunmaktadir.

Aragtirma, formal sektoriin son derece iyi bir 6rnegini olusturan bir firma-
da gergeklestirilmistir. Ucret diizeyi hem kent hem de yurt ¢apindaki ortala-
manin iizerindedir; hafta i¢i ve hafta sonu fazla mesai licretleri tam ve zama-
ninda dagitilmaktadir. Ayrica ¢alisanlara {i¢ ayda bir, bir maas tutarinda ikra-
miye ve bayramlarda da bayram harghg saglanmaktadir. Calisanlar, sosyal
sigortalar kurumuna kayithi olmalarimin yaninda, firma tarafindan saglanan ve
hem kendileri hem de aileleri igin gegerli olan bir 6zel saglik sigortasina sahip-
tirler. Oglen yemekleri ve servis hizmetleri giderleri de firmaya aittir.

Uretim, fabrikanmin ¢ogu béliimiinde teknoloji yogundur. Yiiziin {izerinde
CNC (Bilgisayarh Dijital Kontrol) tezgahinda ¢alisan mavi yakalilar, kisisel
miihiirlerine sahip olduklar1 ve her igslem sonrasinda calistiklar1 parcalari
Olclip kaydedip altina miihiirlerini bastiklar1  bir sistemde (CVP:
Karakteristik Tanimlama Plani) ¢caligmaktadirlar.

Firmada 1990’larin bagindan beri kalite uygulamalar1 yiiriitiilmektedir.
Firma, kalite ¢ahigmalarmm sonucu olarak 1994 yilinda TUSIAD-KalDer
biiyiik 6diiliinii kazanmg, 1996 yilinda tedarikgisi oldugu bir yabanci firma
tarafindan uygulanan yan sanayii milkemmeliyeti programi kapsaminda
smifinin en iyisi ve 1999 yilinda yine tedarikgisi oldugu bir yabanci firma
tarafindan miisteri isteklerini karsilayan / asan en iyi uluslararasi tedarikei
secilmistir. 2000 yilinda da Amerikan-Tiirk konseyi ve Tiirk-Amerikan is
konseyi (DEIK) tarafindan liderligi, iiriin giivenilirligi ve etkin yonetimi ile
diinya capindaki iiniinden otiirii, faaliyet gosterdigi sanayi genelinde verilen
bir odiilii kazanmustir. Firma g¢evre (ISO14001), is¢i saghgt ve is glivenligi
(OHSAS18001) konularinda da sertifikalara sahiptir ve ¢evre konularina
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gosterdigi  hassasiyet nedeniyle “TOBB Bolgesel Sanayi Cevre Tesvik
Odiilii nii almustir.

Arastirmanin Bulgulari
Yetkilendirme

Aragtirma yapilan firmada is¢ilere “Dogrudan kendi isinizle ilgili kararlar
kim alir?” sorusu soruldugunda, is¢ilerin %42’si 'ilk amirinin’ (sef olarak
adlandirilan ustabagslar1), %20°si de ‘miihendisler veya midiirlerin’ aldigini,
%24’ kararlar1 ¢esitli kademelerdeki yoneticilerle ‘birlikte aldiklarmi’, %14’
ise kararlar1 kendilerinin aldigim belirtmislerdir. Kararlar1 birlikte aldiklarim
belirten isgilerden &rnek vermeleri istendiginde, ‘gerek duyduklarinda
fikrimizi soruyorlar’, ‘tezgahta bir sorun ¢iktigi zaman fikrimizi aliyorlar’,
‘cagwrp sorarlarsa fikrimizi soyliiyoruz, orta yolu buluyoruz’ gibi ornekler
vermisglerdir. Kalite kontrol boliimiinde ¢alisan ve isi pargalarn 6lglimlerinin
standartlara uygun olup olmadigim smadiktan sonra buna uygun miihrii
parcaya vurmak olan bir is¢i, kendi isiyle ilgili kararlar1 kendisinin aldigina
dair su Ornegi vermistir: ‘bir parca buraya (kalite kontrol noktasina) geldigi
zaman par¢amin gegip gecmeyecegini soyleyebilirim. Par¢aya onaylandl
damgast basip basmayacagima sadece ben karar veririm’.

Iscilere “isinizle ilgili karar alma siirecine katiliyor musu-
nuz?(Katiliyorsaniz, ne sekilde katiliyorsunuz)” sorusu soruldugunda, isgilerin
%42’si karar alma siirecine katilmadigimi belirtmistir. Bu siirece katildigini
belirten %52°lik gruba, bu siirece nasil katildiklar1 sorulmustur. Bu soruya
verilen yanitlardan bazilar1 ‘sorun olunca sefe soyliiyoruz, bizim de fikrimiz
soruluyor’, ‘teknik konularda hata olunca miihendisler gelip fikrimizi soru-
yor’, ‘mesela parcayla ilgili bir sorun olunca miihendis bize soruyor, uygun
goriirse haklisin diyebiliyor’, ‘onlarin karar vermesine yardimci oluyoruz,
fikir iiretiyoruz’ seklindedir. Orneklemin geri kalan yiizde altilik kismu ise
kararlara Oneri vererek katildiklarini belirtmis ve bu durumu ‘mesela takim
degistirmem gerekiyor, takim uygun degilse éneri verip farkly bir takim alabi-
liyorum’ seklinde agiklamiglardir.

Literatiirde yetkilendirmenin tipik tanimlari, “karar-alma giiciiniin, haliha-
zirda bu gilice sahip olmayanlara dagitilmas1” (Cunningham ez. al. 1996:144);
“sesinizi duyurmanizi, sizi etkileyen plan ve kararlara katilmamzi saglayacak
giice sahip olmak” (Foy 1994:5) gibidir, ve aragtirma yapilan firmadaki yetki-
lendirme, bu tanimlara uymamaktadir. Firmada is¢ilerin amirlerine haber verip
onay almadan herhangi bir karar almalarimimn miimkiin olmamasi, yetkilendir-
me ve katilim tartigmalarinda merkezi olan is¢i 6zerkligi kavramiyla ¢eligmek-
tedir. Iscilerin 6nceden izin almadan y&netim katma gikmalarmim yasak olmasi
ve bir sorunla karsilastiklarinda dogrudan ilgili kisiyle goriisememeleri de bu
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durumu dogrulamaktadir. Bazi isciler bu durumu ‘toplantilarda bir seye itiraz
etmeye cesaret edilemiyor, itiraz eden olursa bir hafta 10 giin sonra bagka bir
boliime gonderiliyor’, ‘istedigimizi istedigimiz kisiye anlatamiyoruz, bazi sey-
leri direkt istedigimiz kisiye soyleyebilmeliyiz ama yasak’, ‘genel olarak ilk
amirle muhatap oluruz, iist diizeye ulasamayiz’, ‘is konusunda ekip ¢alismala-
rint artirmak gerekir, sefler, miihendisler, miidiirler ve ig¢ilerin oldugu kade-
meler arast toplantilar yapilsa ¢ok iyi olur’ gibi ifade etmektedirler.

Karar-alma yetkisini orgiitte hiyerarsinin alt basamaklarma yaymak, yetki-
lendirme ve katilm i¢in merkezl 6neme sahip olmakla birlikte (Lawler
1999:18) firmadaki uygulama bunun tam olarak ger¢eklesmesini saglayama-
maktadir. Isgilerin tam olarak yetkilendirilmemeleri nedeniyle, katilimlar1 da
biiyiik 6lglide smirlanmakta ve “is¢ilerin fikir verdikleri, ama veto etme ta da
tam bir karar alma giiciine sahip olamadiklar1 katilim” (Cotton ve dig.1988:12)
olarak tanmimlanan “danigmaci katihm” olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim,
Oneri-0diil sistemi aracilifiyla iscilere Friedman’in (1977) ‘sorumlu 6zerklik’
olarak adlandirdigi 6nemsiz bir miktar kontrol vererek is¢i baghligim sagla-
may1 basarir. Bu, isyerindeki ¢atismay1 azaltmaya ve isgilerin bir kisminin
yonetimin ayricaliklarma meydan okumaksizin kendilerini dahil olmus his-
setmelerini saglamaya yarayan bir yonetim stratejisidir (Hardy ve Leiba-
O’Sullivan 1998:470). Iscilerin kararlara ne sekilde katildiklar1 sorusuna ver-
dikleri ‘fikir soruluyor, ¢agrilyyoruz, oradaki atmosfere gére sorulanlara ce-
vap vermek zorunda kalyyoruz’, ‘soruldugu zaman, mesela parcayr nasil bag-
layabiliriz diye sorduklarinda katilyyoruz’ gibi yanitlar, is¢ilerin kendilerini
dahil ‘hissetmelerine’ verilebilecek 6rneklerdendir. Bazi is¢ilerin ‘Kendinden
sisteme bir sey katmana izin yok, insanlar buraya 7,5 saat kendilerini satmaya
geliyorlar. Kendi basina is yaparlarsa ceza alirlar, iicretlerinden kesilir’;
‘standartlara gore ¢alisiyoruz, sorun olunca amire iletmek zorundayiz, kendi
kendinize karar almak yasak’ ifadelerinden de anlagildig: gibi, giinliik calisma
stireci i¢inde ¢aliganlarin kendi baslarina karar almalar1 s6z konusu degildir;
orneklemin %89’unun fabrikadaki genel kararlar1 yonetimin aldigini,
%86’smm da dogrudan kendi isiyle ilgili kararlar1 kendilerinin almadigim
belirtmesi de bu durumun gostergeleridir.

Yetkilendirme tezinin, sorumlulugun yoneticilerden isgilere verilmesini,
hiyerarsik olmayan is orgiitlerini ve orgiit i¢inde gesitli seviyelerinin kendi
iclerinde ve birbirleri arasinda bilgi paylagimim igerdigi (Fisher, 1996, s.64)
diisiiniiliirse, bulgular 1s18inda incelenen firmada yetkilendirmenin oldukga
smirh kaldig1 sOylenebilir. Bu da, orgiitsel hayat konusunda mekanik bir
yaklagim benimseyen yoneticilerin, genellikle ¢alisanlarin yetkilendirilmesini
cok dar bicimde yorumladigi ve yetkilendirmeyi, calisanlarin giiciinii ve
etkisini artirmaktan ¢ok iiretimin iyilestirilmesi ile ilgili bilgileri yonetime
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aktarmalarmi saglamak icin kullandign tezini (Sewell, 1998, 5.403)
dogrulamaktadir. Su halde orgiitteki yetkilendirme bi¢imi; Lashley’nin (2000)
belirledigi  yetkilendirme  bigimlerinden  ‘dahil olma  araciliiyla
yetkilendirme’ye uymaktadir. Bu yetkilendirme biciminde yonetimin
diisiincesi c¢alisanlarin deneyimlerinden, diisiincelerinden ve Onerilerinden
yararlanmaktir ve c¢alisanlarin yetkilendirilmesinde asil amaglanan da
katilmlar1 araciifiyla geribildirim ve bilgi paylasim saglamalar1 ve
onerilerde bulunmalaridir. Kisaca, yonetim isgilere yetkiden ¢ok sorumluluk
vermekte ve isci katilimi, oneri 6diil sistemi disinda gergeklesememektedir.

Katilim ve Oneri Sistemi

1980’lerden itibaren sendikal hareketlerin zayiflamasiyla birlikte yone-
timin ¢aligan katilimi konusuna olan ilgisini kaybedecegi diigiiniilmiigse de
(Marchington ve dig., 1992) bu ilgi son yirmi yillik donemde daha da artmus,
ancak ‘caligan katilimi’ adli yeni bir bigim almigtir. Katilimin en diisiik ol-
dugu diizeyde iscilere kararlarla ilgili detayli bilgi verilmezken, katilim de-
recesi arttikga sirastyla c¢alisanlara bilgi verilmesi, ¢aligsanlarin karar hakkin-
da kisisel goriislerini sunmalarina izin verilmesi, ¢alisanlarin fikirleri de
dikkate alinmasi ve son olarak da kararlarin ¢alisanlar tarafindan verilmesi
s0z konusu olur. Burada s6z konusu olan kararlar, ¢calisma ve is tasarimu,
calisma kosullari, strateji konulari ile sermaye ve yatirim konularini igerir
(Black ve Gregersen, 1997). Wagener III’e gore katilim, giiciin paylasildig:
bir siirectir ve bu paylasim olmaksizin bireyler esitsiz konumda ve hiyerarsik
bir yap1 icinde kalacaklardir (Wagner III, 1994, s.312). Bununla birlikte,
‘caligan katilmi® insiyatifi, yonetim desteklidir ve bu nedenle isle ilgili
amaglara, ozellikle calisanlarin motivasyonuna ve oOrgiitsel amaglara karsi
yiikiimliiliiklerine yoneliktir (Marchington ve Wilkinson, 2000). Dolayisiyla
calisan katilim ig¢ilere yiiksek seviyeli karar almada fazla s6z vermeyecek
sekilde, sorun giderme veya bilgi paylasim ile smmrlandirilmstir
(Marchington ve Wilkinson 2000, Ackers ve dig.,2003:5).

Katilim, Freeman ve Kleiner’m (2000) ileri siirdiigii gibi is¢ilerin daha
vasifli hale geldikleri i¢in karar alma siirecine katilmak istemelerinden kay-
naklanmamaktadir; aksine, ¢alisan katilimi1 yonetimin ¢aliganlardan bir tale-
bidir. Frederick (2002), yiiksek katilimli i uygulamalarmnin, siradan ¢alisan-
larn aktif katilimi araciligiyla firma performansim artirabilecek yontemler
olarak goriildiigiinii belirtmektedir. Boje ve Winsor (1993) da, katilimin
iscinin kendi kendini Taylorize etmesinin bir yontemi oldugunu savunur;
katilim, Taylor’un ‘eger bir is¢i isi daha kisa siirede yapmanin yeni bir yolu-
nu bulur veya yeni bir yontem gelistirirse, hemen bu gelismeyi kendine sak-
ladigim1 gorebilirsiniz’ (Taylor, 1997) sozleriyle gosterdigi hosnutsuzlugu
ortadan kaldirmak i¢in bir ara¢ olarak katilim kullanilmaktadir.
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Fabrikada katilim, 6neri—6dil sistemi aracihigiyla gergeklesmektedir. Bu
sistemde her is¢i yonetim tarafindan belirlenen Oneri kotasmi doldurmak
zorundadir. Oneriler calisanlar tarafindan sefe verilmekte, sef tarafindan
onaylandiktan sonra orta diizey yoneticiler tarafindan ekonomik etkileri
hesaplanmakta, daha sonra onay i¢in boliim miidiiriine gitmekte, kabul edilirse
finans boliimiine gitmekte ve sonugta is¢iye ddenecek odiil belirlenmektedir.
Maddi odiiller otuz ila {i¢ yliz Amerikan Dolar1 arasinda degismekte, ve
odiilin miktar1 Onerinin firma ig¢in Onemine ve sagladigi kara gore
belirlenmektedir. Onerilerin degerlendirilmesinde s6z konusu olan kriterler,
yaraticilik, yenilik, uygulanabilirlik, dolayli etki (6nerinin, 6neride bulunan
iscinin kendi bransiyla ilgili olmasi) ve ekonomik etki, yani saglanan kardir.
Maddi ddiillerin yani sira fabrikada yillik olarak en ¢ok dneri veren ¢aliganlar
belirlenmekte, kendilerine ayrica kiiglik hediyeler (kalem gibi) ve plaketler
verilmekte ve yonetim katindaki duvarlardan birinde bulunan bir plakaya
adlar1 islenmektedir.

Son bir y1l i¢inde verilen dnerilerin konulara goére dagilimi incelendiginde,
Onerilerin %61 inin parcalarin islenme zamanini azaltmaya, %20’sinin maliyet
diistirmeye, %12’sinin kaliteyi iyilestirmeye, ve %9’unun da risk azaltmaya
(isci saghg ve is gilivenligine) yonelik oldugu goriilmektedir. Bagka bir
deyisle, Onerilerin biiyiikk ¢ogunlugu teknik islemlerin daha kisa siirede
yapilmasina ve maliyeti yliksek bazi pargalarin kullamim siiresini uzatacak
yontemler gelistirip maliyet diisiirmeye yoneliktir. Bu konularm disindaki
Onerilere 6rnek olarak “metal talaglar1 yaymayacak bir alet gelistirme” veya
“kimyasal tanklara kapak konulmasi” gibi Oneriler gosterilebilir, ancak bu
onerilerin de dolayl olarak iirlinlerin korunmasiyla iligkili olmasi 6nemlidir.
Daha sosyal konularda ise oneri verilmemektedir. Bunu kisitlayan bir kural
olmamasia ragmen iscilerden biri bu durumu “sosyal éneriler adim ¢ikacak
korkusu ile ve kabul edilmeyecegini bildikleri i¢in verilmiyor” seklinde ifade
etmistir.

Isciler son bir yil icinde yaklasik olarak kisi basina yedi 6neri vermistir;
kabul edilen 6neri sayisi ise kisi basina yaklasik alt1 6neridir. Isciler, 6nerileri
bireysel olarak vermek yerine farkli vardiyalarda aym tezgahi paylastiklar
arkadaglariyla birlikte vermeyi tercih etmektedirler. Bu kisileri ‘takim
arkadas1’ olarak adlandirmakta, vardiya sonunda ortak kullandiklar1 tezgaha
notlar birakarak iletisim kurmakta ve onerileri bu sekilde gelistirmektedirler.
Onerileri bireysel olarak degil de takim olarak vermek istemelerinin temel
nedeni olarak da dneri kotasini doldurma zorunlulugunu gostermektedirler.
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TABLO 1: Oneri Verme Nedenler

Orneklem Hiyerargi- = Hiyerarsi-

L ) Geneli yi yiksek @ yi disik
Oneri verme Nedenleri n=85 bulan bulan
is¢iler is¢iler
n=43 n=41
Isimi kolaylastirmak igin %2 %2 %2
4 3 4
Kota zorunlulugu nedeniyle %1 %3 %2
7 0
Fabrikanin ¢ikari i¢in %1 %1 %1
3 2 5
Sorumluluk duygum nedeniyle %1 %1 %1
3 6 0
Daha yiiksek kaliteye ulasmak igin %1 %5 %2
2 0
Maddi ddiiller nedeniyle %5 %2 %7
Belirli bir nedeni yok %1 %1 %2
6 2 2
TOPLAM %1 %1 %1
00 00 00

Oneri-6diil sistemi, firmada katilmm somut olarak gergeklestigi tek
alandir. Bununla birlikte, biitiin ig¢iler bu sistemi bir katilim araci olarak
gormemektedirler. Orneklem genelinin %17’si &neri verme nedeni olarak
Oneri kotasim doldurma zorunlulugunu gostermektedir, bu oran, firmada
hiyerarsiyi yiiksek bulan isciler arasinda %30’a ylikselmektedir. Genel olarak
Ooneri verme nedenlerine bakildiginda, Orneklemin %24’{inlin  “igimi
kolaylastirmak i¢in” yanmitim verdigi goriilmektedir. Bu yamti agiklamalari
istendiginde isciler bunu “problem ¢ikaran bir 6lcegi degistirebiliyorum,
yoksa o problem yiiziinden par¢a hatali ¢ikacak ve bana domnecek”, “Hata
yapma rviskimi azaltryorum” seklinde agiklamiglardir. Asagidaki tabloda da
goriildiighi gibi, drneklemin%13’{ fabrikanin ¢ikari igin, %13’ sorumluluk
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duygusu nedeniyle, %12’si daha yiiksek kaliteye ulagmak igin, %5’i maddi
odiiller i¢in 6neri verdigini belirtmis, geri kalan %16°lik bir grup ise belirli bir
nedenlerinin olmadigim belirtmislerdir.

Firmadaki otokratik yapi, Oneri 6diil sistemi iiz erinde etkilidir. Gegen yil
kag oOneri yaptig1 soruldugunda isgilerden bazlar1 ‘Omneri veriyorum, maliyet
diigtiriiyorum ama kendime yiik bindiriyorum. Benim tizerimdeki yiik arttik¢a
artik oneri vermek istemiyorum ¢iinkii bana insan gibi davranilmiyor, mesela
bize “is mi yapiyorsunuz, bir diigmeye bastyorsunuz sizin yaptiginiz isi herkes
yapar” diyorlar. O yiizden artik oneri falan vermiyorum’ , ‘Yazili oneri
vermiyorum ¢tinkii bir sorun olursa bana donebilir. sorumluluk benim
omzumda kalir. Sonu¢ olumluysa sahiplenirler, olumsuzsa hesabr bize
ctkartirlar. Ben de sozlii oneri verip zaman kazanyyorum’ gibi ifadeler,
firmadaki hiyerarsinin ve yonetimle isciler arasindaki kopuklugun isgilerin
davramiglarmda ne derece etkili oldugunu gostermektedir.

Parcalar1 zamaninda yetistirmek baskisi altinda olan ¢aliganlarin ¢alisma
zamani i¢inde, vardiya bitislerinde yazigarak da olsa oneri vermelerinin bir
zorunluluk olmasi, Imai’nin (1986) “TKY tekniklerinin uygulanmasinin
onceden ‘bos zaman’ olan siirede yapilabilecek olan goérevlerin veya islerin
sayisin1 dramatik olarak artirdigi” seklindeki goriisiinii destekler nitelikte
oldugu sdylenebilir. Oneri sistemi ayrica TKY gurularmm (Deming, 1986;
Feigenbaum, 1991) ileri siirdiigii gibi, vasifh is¢ilerin bile iiretim alaninda bos
gezmemeleri gerektigi, bu nedenle onlara mesgul olacaklar1 bir ig bulunup
verilmesi gerektigi diisiincelerinin uygulamaya gecmis halidir ve bu da
kontroliin sadece ¢alisanlarin bedenlerine degil, aym zamanda zihinlerine de
yonelik oldugunu gostermektedir.

Iscilerin katilimi, demokratik bir katilm olmaktan uzaktir. Iscilerin ne
diizeyd eve hangi alanlarda yetkilendirilecegi gibi, hangi konularda, ne zaman,
ne kadar ve ne sekilde katilimda bulunabilecekleri de yonetim tarafindan
belirlenmigtir. Yonetim bu siire¢ iginde iscilerin, kendi ¢alisma kosullarmi
dogrudan etkileyecek konulardaki kararlara katilmalarina yonelik bir yaklagim
sergilememis ve is¢i katilimini iirtin kalitesi gelistirme veya maliyet diiglirme
konularinda verilecek Onerilerle smirlanmistir. Bu bulgu, orgiitsel hayat
konusunda mekanik bir yaklasim benimseyen yoneticilerin, genellikle
calisanlarin yetkilendirilmesini ¢ok dar bigimde yorumladigi ve yetkilendirme
ve katilimi, c¢aliganlarm giiciinii ve etkisini artwrmaktan c¢ok {iretimin
iyilestirilmesi ile ilgili bilgileri yonetime aktarmalarmi saglamak igin
kullandig: tezini (Sewell, 1998, 5.403) dogrulamaktadir.
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Hiyerarsik Basamaklarin Azaltilmasi

Karar-alma siirecinin demokratiklestirildigi bir caligma ortaminda az
sayida hiyerarsik basamak olmas1 beklenir. Aragtirmanin yapildigi firmada ise
sekiz hiyerarsik basamak bulunmaktadir. Bu basamaklar genel miidiir; bolim
direktorleri, boliim miidiirleri, boliim sefleri, siyah kusaklar, yesil kusaklar,
par¢a miihendisleri, sefler (ustabaslar1) seklinde siralanmaktadir. Bu siralama
icinde yalnizca sefler mavi yakali g¢alisanlardir. Bu basamaklardan siyah ve
yesil kusaklar, oOrgiitsel yap1 icinde onceden yer almayan, uygulanan kalite
gelistirme teknikleriyle ilgili olarak sonradan olusan basamaklardir. Baska bir
deyisle, TKY hiyerarsik basamaklar1 azaltacagmna, kendi hiyerarsisini ve
biirokrasisini yaratmaktadir.

Orneklemin %42’si karar alma siirecine katilmadigin belirttigi halde, sa-
dece ticte biri karar alma yetkilerinin yetersiz oldugu goriisiindedir. Baska bir
deyisle, iscilerin yalmzca %140 kendi isiyle ilgili kararlar1 kendi aldigim
belirtmis, ama 6rneklemin yarisindan fazlasi karar alma siirecindeki yetkisini
yeterli bulmus, %7’si ise kesinlikle yeterli bulmustur. Iscilerin karar alma
stirecinde ¢ok fazla etkiye sahip olmadiklar1 halde yetkilerini yeterli bulmala-
rmm nedeni, firmadaki piramit tipi hiyerarsik orgiitsel yap1 olarak goriilebilir.
Bagka bir deyisle, sekiz farkli hiyerarsik basamak, kendi {istlerinde karar alabi-
lecek ¢ok fazla sayida insan oldugunu gostermektedir. Hiyerarsik basamakla-
rin fazlaligi, gocugunun da ayni igi yapmasin isteyip istemedigi soruldugunda
bir ig¢inin verdigi ‘benim gibi alti-yedi amir altinda olmaswmn, en fazla bir-iki
amir altinda olsun’ yanitinda ve bu firmada ¢alismanin en sevmedigi yonii
soruldugunda bir baska is¢inin verdigi ‘¢ok fazla yonetici var, stkbogaz edili-
yoruz’ yamtinda da goriilmektedir.

Incelenen firmada, yoneticiler ve isgiler arasinda belirgin bir iletisgim ko-
puklugu oldugu gdzlemlenmistir. Orneklemin %49’u firmada yiiksek diizeyde
hiyerarsi oldugunu diistinmektedir. Hiyerarsiyi diisiik diizeyde algilayanlar,
firmanin kurulusundan bu yana burada ¢aligmakta olan kidemli is¢ilerdir. Fir-
mada ortalama ¢alisma siireleri 15 yilin iizerinde olan kidemli is¢iler 6rneklem
geneliyle karsilastirildiginda hem orgiitsel kimlige hem de yonetime yonelik
olarak daha olumlu tutumlar sergilemektedirler. Kidemli iscilerin biiyiik ¢o-
gunlugu su anki yoneticileri gen¢ mithendisler olduklar giinden bu yana tani-
maktadirlar. Bu durum énemlidir, ¢iinkii “diisiik diizeyde” algilanan hiyerarsi-
nin nesnel bir gézleme dayanmayabildigini; bu alginin nedenlerinden birinin
kisisel yakimlik olabildigini gostermektedir.

Firmada algilanan hiyerarsi diizeyi ile yoneticiler ve isgiler arasindaki
iligkilerden duyulan memnuniyet diizeyi (r=-,690; sig=0,000); vasiflarim
kullanabilme olanaklarindan duyulan memnuniyet diizeyi (r=-,447;
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sig=0,000); su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet diizeyi (r=-,444;
sig=0,000); tcretlerden duyulan memnuniyet diizeyi (r=-,430 ;sig=0,000)
basta olmak iizere ig tatminine iligkin bir dizi 6ge arasinda orta siddette iliski
oldugu tespit edilmistir. Bagka bir deyisle, hiyerarsiyi yiiksek algilayan isgiler
iglerine iligkin bir dizi konuda orneklem genelinden daha diisiik diizeyde
memnuniyet duymaktadirlar. Firmada hiyerarsiyi yiiksek algilayan isgiler,
yoneticilerle aralarindaki iliskiden belirgin sekilde daha az memnuniyet
duymakta ve yonetimi 6zellikle iscilerin sorunlariyla ilgilenme ve iscilere adil
davranma konularinda Orneklem geneline oranla basarisiz bulmaktadirlar.
Sonug olarak, hiyerarsiyi yiiksek bulan iscilerin ancak iicte biri su anki
yoneticilerden memnundur.

Iscilere, yonetimle yasadiklari en énemli sorun soruldugunda, isciler icin
en 6nemli sorunlarin “iletisim ve diyalog problemleri” (%68); “kat1 davrams-
lar ve baski” (%20); “yoneticilerin galiganlari tigiincli sahislardan elde ettikleri
bilgilere dayanarak degerlendirmelerinden duyulan sikint1” (%8) ve “perfor-
mans degerlendirmelerinde adaletsizlik ve esitsizlik” (%4) oldugu goriilmek-
tedir. Firmanin en sevilmeyen ozellikleri icinde ‘yonetimle aramizda kopukluk
olmasi, stresli olmasr’, ‘amirlerle aramizda kopukluk olmasi, diyalog proble-
mi’, ‘iletisimsizlik, esnek ¢alismamn olmaywsr’, ‘anlagilamama sorunu’, ‘¢ok
aswr disiplin’, ‘yoneticilerle is¢iler arasindaki hiyerarsi’, ‘beyaz yaka ve mavi
yaka arasinda u¢urum olmast’, ‘askeriye gibi yonetilmesi’ gibi 6zelliklerin
sayilmasi da iletisim problemlerinin isgiler i¢cin ne derece dnemli oldugunu
gostermektedir. Yoneticilerle ilgili karsilastiklar1 sorunlar iginde iletisimsizlik
sorunundan bahsederken de ¢alisanlar ‘yonetimle hi¢ diyalogumuz yok, ikinci
kata ¢ikmamiz yasak, birinci amire bilgi vermeden ¢ikamiyoruz’, ‘yukariya
ilettigimiz seylerin bazilart gitmiyor’, ‘korkuyla diyalog kurulunca yonetici
duymak istedigini duyuyor. Fikirlerimizi kabul ettiremiyoruz’ gibi ifadeler
kullanmiglardir. Ayrica ‘dinlememe; bir sorunumuz var mi diye sorulmuyor,
birebir ben yukar: ¢iksam dinlerler ama o da ¢ok zor’ ve ‘bir sey séyleyecek
olsan yukari ¢ikip da istedigin kisiye soyleyemezsin, yasak’ ifadeleri, yonetim-
le calisanlar arasindaki yapisal hiyerarsinin ortadan kalkmasi durumunda,
baska bir deyisle ¢aliganlarin soylemek istediklerini soylemek istedikleri kisi-
lere soyleyebilmeleri durumunda sorunlarin ¢dziilebilecegine iliskin inancini
gostermektedir. Bunun yaninda, firmada genel olarak yonetim ve isgiler ara-
simndaki hiyerarsinin yami sira, yoneticilerin kendi aralarndaki hiyerarsinin
isciler lizerindeki etkisi de dikkat ¢ekicidir. Bir ig¢i bu durumu soyle aktarmis-
tir: ‘bir miihendisin yénetici karsisinda titredigini gordiim, bu da yoneticile-
rin asw yetkilendirilmelerinden kaynaklaniyor’.

Isciler yonetimle aralarinda biz/onlar seklinde ifade edilen ayrimmin siir-
diigiinii diistinmekte ve bu durumdan rahatsiz olduklarimi belirtmektedirler:
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“vilbast kutlama kokteylinde fabrikada beyaz ve mavi yakalilar birlikte fabri-
kada kutlama yaptik, ama sonra bir tane de misafirhanede sadece beyaz yaka-
lilar icin kokteyl yapilmis, madem 6yle buraya hi¢ gelip bizimle kutlamasmnlar,
biz kendi yilbasimizi kutlariz.”. Diger taraftan, yoneticilerle yapilan miilakat-
larda baz1 yoneticilerin ‘genel olarak yonetimin koordinasyonuyla iligkisi ol-
dukga iyi, yani hepimiz aym kiiltiirde yetigtigimiz ve aymi dili konustugumuz
icin ¢ok biiyiik problemler olmuyor’ gibi ifadelerle beyaz yakali galisanlarla
onemli sorunlar yagamadiklarini belirtirken, mavi yakal ¢alisanlar i¢in ‘calis-
tirmak zorunda oldugun kisinin Tiirkiye nin sahip oldugu insan kalitesiyle ¢ok
fazla uyusmadigim goriiyorsun yani en onemli sey o insanlart birka¢ basamak
yukari ¢ikarabilmek her seyden once anlayis olarak yaklasim olarak tarz ola-
rak oraya ¢itkarmak en biiyiik sorun o’ gibi ifadeler kullanmalari, TKY nin
ortadan kaldirmaya calistig1 biz/onlar ayrimmin ydnetim i¢inde bile ortadan
kalkmadigini gostermektedir. Bu da Boje ve Winsor’un (1993) TKY nin yo-
netimin ve isgiiciiniin “aym tarafta oldugu illiizyonunu” yarattig1 goriisiinii
desteklemektedir.

Genel is memnuniyetini en siddetle etkileyen ii¢ degiskenin, is¢ilerin yo-
netimi is¢ilere adil davranma konusunda basarili bulma diizeyleri (r=.492;
sig.=0.005); iscilerin sorunlartyla ilgilenme konusunda basarili bulma diizeyle-
ri(r=.463; sig.=0.005) ve calisma saatlerinden duyulan memnuniyet diizeyi
(r=.450; sig.=0,000) olmasi da otokratik yonetim davraniginin isgiler iizerin-
deki etkisini gostermektedir. Genel iy memnuniyeti ile iicret arasindaki iligki
(r=-.442; sig.=0.005); genel is tatmini ile yonetim davramsma iliskin deger-
lendirmeler arasindaki iliskiden daha zayiftir. Tiirkiye gibi diisiik ticret, kotii
calisma kosullar1 ve is gilivencesinden yoksun olmakla karakterize edilen
enformal sektdriin igglicli piyasasma hakim oldugu bir iilkede yapilan bir ¢a-
lismada yoneticilerle iliskilerin iicretin 6niine gegecek kadar onemli olmasi,
hiyerarsinin c¢alisanlar {izerindeki etkisinin siddetini gdstermek icin yeterli
olacaktr.

TKY calisanlarin katilimini, hiyerarsinin ortadan kalkmasmi ve yalin yo-
netimi gerektirdigi halde bunlarin saglanamamasi, Helper’in (1995), Meksi-
ka’daki fabrikalar i¢in kullandig1 ve Nichols ve Sugur’un (2004) Tiirkiye’deki
duruma tam olarak uydugunu belirttikleri ‘tepeden kaizen’ kavramina benzer
bir ‘tepeden TKY nin s6z konusu oldugunu gostermektedir. Baska bir deyisle
kalite, calisanlarin uygulamalar1 gereken bir takim siireclerden ibaret hale
gelmistir. Bazi ¢aliganlarin TKY’yi ne derece benimsedikleri soruldugunda
verdikleri ‘Kaliteyi benimsemek zorundayiz’, ‘kaliteyi benimsemek bir imaj
olarak gerekli’, ‘TKYyi benimsesem de benimsemesem de yapmak zorunda-
yim’ seklindeki yanitlar da ‘tepeden TKY’ kavrammin gecerliligi konusunda
ipuclart vermektedir. Ayrica ‘TKY'yi benimsemek zorundayiz, benimsemezsek
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pargalara, oradan da bize yansir’ ifadesi de TKY sOyleminin hangi sartlarda
benimsendigini agikca gostermektedir. Baska bir deyisle, TKY her zaman
iscilerin giicii i¢sellestirmelerini saglayamasa bile, isgiicli piyasalarindaki ko-
sullarin da yardimiyla bir riza olusturabilmektedir.

Iscilerin kalite gelistirme tekniklerine dahil olmasinin en énemli sonugla-
ridan biri, is yliklerindeki ve is yogunluklarindaki artigtir. Bunun nedeni bir
yandan iiriin kalitesinin artmas1 sonucunda firmanin rekabet edilebilirliginin
ve dolaysiyla aldig1 siparislerin artirmasi, diger yandan kalite gelistirme tek-
nikleri nedeniyle, 6l¢iim, kontrol veya 6neri verme gibi 6nceden varolmayan
bazi gorevlerin ortaya ¢ikmasidir. Bir is¢inin ‘6l¢iimlerin hepsini tek tek yap-
mak ¢ok zaman aliyor, isi de zamaninda yetistirmek zorundayim, hepsini 6l-
¢lince parg¢a stiresi artiyor, o yiizden ol¢miis gibi OK bastyorum, bir¢ok insan
bunu yapyor ¢iinkii hem hepsini 6l¢iip hem de par¢ayr zamaninda yetistirmek
zor, hiz arttikca kalite diisiiyor’ seklindeki ifadesi, hem is yogunlugundaki
artis1, hem de bu artisin her zaman kalite diizeyiyle dogru orantili olmayabile-
cegini gdstermektedir. Orneklemin %52’si is yiikiinii ‘agir’, %481 ‘cok agir’
bulmakta, benzer sekilde is yogunlugunu da Grneklemin %62’si ‘fazla’,
%38’1 de ‘cok fazla’ buldugu ve bunu siklikla bir stres kaynagi olarak belirt-
tikleri halde, islerini kaybetme korkusu artan is yogunluguna riza gosterme-
lerini saglamaktadir. Bu durumu bazi isgileri su sekilde ifade etmektedirler:
“stres artiyor, is¢i fazla, is az, is olmaywnca rahatsiz oluyoruz”, “is yogunlu-
gunun fazla olmasi issizlikten iyidir”, “isin ¢cok az oldugu zamanlar oldu,
buraya gelip aksama kadar oturup eve gidiyorduk, ... boyle siirerse isten
¢tkarilanlar olacagin biliyorduk, o yiizden isin yogunlugunun yiiksek olmasi

i

Yonetim, Oneri-0diil sistemi aracilifiyla iscileri kaliteye dahil etmeye
calisirken, kaliteyi sadece iirlin kalitesi olarak yorumlamakta ve caligma
ortaminin kalitesi {izerinde hassasiyet gostermemektedir. Ornegin, iscilere is
eldivenleri saglanmakta, ancak isciler bu eldivenlerle bilgisayarli tezgahlarin
klavyelerini kullanamamaktadirlar. Bu nedenle is¢ilerin biiyiik ¢ogunlugu
eldivensiz ¢aligmakta ve zararl kimyasallarla temas etmektedir. Baska bir
deyisle, firma iscilere is glivenligine yonelik donamimi saglamakta, ama bu
donamimin kullanilmasi i¢in herhangi bir yaptirim uygulamamaktadir. Her ne
kadar firma is¢ilerine 6zel saglik sigortasi yaptirtyor olsa da, bu durum ¢alisma
ortammin ve ig¢inin kalitesinin agikca iiriin kalitesinin golgesinde kaldigini
gostermektedir.

Isci kalitesinin iiriin kalitesinin gdlgesinde kalmasimin bir diger gdstergesi
de, iscilerin firma ic¢inde aldiklar1 egitimin sadece iiriinlerin islenmesi veya
temizlenmesiyle ilgili teknik siireclerle kisith olmasidir. Iscilere egitim almak
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istedikleri bir konu olup olmadigi soruldugunda, &rneklemin %32’si
‘parcalarin motor {izerinde nereye takildigi ve tam olarak ne islev gordiigii’
ile ilgili egitim almak istedigini belirtmistir; bagka bir deyisle bu egitim
TKY’nin amaglarindan biri olan ‘liretim siirecinin tiim asamalarma hakim
iscileri’ yaratamamaktadir. Ayrica Orneklemin %32°si CNC programiyla
ilgili egitim almak istediklerini; %20’si programlar ve operasyon semalar1
Ingilizce yazildig1 i¢in Ingilizce egitimi almak istediklerini belirtmislerdir.
Geri kalan %16°lik kisim ise genel olarak psikolojik bilgiler, konsantrasyon
saglama, vatandaslhik ve hukuk bilgileri ile ilgili egitim almak istediklerini
belirtmiglerdir. Ancak firmanin mevcut egitim programlarinda ve kisa
vadede ileriye yonelik egitim planlarinda yukarida sayilan konulardan
herhangi biri yoktur.

Firmadaki otokratik kiiltiiriin, is¢ilerin yetkilendirilmesini ve 6zerklik
kazanmasini engellemekte ve fabrikada “korku kiiltiiriinii” yeniden iiretmek-
te oldugu sdylenebilir. incelenen firmada, literatiirde ileri siiriildiigii gibi
Toplam Kalite Yonetimi ve altindaki teknikler araciligiyla firmadaki hiye-
rarsik yapinin ortadan kalkmasi veya azalmasi s6z konusu olmamustir; ¢linkii
iscilerin yetkilendirilememesi, seslerini duyuracak giligten yoksun kalmalar
anlamina geldigi i¢in, yiiksek diizeyde hiyerarsiye neden olmaktadir.

Aragtirmamin  bulgulari, TKY tekniklerinin endiistriyel iligkilerin demok-
ratiklesmesinden ¢ok is yogunlasmasi ile sonuglanma egiliminde oldugu sek-
lindeki goriisle (Webb, 1995; Steingard ve Fitzgibbons, 1993; Warhurst ve
Thompson, 1998:9) paralellik gostermektedir ve TKY’nin biiyiik dlcekli
doniistimler gerceklestiremedigi, ancak varolan orgiitsel bigim ve uygulama-
larda kiiciik degisimler yaratabilecegi Harley’nin (1994:44), orgiitlerdeki gii¢
iligkilerini radikal bir sekilde degistirmedigi Sewell’in (1998) ve yoneticile-
rin TKYyi orgiitteki hiyerarsik yapilar1 degistirecek sekilde degil, yeniden-
iiretecek sekilde uyguladiklar1 (Rotschild ve Ollilainen 1999; Knights ve
McCabe 1997) goriislerini destekler niteliktedir.

TKY ve Sendikalar

Toplam Kalite literatiiriindeki olumlayic1 yaklagim, sendikalar1 énemsiz
gormiis (Deming 1986); negatif bir bakis acisiyla yansitmig (Imai 1986) veya
orgiitler icinde ¢ikar catigmasi olmadigi goriisiine dayanarak sendikalara
ihtiyag olmadigmi savunmustur (Ishikawa 1985). Diger taraftan elestirel
yaklasim, TKY yi sendikalar1 par¢alama veya tehdit etmeye yonelik bir arag
olarak degerlendirmis, calisanlarin kendileri yogunlagsmis ¢aligma temposuna
maruz kaldiklar1 halde orgiitiin karliligiyla gittikce daha ilgili hale geldiklerini
ve artan ig yogunluguna kars1 direnme potansiyellerinin yonetimin ¢ikarlartyla
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girdikleri dayanigma tarafindan ortadan kaldirildigim ileri stirerek TKY nin
sendikalar1 gergek anlamda disladigini belirtmistir (McArdle ve dig. 1995:66-
67).

Firmada kurulusundan itibaren tek sendikalasma girisimi 1993 yilinda
Tiirk Metal tarafindan gerceklestirilmis, ancak basarili olmamustir. Calisanlara
firmanm Amerikal ortaginin sendika istemedigi bildirilmistir ve bundan son-
raki tarihlerde bagka bir sendikalagma girisimi olmamigtir. Bununla birlikte
firma, sendikay1 fabrikadan uzak tutma stratejisi olarak, sendikal sdzlesmeleri
takip etmekte ve sozlesmelerle kabul edilen talepleri benimsemektedir. Sendi-
kanin saglayacag: avantajlar1 is¢ilere kendisi saglayarak hem sendikalilasma
taleplerinin oniinii kesmekte hem de c¢alisanlarin firmaya bagimlihigim artir-
maktadir. Firma, sendikanin saglayacagi faydalar ¢alisanlara kendisinin sun-
dugunun altim ¢izmekte ve isgilerin sendikalasma talepleri olmadigini belirt-
mektedir. Bununla birlikte, bazi is¢iler ‘sendikali olmak isteyince isten atilyyo-
ruz’, ‘93 ’te sendika kurmaya ¢alistilar, kurmaya ¢alisanlar istifaya zorland,
tehdit edildi. Yonetim “Amerikalilar istemiyor” diyor ama oyle degil’ seklin-
deki ifadeleriyle bazi ipuglar1 vermektedirler.

TKY potansiyel olarak sendikalar1 gesitli yollarla tehdit eder. ilk olarak,
Kalite Gelistirme ve Kalite Eylem Takimlari, is¢ilerin sorunlarmi ve fikirlerini
dolaysiz olarak yonetime iletmelerini saglayarak sendika temsilcilerinin
islevini ortadan kaldurr. Ikinci olarak, ydnetimin kurumlarina giderek artan bir
sekilde dahil oldugu i¢in, sendikalar iiyelerinin géziinde yonetimin bir pargasi
olarak ya da yOnetimle ortaklik icinde tamimlanma riski tasirlar. Dahasi,
yonetime daha cok dahil olduk¢a, sendika temsilcileri yonetimin diinya
goriislerini paylasmaya ve sonucta da iiyelerine en iyi sekilde hizmet
edemeyecek sekilde davranmaya baglayabilirler. (McCabe 1999:677).
Bununla birlikte, iscilerin sorunlarim1i dolaysiz olarak yonetimdeki cesitli
kademelere aktaramadiklar1 ve karar-alma siirecine dahil olamadiklar1 bir
caligma ortaminda firmanm sendikalarin saglayabilecegi faydalar1 kendisinin
sagladigim1 sOyleyerek sendika karsiti tavir almasi, sendikalarin iscilere
sagladig: faydalar1 sadece ekonomik diizeye indirgemektir. Bagka bir deyisle,
sendikalarin igyerinin demokratiklesmesi konusunda saglayacagi faydalar
gormezden gelinmektedir. Bu durumda TKY bir yandan yonetim ve isg¢ilerin
ayni takimin tiyeleri oldugu ve is¢ilerin yetkilendirilip katilimda bulunduklar
icin ig¢ileri temsil edecek bir araciya ihtiya¢ olmadigi diisiincesine dayanarak
bir sendikasizlastirma stratejisi kullanmakta, diger yandan ger¢ek anlamda bir
yetkilendirme ve katilim saglamayarak is¢ileri edilgenlestirmektedir. Bu da bu
aragtirma Orneginde TKY’nin endiistriyel demokrasiye giden yollardan biri
olmadiginin gostergelerinden biri olarak kabul edilebilir.
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TKY’ye katilimi onemseyen sendikalarin sorunlari, bagimsizliklarm
kaybetme korkusundan kaynaklanmaktadir (McCabe 1999:669). Yeni
yOnetim metotlarina dahil olmanin, sendikamin bagimsizligma golge
diisiirecegi de aciktir (Black ve McCabe 1998). Bu da sendikalasmanin her
kosulda iscilerin lehine sonug vermeyecegi anlamma gelir. Ozellikle yeni
yonetim teknikleri altinda varliklarim siirdiirme ¢abasinda olan sendikalar, sar1
sendikacilik tehlikesi yaratabilir veya yonetimle isbirligi yapmak adina
iscilerin denetimini gdrevine soyunabilirler. Baska bir deyisle, sendikalar
marjinalize edilmeyip sisteme dahil edilseler bile, bu durum sendikay1
yonetimin bakis agisimi paylagsmaya itecek ve isci sinifinin ekonomik ve
sosyal c¢ikarlarmi savunan bir meslek oOrgiitii olan sendikanin dogasinin
degismesi anlamina gelecektir.

SONUC

Makro diizeyde endiistriyel demokrasi incelenirken, bunu saglayan araglar
olarak is yasalar1 ve sendikalar ele almabilir. Ancak mikro diizeyde endiistriyel
demokrasi, baska bir deyisle isyeri demokrasisi incelenecekse, bunun araci
olarak ig¢i katilimimi saglayacagi ileri siiriilen teknikler incelenmelidir. Ancak,
TKY gibi katilimer bir ¢alisma ortanmu yaratmaya calisan yontemlerde,
katilmin hangi konularda ve ne diizeyde gergeklesecegini kimin belirledigi ve
bu siirecte yetkilendirme ve katilimin amacini ne olarak kabul ettigi son derece
onemlidir. Calisan katilmimi amaglayan uygulamalarda is¢ilerin ne sekilde
katilmda bulunmak istedikleri, hangi konularda 6zellikle s6z sahibi olmak
istedikleri geri planda kaldig1 ve yonetim merkezli diizenlemeler araciligryla
katilm da yapilmasi1 gereken islerin bir pargasi haline geldigi siirece
demokratik bir katiimdan bahsetmek zor olacaktir. Isciler, isveren tarafindan
yaratilan fanusun digia ¢ikamamaktadirlar; igin bu tarzda orgiitlenmesi, ¢esitli
uygulamalarla  katilmi  zorunlu bir sekilde saglasa da isyerini
demokratiklestirme amacindan oldukga uzaktir.

Aragtirmanin yapildigi firma, Ulusal Kalite Odiilii'ne sahip olan, formal
sektorde yer alan ve TKY uygulamalarinin basariyla yiirtitiilmesi i¢in gerekli
altyapiya sahip olan bir firmadir. Firmada TKY’nin kati1 6geleri basariyla
uygulanmakta ve sonuglari da verimlilige son derece etkili bir sekilde
yansimaktadir. TKY nin esnek 6geleri de firmada uygulanr gériinmektedir,
ancak iletisim kopuklugundan ve hiyerarsiden kaynaklanan engeller nedeniyle
calisanlarin yetkilendirilme ve katilim diizeyleri diistiktiir.

TKY’nin firmalara sagladigi maliyet azaltma ve rekabet edebilirlikte artis
gibi c¢esitli avantajlar, aslinda is yogunlugunun artisina neden olan
uygulamalarin sonucudur. Bir yandan artan is yiiki, diger yandan maliyet
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diisiirmeye yonelik oneri-0diil sistemi, kalitenin yonetimden ¢ok is¢ilerin isi
haline geldigini gostermektedir.  Iscilerin kaliteyi benimseme —ya da
benimsemis gibi goriinmelerinin nedeni ise kendilerini kaliteye dahil
hissetmeleri degil, firmaya bagimli olmalaridir. Kalite uygulamalarimimn
firmaya sagladigi rekabet avantaji, is ylkiinil artirmakta, ve artan is yiikii de
isciler icin is giivencesi anlamina gelmektedir. Isciler ya bireysel olarak isten
cikarilma korkusu nedeniyle kendi kendilerine hata yapmalarini 6nleyecek
tedbirler aramakta, ya da genel olarak is yogunlugunun azalmasi sonucunda
muhtemel bir isten ¢ikarma yasanmamasi i¢in parcgalarda islem siiresini
azaltarak daha ¢ok is yapabilmenin yollarim1 aramaktadirlar. Ister kisisel
hatadan, ister i yogunlugunun azalmasindan kaynaklansin, isgiler sisteme
katilarak kendilerini muhtemel bir igsizlikten korumaya caligmaktadirlar.
Isten ¢ikarilma korkusu sadece isgiicii piyasasinn itici kosullarindan degil,
yonetimin ¢alisanlarin ikame edilebilir olduklarim kendilerine siirekli
hatirlatmasindan da kaynaklanir goriinmektedir. Baska bir deyisle
aragtirmanin  yapildigi firmada c¢alisanlar, isgiicii piyasasmin koti
kosullartyla karsilagsmamak icin digsar1 ¢ikmak istemedikleri bir fabrikada
kapiya dogru itilmekte ve iceride kalabilmek igin kalite uygulamalarina
tutunmaktadirlar.

Sonu¢ olarak, bir tarafta isgiicii piyasalarinin baskisi, diger tarafta
firmadaki hiyerarsi, yonetime iscileri kalite uygulamalarma dahil edecek giicii
saglamaktadir. Her ne kadar is¢iler kalite uygulamalarina dahil olsalar da, az
bir kismu TKY sloganlarmmn tasidig: fikirlere katilmakta ve bu orgiitsel yap1
altinda baska bir sanslar1 olmadigi i¢in TKY’yi benimsemekte ya da
benimsemis goriinmektedirler. Hiyerarsik yap1 ve is¢i 6zerkliginin olmayisi
nedeniyle isgiler kaliteyi, yapmalar1 gereken bir is olarak goérmekte ve bir
‘yasam tarzi’ olarak benimsememektedirler.

Incelenen firma 6rneginde TKY orgiitteki hiyerarsiyi azaltmamakta, bu
nedenle de is¢ilerle yonetim arasindaki biz-onlar ayrim ortadan kalkmamak-
tadir. Aragtirmanin verileri, olumlayici yaklasgimin TKY’nin hiyerarsik ve
biirokratik kontrol yapilarini ortadan kaldiracag1 ve daha 6zerk, katilime1 ve
demokratik bir ¢alisma ortami yaratacagi seklindeki iddialarini destekleme-
mektedir. Ancak, TKY uygulamalariyla birlikte is yogunlugunun, sémiiriiniin
ve denetimin artacagini ileri siiren elestirel yaklagimin iddialarii destekler
niteliktedir. Kalite uygulamalarmm firmalarin rekabet edilebilirligini artirmasi
ve iggileri, islerini yapmaya ancak yetecek zaman iginde Onerilere zaman
ayirmaya zorlamasi, is yogunlugunun artmasina neden olmakta, ve kullanilan
miihiirlii sistem (CVP) araciligiyla de is¢ilerin iizerindeki denetim ve kontrol
agirlasmaktadir.
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TKY’nin kat1 ve esnek Ogelerinin birlikte uygulanmasmm endiistriyel
demokrasiye katkisi olabilir. Ancak, yoneticilerle isciler arasindaki biz-onlar
ayriminin ortadan kaldirilmadigi, kalite kavrammin sadece iirlin kalitesine
indirgendigi ve is¢i katiliminin, maliyet diisiirme odakli uygulanip is¢ilerin
kendi caligma kosullarmi etkileyecek onemli konularm disinda kaldigi bir
TKY anlayisimmn endiistriyel demokrasiye katkida bulunmasinin oldukg¢a giic
oldugu aciktir. Oncelikle, TKY’nin ¢alisma yasamuni, iscilerine isgiicii
piyasasinda ender rastlanan bazi kazanimlar1 saglayabilen ve TKY nin kati
yonleri sayesinde ulusal ve uluslararasi kalite odiillerine sahip olan lider bir
formal sektor firmasinda demokratiklestirememesi, ¢cogu bu olanaklara sahip
olmayan firmalarda uygulanan TKY ve benzeri yeni yonetim tekniklerinin
endiistriyel demokrasiye ne derece katkida bulunacaginin ipuglarim
vermektedir. Ikincisi, bir isyerinde isyeri demokrasisinin saglanmasi,
heterojen bir yapiya sahip olan makro endiistriyel diizeyde endiistriyel
demokrasinin saglandiginin isareti olarak kabul edilmemelidir. TKY gibi
yonetim tekniklerinin en basarihi sekilde uygulandigi firmalarin genellikle
cokuluslu ortaklara ait, biiylik Olgekli ve ihra¢ yonelimli firmalar oldugu
dikkate alindiginda, bu tekniklerin &zellikle de ekonomilerinde enformal
sektorlin basat oldugu fglincii diinya iilkelerinde endiistriyel demokrasiye
ulagmada etkili yontemler olmasim beklemek anlamsizlagmaktadir.

SUMMARY

Management techniques which aim to increase worker involvement are
important tools for industrial democracy and TQM plays an important role in
implementing these techniques. Yet, it is vital to know who determines the
extent and scope of involvement and what is aimed through empowerment and
involvement in this process. It is hard to mention a democratic involvement if
workers’ requests of the type of involvement are disregarded and if workers
are being told when, what and to what extent to get involved in. Such an
implementation would only add involvement to the ‘to do list’ of the workers
and wouldn’t provide an autonomous and creative work environment.
Although this type of an involvement could reach some of the managerial
goals, it is far from contributing to the democratization of the workplace.

The firm researched is a national and international awards-winning,
leading formal firm which has an accurate infrastructure that is needed for
successful TQM implementations. The hard aspects of TQM are successfully
implemented in the firm and the consequences are effectively reflected on the
productivity outcomes. The soft aspects of TQM also seem to be implemented
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in the firm, but due to the gap of communication and intense hierarchy, the
empowerment and involvement levels of the workers are low.

Drawing on the data, it is seen that workers do not adopt, they just seem to
adopt TQM, and the main reason of this is their dependency on the firm.
Providing the firm an important competitive advantage, TQM implementation
in the firm gives rise to an increase in workload. The increase in workload,
however, means job security for the workers. Workers try to protect
themselves from a possible dismissal either arising from individual defects
or a reduction in the workload. The reasons for the fear of unemployment are
mainly the repulsive force of the labour market and management’s reminders
to workers that they are replaceable.

In the firm researched, TQM fails to reduce the hierarchy in the firm, thus
the so-called us/them distinction between the managers and the workers is not
removed. The data does not support the contention of the mainstream
literature, which regards implementations of TQM practices would have a
positive impact upon work life by reducing the hierarchy in the organizations
through encouraging workers’ participation in decision-making processes
and empowerment. Findings indicate that TQM implementations increase
work load, work intensity and control of workers.

The findings indicate that empowerment and involvement practices do
not always positively affect the working life, and the success in the hard
aspects of TQM does not always mean success in the soft aspects. The fact
that TQM can not make contribution to workplace democracy even in an
award-winner formal sector firm with a strong infrastructure gives us clues
about the affects of TQM implementations on workplace democracy in less
powerful firms. Besides, firms which implement TQM successfully are
mainly large scaled, export-oriented multinational corporations, and it is
hard to expect TQM to be an industrial democracy tool in developing
countries whose economies are mainly driven by informal sector.
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