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Eski Western filmlerinde kasaba kasaba dolasip, terkipler satan sarlatanlara ¢okga
rastlanir. Bunlar filmlere, bir o kadar renk katan tiplemelerdir. Aslinda yaptiklar1 bir tiir
dolandiriciliktir. Sattiklart iksirin hicbir etkisi yoktur; hatta cogu zaman da siseler su ile
doludur. Ama halk bir bi¢cimde bunlara inanir ve bu iksirlerin etkisini kabul eder. Kimi zaman
filmde saticilar esas oglan tarafindan yakalanarak, sahtekarliklar1 halka ifsa edilir; kimi zaman
da bu saticilar geginmek i¢in baska sanslari kalmamuis, giizel esas kizin babasi roliindedir ve

biz biraz da actyarak yaptiklarini kabul ederiz.

Toplam kalite yonetimi giinliimiizde, isyerindeki sorunlar1 ¢ozmeye yonelik olarak bir
tiir her derde deva iksir olarak sunuluyor. Sunucular sarlatan m1 yoksa gercekten bir hikmetin

pesinde kosan ileri goriislii insanlik miicahitleri mi? Buna esas oglanlar karar versin!

ISBOLUMU VE UZMANLASMA

Modern anlamda y6netim olgusunun ortaya ¢ikmasi i¢in temel bazi doniisiimlerin
gerceklesmesi gerekmistir. Bunlarin basinda da standart iiretimi olanakli kilan standart parga
iiretimine ge¢is hayati 6nemdedir. Pargalar1 standart bir bi¢imde liretmeye basladiginizda
iriiniin tamamini da standartlastirma, dolayisiyla parcalayarak {iretme olanagina
kavusursunuz; bu da iiretim siireci iizerinde oynamaniza, liretim miktarina verimlilik ve
zaman temelli olarak istediginiz gibi miidahale etmenize olanak saglar. Standart parca
iiretimini olanakl1 kilan doniisiimiin dinamikleri ise makinal1 {iretimin aletli liretimin yerini
almasinda yatmaktadir. Makina her defasinda birbirinin tipatip ayn1 pargalari liretmenizi

olanakli kilar; oysa alet el becerisine bagli olarak her seferinde farkl farkl: {irtinleri ortaya

" Bu yazi Toplum ve Hekim dergisinde yayinlanacaktr.



¢ikartmaniza neden olur. Ustelik makina otomatige baglanmis bir is yaptigindan {iretim
stirecinde hiz ve zaman arasindaki iligkiyi yeniden kurgulamaniza yol agar. Makinanin hizi
iretim hattinin ve is¢inin ¢aligma hizin1 da belirleyen temel bir ritm haline gelir. Oysa aletli
liretim, siparige bagli olarak her defasinda siparis siiresini esas alir; liretim yapanin hiz1 ve
miisterinin aciliyeti goz onlinde bulundurularak {iretim siiresi uzar veya kisalir. Y1gin iiretimi
olanakli kilan sey de makine ve alet arasindaki bu temel farktan kaynaklanmaktadir. Makinali
iretim, montaj hattin1 ve montaj hatti da y1gin tiretimi olanakli kilmistir. Bu temel doniisiim
ylizy1lin en biiyiik bulusudur da ayn1 zamanda ve bizim {iretim kurgumuz kadar tiikketim
kurgumuzu da yeniden sekillendirmis; fabrikasyon hazir iiriine dayali bir tiiketim kalibinin

hayatimizin her alaninda hakim olmasina yol agmuistir.

Diinyanin yeni mimari1 montaj hatti ¢ok basit bir prensip etrafinda orgiitlenmis bir {iretim
tarzidir; buna gore, birbirinin ayn1 standart parcalari ireten makinalar ard arda eklenmekte ve
bir yiirliyen bant sistemiyle de makinalarda tiretilmis pargalar yine makinalar yardimiyla
birbirine monte edilmektedir. Ancak bu miithis icat ayni1 zamanda da bir ucubedir, ¢linkii
insanlar1 makinalagtirmakta, {iretim siirecinde basit birbirini yineleyen isleri yapmaya

mahkum etmektedir.

Kalite kontrolii olgusu da montaj hattinin bir sonucudur. Kendi hizinda ¢alisan ve her
provada diktigi ceketin kontroliinii yapan terzi i¢in istatistiksel kalite kontrolii yontemlerine
gereksinim yoktur. Clinkii yaptigi iste bir bozukluk oldugunda ilk 6nce iiretimi yapanin
kendisi fark edecektir ve istedigi an miidahale ederek yanligini diizeltebilecektir. Oysa montaj
hattinda tiretim, kelimenin tam anlamiyla “kim vurduya gitmektedir”. Yaptig1 isin tamami
konusunda en ufak bir bilgisi olmayan is¢iler, ¢ikan iirliniin kalitesini kontrol edebilecek
yetkinlikte de degildir. Bu nedenle kalite kontrol departmanlar1, montaj hattindaki
isboliimiiniin bir pargasi olarak iiretim siirecine dahil olur. Eger olanakl1 ise hattin sonunda
¢ikan iiriiniin tamaminin, olanakli degilse, istatistiksel yontemler kullanilarak tiretimden
secilen drneklerin kalite kontroliinii yapilir. Ornegin konserve iiretimi, kalite kontrolii
stirecine iirliniin tamaminin katilamayacagi cinstendir. Tiim konserveler tenekelendikten sonra

acilip kontrol edilemeyecegine gore partilerden 6rnekler alinir ve bunlar kontrol edilir.

Kalite kontrolii birimleri genellikle dogrudan {ist yonetime bagli bir birim olarak ¢alisan
ve sevilmeyen birimlerdir. Clinkii ¢alisan, alin teri doken insanlarin hatalarini bulmak igin
ugrasirlar ve hatta eger hatalar kalici nitelikte ise hatay1 yapan elemanlar i¢in islerine son

verilmesine varincaya kadar giden bir dizi yaptirimlar1 dogurabilir.



Dolayistyla, kalite kontrolii olgusu Fordist montaj hattinin bir irlintidiir ve kalite
kontrolii yapilan her yerde y1gin liretim olmak zorundadir. Ciinkii kalite kontrolii isi, liretimin
standartlastirilmasi, daha sonra da bu standartlarin gerceklestirilip gergeklestirilmediginin
oOlgiilmesi ile ilgilidir. Standart bir {iretim ve {iretim siireci yoksa kalite kontroliiniin

yapilabilecegi bir ortam da yok demektir.

YONETIM YAZINI: “KORLERLE SAGIRLAR BiRBiRiNi AGIRLAR”

Fordist montaj hatt1 ortaya ¢iktiktan sonra isyerinde ¢alisanlarin igyerlerinde mutsuz
olduklari, isyerine aidiyet hissetmedikleri, kimi zaman da igyerlerine zarar vermeye
calistiklari, isyerlerindeki montonlugun calisanlart olumsuz etkiledigi saptanmistir. 1929°dan
itibaren etkisini gosteremeye baslayan davranis¢1 (neo-klasik) okul yazarlari, Ford ve
Taylor’u “insan korii” olmakla, “insanlara isyerlerinde birer makina gibi davranmakla”
suclamig, bunun yerine yoneticiler tarafindan daha “insancil” yaklasimlarin, insana daha ¢ok
deger veren yaklasimlarin sergilenmesi gerektigini savunmustur. Oncelikle isyerlerinde
insanlarin nasil daha fazla giidiilenebilecegi, grup dinamiginin ve isyerinde olumlu iliskilerin
bu siirecte ne tiir olumlu etkilerinin olacagini; daha sonra da c¢aliganlarin isyerlerinde karar
alma stirecine katilmasinin, demokratik yonetim tarzlarinin nasil yararli olacagini vurgulayip

durmuslardir.

Oysa sorunun kaynagi montaj hattinin, uzmanlagma ve isboliimiiniin kendisidir. 1930°1u
yillardan giliniimiize kadar etkisini gosteren yonetim okullarinin hemen hemen tiimii montaj
hattin1 veri kabul etmis, bu kosullar altinda ¢alisanlari nasil daha fazla giidiileyebiliriz, sosyo-
psiko teknikler yardimiyla nasil daha uyumlu ¢alisanlar yaratiriz, isyerindeki sorunlart nasil
en aza indirebiliriz diye diisiinmiislerdir. Ustelik bunu da ¢ok “bilimsel” bir bicimde

yapmiglardir.

Y 6netim alani, her zaman “bilimsel” ve “evrensel” dogrularin pesinde kosan bir alan
olmustur. Evrensellik ve bilimsellik iddias1 yonetim alaninin en biiyiik silahidir. Bu silah hem
gii¢ verir hem de ciiriim isler. Hatta kimi zaman islenen ciiriimleri gizlemek i¢in bile silah
kullanilabilir. Silah ne kadar iktidarsa yonetim yazin1 da o kadar iktidardir. En moda ve
baskin ideolojiler yonetim alaninda ¢alisan yazarlarin elinde birer “yasam felsefesine”
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doniislir. Yonetim alaninda kalem oynatanlar, kendilerine “ustalar”, “gurular” bulmaya da ¢ok



meraklidirlar. Ciinkii gii¢ ve iktidar mesihlerle ¢ogalir. Sonugta hem mesih, hem de Usta karh

cikar.

Ulkemizde de bu tiir mesihleri gérmek i¢in herhangi bir tarama motoruna “Toplam
Kalite YOnetimi” yazarak tarama yapmaniz yeterlidir. Gliniimiizde en gii¢lii yonetim
ideolojilerinden birisi olan Toplam Kalite Yonetimi, bu felsefeyi yayacak “goniilliilere”
milyarlar kazandirmaktadir. Tiirkiye’de onlarca sirket, yiizlerce yazar ve akademisyen,
Toplam Kalite Yonetimi felsefesini kamu ve 6zel sektor isletmelerinde ve kar amaci

giitmeyen Orgiitlerde yayarak “lilke ¢ikarina ve insanliga”, “ulusal ve evrensel demokrasi

yoluyla insanlarin 6zgiirlesmesine” hizmet etmektedir.

KALITE KONTROL YONTEMi OLARAK TOPLAM KALITE

Toplam kalite yonetimi, temel olarak kalite kontrolii islevini kalite kontrolii
departmanlarindan alip iiretim siirecinde, yani montaj hattinda is yapan ¢alisanlara ytikleme
ilkesine dayanir. Bu, ne atolye tipi iiretimde oldugu gibi “isin ehlinin tirettigi {irliniin garantisi
olmas siirecidir” (¢iinkii is hala yogun isboliimii altinda uzmanlasma ve vasifsizlagmaya
dayanilarak yapilir), ne de Fordist sistemde oldugu gibi kalite kontrolii isinde uzmanlagmis ve
montaj hattinin sonunda nihai iiriinii kontrol eden kisiler eliyle yapilir. Siire¢ herkesin kendi
yaptig1 isin kalitesinden sorumlu olmasi ve liretim bandinda bir 6nceki isten kendisine,
kendisinin de bir sonraki ¢alisana hatasiz is teslim etmesi ilkesine dayanir. Toplam kalite
yonetiminin 6nde gelen gurularindan birisi olan J.M. Juran (1989: 1-13)’a gore bu gelisme bir
“devrim”dir (revolution). Ciinkii klasik hata ayiklamaya dayali kalite kontrolii sisteminde,
ornegin Taylorist (Bell Sistemine dayali olarak ¢alisan) bir orgiitte toplam ¢alisanlarin
%10’undan fazlasin kalite kontrolii isinde gorevlendirmeyi gerektirirken, toplam kalite
yonetiminde kalite kontrolii departmani gibi ayr1 bir departmana, dolayisiyla fazladan is¢i

calistirmaya ihtiya¢ kalmamaktadir (Juran, 1989: 4).

Toplam kalite yonetimi literatiiriine bakildiginda ilk géze ¢arpan sey abartili bir sdylem,
bir takim kavramlara yiiklenen farkli anlamlar, bazi bildik siire¢lerin yepyeni tanimlarinin
ortaya ¢ikartilmasidir. Ornegin yukarida Juran’m “devrim” diye niteledigi seyin devrimle
uzaktan yakindan ilgisi yoktur. Devrim kavraminin i¢i bosaltilip, basit bir gelismeye bu
gelismeyi asan anlamlar yiiklenmektedir. Benzer bigimde anlami degistirilen kavramlardan

birisi de “kalite” kavraminin kendisidir. Toplam kalite yonetimi literatiiriinde kalite



“saglamlik” anlamina gelmemektedir; hatta saglam triinler toplam kalite yonetimi anlayisi
cercevesinde ¢ogu zaman da “kalitesiz” olmaktadir. Clink{i, kalitenin (ya da bizim
anladigimiz anlamda saglamlik, dayaniklilik, her durumda ve her ortamda bozulmadan c¢aligan
tirtinler iiretmenin) de bir maliyeti vardir, yani kalite maliyetleri artirmaktadir. Maliyetler
artinca pazarda rekabet giiclinlizii yitirirsiniz. Aslinda, “her yonetici yiiksek kaliteli mallar
iiretmek ister ama bunu da diisiik maliyetle yapmak ister” (Juran 1989: 1). Toplam kalite
yonetiminde kalite tanimi, “miisterilerin gereksinimlerini tatmin etmek” ( Ishikawa, 1985:44),
ya da “kullanima uygunluk”(Juran 1989, 26) seklinde algilanmaktadir. Dolayisiyla kalitenin
ne olduguna piyasa ya da miisteri karar verir. Miisteri 6rnegin Zara veya Tiffany sirketlerinin
yaptig1 gibi dikisi ve kumasi zayif dolayisiyla sadece bir mevsim dayanan fakat tasarimi sik

ve ucuz mallar istiyorsa, kaliteli olan bu maldir.

Ustelik kalite kavramindaki doniisiim bununla da sinirli degildir. Kalite, biitiin 6rgiit
stireclerinin kalitesini kapsayacak sekilde genisletilmektedir: “Sinirli yorumuyla kalite
iirlinlerin kalitesidir. Genis yorumuyla ise kalite, isin kalitesi, siirecin kalitesi, isboliimiiniin
kalitesi, insanlarin kalitesi, ¢alisanlarin, miithendislerin, yoneticilerin, icracilarin, sistemin
kalitesi, sirketin kalitesi, hedeflerin kalitesi vs.” dir (Ishakawa, 1985: 44). Yani bastaki
tanimla birlestirecek olursak, “Orgiitlerdeki herseyin ve herkesin miisteri istekleri ve miisteri
tatminini gozetecek sekilde birlesmesidir”. Bir tiir Geysa teorisine doniisen bu yaklagimda,

caliganlar ve orgiitiin timii misterileri memnun etmekle yiikiimlii hale getirilmektedir.

Kalite kavramindaki bu doniisiim toplam kalite yonetimi acisindan ¢ok dnemlidir, ¢linkii
toplam kalite yonetimi ¢ergcevesinde kullanilan diger kavramlara ulagsmak i¢in kalite
kavramini aslindan farkli, piyasayla, miisteri istekleriyle baglantili anlamak zorundasinizdir.
Ornegin “miisteri” kavrami da kalite kavramiyla baglantili olarak yeniden tanimlanmaktadir.
Miisteri i¢ ve dis miisteriler olarak ikiye ayrilir. Dis miisteriler, 6rgiitiin ara mal veya nihai
mal sattiklar1 baska sirketler veya kisilerdir. I¢ miisteri ise 6rgiit icinde montaj hattinda bir
sonraki agsamada calisan kisidir. Yani, 6rnegin bir hazir giyim fabrikasinda, ceketin yakasini
dikip telaciya teslim eden is¢i i¢in ceketin yakasini telalayan kisi miisteri olmaktadir. Toplam
kalite yonetiminin bu yaklasimi, orgiit icerisinde hiyerarsinin, isbdliimii ve béliimlendirmenin
kirilmasi olarak goriilmektedir (Ishakawa, 1985: 104). Yani montaj hattinda ¢alisan herkes bir
sonraki adimda ¢alisan kisiye “miisterisi gibi bakarsa” orgiit i¢i boliimleme ortadan
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kalkmakta, herkes “toplam kalite felsefesi geregi” birbirine saygili davranmaktadir.



I¢ miisteri kavramini bir miktar “tersten” yorumlamaya calisirsak, toplam kalite
yonetiminde iiretim hattinda sizden bir adim sonra ¢alisan kisi sizin kalitenizi de kontrol eden
kisiye doniismektedir. Siire¢ aslinda denetimi ortadan kaldirma iddiastyla, herkesin birbirine
denetledigi, gerekirse “Orgiitiin bekast i¢in” herkesin birbirini elestirdigi, ispiyonladigi,
herkesin birbiriyle yaristig1, kisilerin ayin/haftanin/yilin is¢isi se¢ilmek i¢in birbirinin {izerine
bastig1 bir cadi kazanina doniisme tehlikesiyle yliz yiize kalmaktadir. Bunun adi1 da “yaratici
rekabet” olmaktadir; bu siire¢ 6zendirilmektedir. “Isbirligi” ve “rekabet” birbirini
anlamsizlastirircasina sistem igerisinde eritilmis; en iyi igbirliginin, rekabet yoluyla ortaya
cikacagi, calisanlarin yaraticiliklarini 6rgiit igi rekabet yoluyla gelistirip, paylagimci bir
rekabet ortaminin yaratilacagi savlanmaktadir. Bu biitiinliik 6rgiitiin dinamizmini saglamakta,

riskli ortamlarda hayatta kalma sansini artirmaktadar.

Ister sevelim ister sevmeyelim; toplam kalite ydnetimi, etkisini giiniimiizde diinya
capinda azimsanamayacak bir noktaya ulastirmis bir yaklasim olarak karsimizda durmaktadir.
Cok tilkeli sirketlerden, ticlincii diinyada fason iiretim yapan fabrikalara, kamu sektdriinden
devlet dis1 orgiitlere kadar yliksek diizeyde uygulama alani bulan bu model, adeta ¢cagin
kendini ifade etme bigimiyle biitiinlesmistir. Elestirsek de; insana ve ¢alisana yaklagimindan,
kavramlarin i¢ini bosaltip anlamsizlastirmasindan ve sonra da insanlarin yiizyillardir deger
yiikledigi kavramlar1 bir slogana doniistiirerek tekrar oniimiize siirmesinden hoslanmasak da
toplam kalite yonetiminin giicii ortadadir ve sirf bu nedenle de yeni kapitalist iiretim
paradigmasina yaptigi katki ve tiretim sistemindeki doniisiime eklemlenme ve bu doniisiime
katt1g1 anlam analiz edilmeye, nasil bir iiretim modelinin iizerinde yiikseldigi gibi sorular

tartismaya degerdir, diye diisiinmekteyiz.

JAPON SIRKETLERINDEN KAPITALIST SISTEMIN MERKEZINE....

Toplam kalite yonetimi anlayist her ne kadar Japon tarz ile biitiinlesmis gibi goriinse de
toplam kalite yonetimi ya da bu anlayisin mucitleri ABD kdkenlidir; Dr. Deming ve J.M.
Juran bu sistemi Japonya’ya tagiyan en 6nemli isimlerdir. Ancak sistem ilk olarak Japonya’da
parlamis, Japon {iretim sistemi, Japon sanayilesmesi ile 6zdeslesmistir. J.M. Juran (1989: 6-9)
sistemin ilk olarak Japonya’da uygulanabilirlik bulmasini temel olarak ii¢ etmene

baglamaktadir:



- II: Diinya Savas1 sonras1t Amerikan sirketlerinin savasin yarattig etkiyle kalite

konusunu ihmal etmeleri,

- Japonlarin savas sonras1 yikilmis olan Japonya’y1 yeniden kurmak ve gii¢lendirmek
istemeleri, ancak daha dnceki deneyimlerinden iiretimlerinde bir kalite sorunuyla
karsilagmalari, bunu agmak i¢cin Deming ve Juran gibi uzmanlari iilkelerine ¢agirip
istatistiksel kalite kontrol yontemleri konusunda seminerler orgiitlemeleri, kendi uzmanlarini

da ABD’ye gondererek kalite kontrol yontemleri konusunda yetistirmeleri,

-Japon pazarinin, tiiketim miktar1 ¢ok sinirlt bir pazar olmasi, dolayisiyla, Japonlarin

iiretimlerinin biiyiik boliimiinii ihracata yonelik olarak yapmasi.

Bizce bu etmenlerin {i¢ii de gergekten ¢cok dnemlidir; ancak belki bunlara bir etmenin

daha eklenmesi anlamli olacaktir:

- II. Diinya Savasini kaybetmis Japonya’nin kalkinmak istemesi, buna yonelik olarak
zaten kiiltiirlinde olan “itaat” ve “kenetlenme” diirtiilerini harekete gecirerek bir “dig

diismana” kars1 sanayilesmeye yonelik olarak amag birligi yapmasi.

Kanimizca Japon toplumu icin ¢okca sOylenen “itaatkar toplum” yakistirmasi, toplam
kalite yonetiminin genel ilkelerinden birisini harekete gecirmek ve anlam katmak agisindan
onemli olmustur; bu da, orgiitiin biitiinlesmesi, piyasa hedefleri, miisteri istekleri
dogrultusunda amag birligi yapmasi anlayisidir. Japon sisteminin, bati toplumlarina ihracat
yapmaya ve bu yolla zenginlesmeye yonelmesi stirecinde “dis diigsman” metaforu, toplam
kalite yonetimi literatiiriinde “miisteri”’ye doniismiis; “sanayilesme” ve “kendini ispatlama”

metaforu ise, “piyasada etki saglama” ve “miisteri tatmini’ne doniigmiistiir.

II. Diinya Savasini yenik kapatmis Japonya i¢in 1945 sonrast donem ger¢ek anlamda bir
dontim noktasidir. Ayni donem diinya i¢in de bir doniim noktasidir. Bretton Woods sistemi
olarak bilinen ve ABD dolarinin diinya ¢apinda serbest dolasimina dayanan model, savastan
harabe olarak ¢ikmig Avrupa iilkelerinin ve savas sonrast bagimsizliklarinit kazanmis somiirge
sonrast (post colonnial) iilkeler grubunun imdadina ucuz veya bedava Amerikan yardimlari
olarak yetigmistir. Uluslararas1 Keynesyen Sistem adiyla da bilinen bu model bir yandan
Amerikan iiretim fazlasini1 dagitarak kapitalizmin krize girmesini engellemeye, diger yandan
da diinyanin kalaninda da Amerikan tarzi bir “sanayilegsme” orgiitleyerek diinyanin

“Amerikanlagmasinin” yollarini hazirlamaktadir. Avrupa’da en biiylik Amerikan yardimini



Almanya almigtir. Nedeni agiktir, komiinist bloktan gelen bir tehdit zaten Avrupa’y1 kasip
kavurmaktadir, ama Dogu Almanya’dan Bati Almanya’ya gelen tehdit elbette ki ¢cok daha
yogundur. Komiinizmi savusturmak i¢in sanayilesmeyi ve Amerikan yardimlarini bu nedenle
en ¢ok Almanya hak etmistir. Asya’da ise -bir miktar da atom bombasinin acilarini sarip
Amerika’nin diinyadaki imajin1 diizeltmek i¢in- en ¢ok yardimi Japonya almistir. Bu yardim
sadece parasal temelli degildir, her tiirlii egitim ve danismanlik yardimlari seklinde de
orgiitlenmis, Japonya’da bati tarz1 bir sanayilesme modeli i¢in uygun ortamlar yaratilmaya
caligilmistir. Dr. Deming ve Juran’in Japonya’daki kalite seminerleri de bu gercevede
yardimlardandir. Ancak Dr. Deming’in “istatistiksel kalite kontrolii teknikleri” Japonya’da bir
miktar bagka bir anlam da kazanmistir. Birincisi, Japon iiretimi ihracata yonelik, dolayisiyla
dis talebe yonelik bir iiretimdir. Kalitenin “miisteri odaklilig1” bu bakimdan Japon iiretim
sisteminde baska bir yere oturmustur. Kalite ve kalite kontrolii isi bir standartlagtirma ve daha
sonra da bu standartlarin takibi isidir. Oysa Japon standartlariyla ihracat yapilan bati
toplumlarinin standartlar1 birbirinden biiylik oranda farklidir. Miisteri odaklilik kavrami bu
nedenle “fason imalatla” yakindan iligkili bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
nedenledir ki, toplam kalite yonetiminin Japonya’daki 6nemli gurularindan Kaoru
Ishikawa’nin “What is Total Quality Control: The Japanese Way” kitabinda bash basina bir
boliim ve neredeyse kitabin %10 unu “Quality Control for Subcontracting and Purchasing”
(Fason Imalat ve Satalmalar igin Toplam Kalite) boliimiine ayrilmistir. Ishikawa (1985:

156), Japon sistemi icin fason imalat ve satinalmalarin 6nemini su sekilde anlatmaktadir:

Japon iireticileri toplam maliyetlerinin ortalama olarak %70’ine denk bir kismini bagka
firmalardan par¢a ve hammadde satin almak i¢in yaparlar. Bu nedenle, kalite, fiyat,
miktar ve bu parca ve malzemelerin teslim siiresi dogru degilse, bu (parca veya
hammadde) satinalicilar1 ve {ireticiler ne iiretim yapabilirler ne de tiiketicilere kalite
giivencesi verebilirler. Satinalicilar i¢in, par¢ca ve hammadde arz edenlerin kalite

kontrolii ¢ok dnemlidir.

Japon sanayilesmesi, ortaya ¢iktig1 1950 ve 1960’11 yillarda firma orgiitlenmesi
bakimindan Amerikan tarzindan farkli bir model sergilemistir. Amerikan tarzi, biiyiik ve
entegre iliretim Orgiitlenmelerini yeglerken, Japon modeli daha kiigiik, nihai {iriin i¢in gerekli
pargalarin ve hizmetin sunulmasi bakimindan birbirine eklemlenen, bu anlamda network
benzeri yapilar kuran bir 6rgiitlenme modeli benimsemistir. Ishikawa (1985:156) nin
sozclikleriyle aktaracak olursak: “(...) baz1t Amerikan firmalar1 gereksinim duyduklar1 herseyi
kendileri iiretiyorlar. Bu politika, bu firmalarin tedarikgilerine glivenmemesi veya

giivenememis olmasi gercegine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir, denilebilir.” Dolayisiyla



Japon {liretim sistemi, tedarik¢iler sistemine dayanan bir iiretim sistemi olarak orgiitlenmistir.
Bu da orgiitlerin kii¢iilmesi ve bir orgiitiin ¢iktisinin bagka bir 6rgiitiin girdisi olmasi

sonucunu dogurmustur.

Japonya’nin bu modele yonelmesinde etkili olan 6geler arasinda, 6rnegin iilkenin kiiciik
olmasi; biiylik-entegre fabrikalarin kurulmasina topragin fiziki olarak olanak tanimamast; iilke
bir adalar grubu oldugu i¢in deniz lizerinden giiclii bir tasima aginin kurulmus ve tasima
maliyetlerinin de gbrece ucuz olmasi vb. bazilari sayilabilir. Ancak sonug olarak bizi bu
noktada ilgilendiren, entegrasyondan disentegrasyona giden bir iiretim siirecinin tilkede hakim
olmaya baslamasi ve iiretimin dis pazarlara yonelik olarak yapilmasidir. Bu iki unsur, ancak
tedarikcilerin hepsinin tiretimi diizgiin olursa nihai iiriiniin de diizgiin olacag gibi bir sonuca

iretim siirecini itmektedir ki, Japon sistemi de bunu basarmistir.

Avrupa ve Amerika kapitalizminin Japonlarin 1950 ve 60’11 yillarda iirettigi bu modeli
kabul etmeleri i¢in bati kapitalizminin 1970’lerdeki karlilik ve verimlilik krizlerini yagamasi
gerekmistir. 1970’11 yillar diinya kapitalizminin degisim sancilarin1 yansitmasi bakimindan
gergcekten cok 6nemli yillardir. 1972 yilinda ABD tek tarafli olarak Bretton Woods Sistemini
ortadan kaldirmis; buna bagl olarak ucuz ABD kredisine aligmis ve sanayilesmesini bu
kredilere baglamis az gelismis iilkeler sanayilesmelerini siirdiirebilmek i¢in borglanmak
zorunda kalmig ve sonugta borg batagina batmis; 1960 ve 70’11 yillarda ulastirma ve
haberlesme maliyetleri ucuzlamais; bati kapitalizmi verimlilik ve karlilik krizi altinda
kivranmaktadir. Bat1 bunlar1 yasarken Japonya biiyiik bir sanayilesme 6rnegi gostermis,
tistelik Asya’da bagka iilkeler de (6rnegin Giiney Kore) hem Amerikan yardimlarinin yarattigi
olanaklar1 kullanarak hem de Japon sanayilesmesinin yedegine gecerek sanayilesme basarilar

elde etmeye baglamiglardir.

1970’11 ve 1980’11 yillar bat1 kapitalizmi i¢in entegrasyondan vazgegerek kiiresel liretim
modellerini (konuyla ilgili ayrintili bilgi i¢in bkz: Gereffi 1994) benimseme yillaridir. Biiyiik
batili sirketler, fabrikalarini az gelismis tlilkelerdeki ucuz isgiicli merkezlerine “u¢urmus”, bu
yolla az gelismis tlilkelerin ucuz isgiicii olanaklarindan yararlanarak verimlilik ve karlilik

krizlerini asma yoluna gitmistir."

Ilgingtir, hem toplam kalite yonetimi anlayisinin kabul goriip etkili olmaya basladig1

yillar, hem de tedarikgiler eliyle yiiriitiilen kiiresel bir iiretim modelini yerlestirdigi yillar

" Elbette bunu olanakl kilan en 6nemli gelisme ulastirma ve haberlesme maliyetlerinin ucuzlamasidir.



Batida 1980’11 yillara denk diismektedir. Batida yeni iiretim, aynen Japonya’da 30 yil oldugu
gibi, tedarikgilerin iirettigi pargalarin monte edilmesi seklinde veya uluslararas1 markalarin
deniz asir1 kiralik fabrikalar1 (Denizli, Antep’teki hazir giyim fabrikalarinda oldugu gibi)
olarak ¢alisan fason imalat merkezleri eliyle yliriitilmeye baslamistir. Bu sistem taseronlasma
veya alt liretim zincirlerinde uzmanlagma seklinde kiiresel dlgekte parcali bir liretim
sisteminin diinyaya hakim olmasini saglamistir. Artik arabalarin parcalar1 diinyanin gesitli
yerlerinde liretilmekte, montaj1 da baska bir iilkede (veya hatta gemilerde) yapilabilmektedir.
Toplam kalitenin “miisteri odaklili1” ve “iliretimin her asamasinda kalite” sloganlar1 bu kez

diinyanin her tarafin1 kapsayacak kadar gii¢lii bir sekilde dile getirilmektedir.

Toplam kalite yonetimi ¢ogu zaman “tam zamaninda liretim” (just-in-time production),
“sifir stok” ve “sifir hata” kavramlariyla da birlesmektedir. Bu {i¢ kavram (ya da anlayis) ayni
zamanda da ¢agin iiretim modelini ¢ok iyi anlatan kavramlardir. Artik kii¢tlik {iretim birimleri
nihai malin sadece bir parcasini liretmektedir. Nihai {iriiniin ortaya ¢ikmasi i¢in nihai tirtinii
ortaya ¢ikartan parganin montaj fabrikalarina tam zamaninda teslim edilmesi gerekir. Bu
stirecte her hangi bir yerdeki bekleme sadece stok maliyetlerinin artmasina degil, biitiin bir
iretim siirecinin de aksamasina yol acacaktir. Ayn1 zamanda, par¢a tedarik eden firmalarin
“hatasiz” bir iiretim sistemini de amaglamalar1 gereklidir. Ciinkii nihai iirline eklenen kiiglik
bir parcanin kalitesinin, 6rnegin otomobil i¢in motor kayis1 lireten bir firmanin kalitesinin
otomobili {ireten ana firmanin amagladigi kalitenin altinda olmas1 veya hatali olmasi, basit bir
kayisin yarattig1 zarardan ¢ok daha biiyiik zararlara yol agacak; o partide iiretilen
otomobillerin veya uzun vadede otomobili ilireten firmanin biiylik zararlar yiiklenmesine,
piyasada rekabet giiclinii yitirmesine neden olacaktir. Toplam kalite yonetimi tiim bu
aksakliklar1 giderebilmek i¢in gelistirilmistir ve ¢alisanlara bu anlayis1 empoze etmeye

yonelen bir kalite kontrolii yaklagimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Uretim 6zellikle iiiincii diinya iilkelerindeki ucuz isgiicii merkezlerine kaydig icin,
toplam kalite yonetimi merkez iilkeler eliyle az geligmis tilkelerdeki yonetim ve kalite
anlayisini doniistiirmek icin kollar1 sivayan bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
anlamda 1980 sonrasi iki temel kalite yaklasimi (ya da uygulamasi) {igiincii diinya iilkelerine
kimi zaman zorla, kimi zaman da ideolojik bombardiman yardimiyla kabul ettirilmistir.
Bunlar, ISO ve toplam kalite yonetimidir. ISO, fiziki anlamda, toplam kalite yonetimi ise
ideolojik ve orgiitlenme modeli olarak kiiresel standartlari iigiincii diinya iilkelerine kabul
ettirmenin araci olarak kullanilmistir. ISO belgesi sahibi firmalar kiiresel pazarda daha kolay

fason i bulabilmekte, bir de toplam kalite yonetimi uyguluyorlarsa, zor ¢aligma kosullarinin
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ve ISO’nun getirdigi ekstra yiiklerin ¢alisanlarca daha kolay “yutulmasinin” olanaklarini

yaratmaktadirlar.

KAMU YONETIMINDE VE KAMU HiZMETLERINDE TOPLAM KALITE
YONETIMi

Toplam kalite yonetiminin tigiincii yayilma evresi kamu yonetimi ve kamu hizmetleri
alanidir. Kamu yo6netimi alaninda uygulanmakta olan toplam kalite yonetimi, liretim alaninda
uygulananlara gore benzerlikler igerdigi kadar islevsel olarak farkliliklar da icermektedir. Bir
kere kamu yOnetimi alaninda uygulanan toplam kalite yonetimi, kamu hizmetlerinin
Ozellestirilmesi siirecinde “kalite” ve “miisteri” kavramini 6n plana ¢ikartarak kamu
hizmetlerinin piyasalastiriimasinin ve bu siirecin ideolojik alt yapisinin hazirlanmasinin

olanaklarmi hazirlamaktadir.

Kamu hizmetlerinin 6zel mallara benzer sekilde alinip satilacak, pazarlanacak bir olgu
olarak goriilmesi yeni degildir. Ancak neoliberal politikalarla birlikte bu siire¢ tim diinyada
hiz kazanmistir. Ustelik kamu hizmetlerinin karl bir alan olarak 6zel sektoriin ilgisini
cekmesi hic sasirtic1 da degildir. Ozellikle GATS (Hizmet Ticareti Genel Anlasmasi)
uygulanmasindan sonra sadece Amerika’da 1996 yilinda egitim ve 6gretim hizmeti
ihracatindan kazang 8.2 milyar dolar, egitimde ticaret fazlas1 7 milyar dolar olmustur. Bunu
bir de uluslararasi alana tagidiginizda saglik ve egitim gibi kamu hizmetlerinin trilyon dolarlik
bir endiistri haline geldigini sdyleyebiliriz. Bu nedenle de saglik ve egitim gibi kamu
hizmetleri alaninda ¢alisan biiyiik sirketler devletleri, kamu hizmeti alanlarini 6zel kesime

acmalar1 i¢in zorlamaktadirlar (Frase and Sullivan, 2003).

Kamu hizmetlerinin metalastirilmasi siireci bir yandan egitim ve sagligin
ozellestirilmesi, ticarilestirilmesi ve sermayelestirilmesine yol agarken diger yandan da kamu
hizmeti kurumlarinin, hastanelerin, okullarin vs. ticari isletmelere benzer sekilde isletilmesine,
bu kuruluslarin 6zel isletmelerle ayni kefeye koyularak benzer verimlilik ve performans

kriterleriyle degerlendirmesine yol agmaktadir.

Bu anlamda é6zellestirme kamu isletmelerinde gordiigiimiiz siiregtekinden biraz daha
farkli olarak kamu hizmeti veren kurumlarin kar yaratmak tizere devralinmasini veya yeniden

orgiitlenmesini; ticarilestirme, kamu hizmeti veren kurumlarin yan iiriinlerinin, destekleyici

11



hizmetlerinin ticarilesmesi, pazarlama ve reklam kampanyalarinin odak noktasi haline
gelmesini; sermayelestirme 1se, kamu emekcisinin deger yaratan ve kar saglayan bir emek
giicline doniistiiriilmesi ve emek giiciiniin daha derinlemesine bir mala déniistiiriilmesini ifade
etmektedir. Sermayelestirme, kamu hizmetleri gibi biitiin degerlerin erozyonunu ve bunlarin

deger yaratma siirecinin bir parcasi olmasini ifade etmektedir (Rikowski, 2002).

Kamu hizmetlerini 6zellestirme, ticarilestirme ve sermayelestirilmesi i¢in uygun teorik
altyap1 da kurulmustur. Birbirinden farkliliklar tasimalarina veya farkli amaglarla
olusturulmus olmalarina karsin egemen iktisat literatiiriindeki bir¢ok teori bu siirece hizmet
etmektedir. Kamu mallarini agiklamak tizere 1950’11 yillardan itibaren ortaya konulup
gelistirilen kamu mallari teorisi' ve kamu ekonomisi alaninin yine ayni yillarda ortaya
koydugu beseri sermaye teorisi’, kamu konusunda benzer bir sonuca varmaktadirlar.
Dolayistyla kamu hizmetleri kullanicilarina bir tiir kazang sagladigi i¢in bireylerin bunun
finansmanina katilmasi gerekmektedir; devletin bu hizmeti bedava sunmasi, kamu hizmetinin
finansmaninin tiimiiyle devlet tarafindan karsilanmasi s6z konusu degildir. Bu teoriler, kamu
hizmetlerinden katki pay1 alinmasina ve hizmetin fiyatlandirilmasina bir gerekge

olusturmaktadirlar.

Ayrica neoliberal teorinin devlet konusundaki goriislerini yansitan devlet basarisizligi
(government failure) teorileri de kamu hizmetlerinin kamusal 6zelliginden soyutlanmasina
temel teskil etmistir. Devlet basarisizlig teorileri’, kamu kesiminin verimsiz oldugu,
biirokratik yapilarin kamu harcamalarinin artmasina neden oldugu, kamu hizmetlerinin daha
pahaliya maloldugu, hatta demokratik sistemlerin dayandig1 oylama-se¢im mekanizmalarinin
etkin olmayan sonuglar iirettigi gibi sonuglara vararak piyasanin yiiceltilmesi amacina hizmet
etmis, kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi, ticarilestirilmesi ve piyasa siireclerine benzer

sekilde hareket edilmesinin yollarini hazirlamistir.

Gelismekte olan iilkeler icin kamu hizmetlerinin metalastirilmasi siirecinin ilk adimi
IMF ve Diinya Bankasinca uygulamaya konulan istikrar ve yapisal uyum programlari yoluyla
olmustur. Bu politikalar kamu kesimi agiklarini azaltmak iizere kamu harcamalarinin
kisilmasi, kamu isletmelerinin 6zellestirilmesi ve talep kisici politikalardan olugmaktadir.

Kamu kesiminin egitim ve sagliga ayirdig1 payin azaltilmasi, zaten egitim ve saglik hizmetleri

! Kamu mallari teorisi Samuelson (1954) ve Musgrave (1969)'un katkilariyla gelistiriimistir.

? Beseri sermaye teorileri, Mincer (1958), Becker(1964) ve Schultz (1960) tarafindan gelistirilmistir. Bu
teorilerin ayrintil bir elestirisi icin bkz. Bowles and Gintis (1975).

* Devlet basarisizligi teorileri igin bkz. Mueller (1989)
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seviyeleri gelismis iilkelerin ¢ok altinda olan az gelismis tilkeler i¢in olumsuz sonuglar

yaratmistir.

Kamu hizmetlerinin metalastirilmasi siirecinde IMF ve Diinya Bankasinin yanisira
Avrupa Birligi, Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) ve GATS anlagmasi tiim diinyada bir bask1
unsuru olarak rol oynamaktadir. DTO, Amerika ve Avrupa Birligi’nin bile kararlarina uymasi
gereken tek kiiresel kurumdur. Zaten Avrupa Birligi de iiye iilkelerine GATS hiikiimlerine
uymasini dnermektedir. Bu anlamda egitimin metalastirilmas siirecinde bu siirecten zarar
goren yalnizca az gelismis iilkeler degil, ayn1 zamanda gelismis iilkelerde gelir diizeyi diisiik

olan kesimlerdir.

Kiiresel idare kuruluslar eliyle uygulamaya konulup teorik alt yapisi neoliberal
cergevede tanimlanan kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi siirecinde toplam kalite yonetimi de
yine iistiine diisen gorevleri yapmak i¢in kollart stvamis goriinmekte; ideolojik ve
organizasyonel destek saglama noktasinda devreye girmektedir. Ozellikle piyasa ve miisteri
odakli yaklagimiyla toplam kalite yonetimi, kamu isletmeciligi okulunun arayip da bulamadigi
bir ara¢ sunmaktadir. Kamu hizmeti alicis1 durumundaki insanlar, “miisteri”’ye
doniistiiriilmekte, daha kaliteli kamu hizmeti “miisteri memnuniyeti” temelinde
tanimlanmakta, kamu hizmeti veren kamu personeli “tiiketici beklenti ve ihtiyaglarini
kargilama” temelinde miisteri odakli ve toplam kaliteye yonelik olarak bir orgiitlenme
icerisine sokulmakta, bu ¢ercevede de kamu personelinin hizmet kalitesi, tiim kamusal
stiregler ve kamu hizmetinin niteligi gibi “agir” tartigsmalar, bir kenara konularak, “performans
degerlemesi” odakli yapilmaktadir (ayrintili bilgi i¢in bkz: Esatoglu, Tengilimoglu, Bilgin:
1999, 135). Kamu personelinin {icret, yiikselme vb. 6zliik haklar1 da “performans kriterlerine”

bu yolla baglanmaktadir.

Ustelik toplam kalite yonetimi sayesinde anlami yeniden kurgulanan kalite kavrami
kamu hizmetlerinin “daha kaliteli” verilmesini de zorunlu kilmamaktadir. Cagimizin
oncelikleri “marka” ve “ima;j” tizerinden kurulduguna goére kamu hizmetinin kalitesi de pek
ala bu sekilde kurgulanabilir. Miisteriye doniigsmiis hastalar, eger hastane kapilarinda
presentable kizlarca karsilanip, duvarlar1 rengarenk hastane odalarinda “konaklatilinca”
miisteri memnuniyeti saglaniyorsa, toplam kalite yonetimi 6rnegin saglik alaninda daha iyi
saglik hizmeti vermeyi bes yildizli otellerde konaklama liiksiinii saglamakla bir tutabilir ve bu
da toplam kalite yonetimi felsefesine uygun olur. Hatta eger hastalar olur olmaz tahlillerin

kendilerine yapilmasini ve bu yolla hastane gelirlerinin artirilmasini “doktorlarin kendileriyle
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cok fazla ilgilenmesi” olarak algilaylp memnun oluyorlarsa, miisteri memnuniyeti saglanmas,

toplam kalite yonetimi bagarili olmus, alan memnun satan memnundur.

Ustelik bu yaklasim “i¢ miisteri” kavramini kullanarak kamu hizmeti veren birimlerde
denetimi de artirmakta, is siireclerinin bir sonraki agamaya yetistirilmesi baskisiyla kamu
personelinin fazla mesai 6denmeksizin mesai yapmasinin olanaklarini hazirlamaktadir.
Toplam kalite yonetimi, herkesin daha ¢ok ¢alismasi, hem de bunu yaparken “memnunmus
gibi” gorlinmesini ¢alisanlara zorlamaktadir. Siz memnun olmayip isinizi “kaliteli”
yapmazsaniz, ilk once birlikte ¢alistiginiz arkadasiniz sizden rahatsiz olacaktir; ¢iinkii onun
isini aksatmasina neden olmaktasinizdir; bu nedenle de “kamu hizmetinin bekasi” ve “kamu
yararina” sizin goziiniiziin yasina bakmaksizin sizin “kaliteli is yapmaya” davet edilmeniz i¢in

gerekenin yapilmasini saglamak zorunda kalinacaktir.

Kapitalist iiretim siirecinde oldugu gibi kamu hizmeti alaninda da kamu hizmetinin
parcalanmasi ve 6zellestirilmesi, “biitiinlesme” ve “isbirligi” kavramlariyla agiklanmaktadir.
Aslinda ortaya ¢ikan sey bir yandan kamu hizmeti veren kamu personeli arasindaki rekabeti
kizistirmak, diger yandan da bedava veya ucuz kamu hizmeti veren kamu kurumlari ile asla
rekabet etme sansi olmayan 6zel sektore, bedava veya ucuz hizmeti ortadan kaldirarak

piyasada yer agmaktir.

SONUC

Toplam kalite yonetimi yaklasik 60 yildir diinya ¢apinda etkisini artiran bir model
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Western filmlerindeki esas oglanlar1 bilmeyiz ama biz diinya
kapitalizminin ulastig1 noktada “sarlatanlarla”, “biiylik devrimcileri”; “insanlik ve demokrasi
miicahitleriyle”, “despot diktatdrleri” birbirinden ayirmakta zorlaniyoruz. Bakildiginda
toplam kalite yonetiminin ortaya ¢ikan her tiirlii kapitalist gelismenin 60 yildir odaginda
bulundugu goriilmektedir. Bu anlamda toplam kalite yonetiminin “insanlik i¢in dnemini”,

kapitalizmin son 60 yilda insanlik adina attig1 biiyiik adimlara bakarak degerlendirmek belki

de en dogru yaklasim olacaktir, diye diisiiniiyoruz.
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