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DOSYA/DERLEME

Eski Western filmlerinde kasaba kasaba dolasip,
terkipler satan sarlatanlara cokga rastlanir. Bunlar filmlere,
bir o kadar renk katan tiplemelerdir. Aslinda yaptiklari bir
tur dolandinciliktir. Sattiklar iksirin hicbir etkisi yoktur;
hatta cogu zaman da siseler su ile doludur. Ama halk bir
bicimde bunlara inanir ve bu iksirlerin etkisini kabul eder.
Kimi zaman filmde saticilar esas oglan tarafindan
yakalanarak, sahtekarliklar halka ifsa edilir; kimi zaman
da bu saticilar gecinmek icin baska sanslari kalmamis,
glizel esas kizin babasi rollindedir ve biz biraz da aciyarak
yaptiklarini kabul ederiz.

Toplam kalite yonetimi glinimizde, isyerindeki
sorunlari cézmeye yonelik olarak bir tiir her derde deva
iksir olarak sunuluyor. Sunuculari sarlatan mi yoksa
gercekten bir hikmetin pesinde kosan ileri gorusli insanlk
mdcahitleri mi? Buna esas oglanlar karar versin!

isboliimii ve Uzmanlagsma

Modern anlamda yonetim olgusunun ortaya ¢ikmasi
icin temel bazi donlstmlerin gerceklesmesi gerekmistir.
Bunlarin basinda da standart tretimi olanakh kilan
standart parca uretimine gecis hayati 5nemdedir. Parcalari
standart bir bicimde uretmeye basladiginizda triinin
tamamini da standartlastirma, dolayisiyla parcalayarak
tretme olanagina kavusursunuz; bu da Uretim sireci
lzerinde oynamaniza, tretim miktarina verimlilik ve zaman
temelli olarak istediginiz gibi miidahale etmenize olanak
saglar. Standart parca tretimini olanakli kilan déntsimiin
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dinamikleri ise makinali Gretimin aletli Gretimin yerini
almasinda yatmaktadir. Makina her defasinda birbirinin
tipatip ayni parcalari iretmenizi olanakli kilar; oysa alet el
becerisine bagh olarak her seferinde farkl farkli Griinleri
ortaya ¢ikartmaniza neden olur. Ustelik makina otomatige
baglanmis bir is yaptigindan uretim siirecinde hiz ve
zaman arasindaki iliskiyi yeniden kurgulamaniza yol acar.
Makinanin hizi tretim hattinin ve iscinin ¢alisma hizini da
belirleyen temel bir ritm haline gelir. Oysa aletli tretim,
siparise bagh olarak her defasinda siparis stresini esas
alir; Gretim yapanin hizi ve misterinin aciliyeti g6z 6niinde
bulundurularak tretim stiresi uzar veya kisalir. Yigin Gretimi
olanakli kilan sey de makine ve alet arasindaki bu temel
farktan kaynaklanmaktadir. Makinali Gretim, montaj
hattini ve montaj hatti da yigin Gretimi olanakl kilmistir.
Bu temel doniisiim yuzyilin en biiylk bulusudur da ayni
zamanda ve bizim Uretim kurgumuz kadar tiiketim
kurgumuzu da yeniden sekillendirmis; fabrikasyon hazir
Urtine dayali bir tiiketim kalibinin hayatimizin her alaninda
hakim olmasina yol agcmistir.

Dinyanin yeni mimari montaj hatti ¢ok basit bir
prensip etrafinda 6rglitlenmis bir tretim tarzidir; buna
gore, birbirinin ayni standart parcalari tireten makinalar
artarda eklenmekte ve bir ylriiyen bant sistemiyle de
makinalarda Uretilmis parcalar yine makinalar yardimiyla
birbirine monte edilmektedir. Ancak bu miithis icat ayni
zamanda da bir ucubedir, ¢lnki insanlari
makinalastirmakta, tretim slirecinde basit birbirini
yineleyen isleri yapmaya mahkum etmektedir.

Kalite kontrolii olgusu da montaj hattinin bir
sonucudur. Kendi hizinda calisan ve her provada diktigi
ceketin kontroliini yapan terzi icin kalite kontroli
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yontemlerine gereksinim yoktur. Clinki yaptigi iste bir
bozukluk oldugunda ilk 6nce tretimi yapanin kendisi fark
edecektir ve istedigi an midahale ederek yanlisini
dizeltebilecektir. Oysa montaj hattinda tiretim, kelimenin
tam anlamiyla “kim vurduya gitmektedir”. Yaptigi isin
tamami konusunda en ufak bir bilgisi olmayan isciler, cikan
Urtinin kalitesini kontrol edebilecek yetkinlikte de degildir.
Bu nedenle kalite kontrol departmanlari, montaj hattindaki
isboliminin bir parcasi olarak tiretim siirecine dahil olur.
Eger olanakli ise hattin sonunda ¢ikan Grtintin tamaminin,
olanakl degilse, istatistiksel yontemler kullanilarak
tretimden secilen 6rneklerin kalite kontrolini yapilr.
Ornegin konserve tiretimi, kalite kontrolii siirecine iriiniin
tamaminin katilamayacagi cinstendir. Tim konserveler
tenekelendikten sonra acilip kontrol edilemeyecegine gore
partilerden 6rnekler alinir ve bunlar kontrol edilir.

Kalite kontroli birimleri genellikle dogrudan ust
yonetime bagl bir birim olarak calisan ve sevilmeyen
birimlerdir. Clinku ¢alisan, alin teri doken insanlarin
hatalarini bulmak icin ugrasirlar ve hatta eger hatalar kalici
nitelikte ise hatayi yapan elemanlar icin islerine son
verilmesine varincaya kadar giden bir dizi yaptirimlari
dogurabilir.

Dolayisiyla, kalite kontrolli olgusu Fordist montaj
hattinin bir Griintdir ve kalite kontroli yapilan her yerde
yigin tretim olmak zorundadir. Ciinki kalite kontroli isi,
tretimin standartlastiriimasi, daha sonra da bu
standartlarin gerceklestirilip gerceklestiriimediginin
Olctlmesi ile ilgilidir. Standart bir tiretim ve uretim stireci
yoksa kalite kontroliiniin yapilabilecegi bir ortam da yok
demektir.

Yonetim Yazini: "Korlerle Sagirlar Birbirini Agirlar"

Fordist montaj hatti ortaya c¢iktiktan sonra isyerinde
calisanlarin isyerlerinde mutsuz olduklari, isyerine aidiyet
hissetmedikleri, kimi zaman da isyerlerine zarar vermeye
calistiklari, isyerlerindeki monotonlugun calisanlari
olumsuz etkiledigi saptanmistir. 1929’dan itibaren etkisini
gostermeye baslayan davranisci (neo-klasik) okul yazarlari,
Ford ve Taylor’'u “insan kori” olmakla, “insanlara
isyerlerinde birer makina gibi davranmakla” suglamis,
bunun yerine yoneticiler tarafindan daha “insancil”
yaklagimlarin, insana daha cok deger veren yaklagimlarin
sergilenmesi gerektigini savunmustur. Oncelikle
isyerlerinde insanlarin nasil daha fazla gudiilenebilecegi,
grup dinamiginin ve isyerinde olumlu iligkilerin bu stirecte
ne tir olumlu etkilerinin olacagini; daha sonra da
calisanlarin igyerlerinde karar alma siirecine katilmasinin,
demokratik yonetim tarzlarinin nasil yararli olacagini
vurgulayip durmuglardir.

Oysa sorunun kaynagi montaj hattinin, uzmanlasma
ve isboliminiin kendisidir. 1930’lu yillardan glinimize
kadar etkisini gosteren yonetim okullarinin hemen hemen
timd montaj hattini veri kabul etmis, bu kosullar altinda
calisanlari nasil daha fazla gtidileyebiliriz, sosyo-psiko
teknikler yardimiyla nasil daha uyumlu calisanlar yaratiriz,

isyerindeki sorunlari nasil en aza indirebiliriz diye
disinmiuslerdir. Ustelik bunu da c¢ok “bilimsel” bir
bicimde yapmuslardir.

Yonetim alani, her zaman “bilimsel” ve “evrensel”
dogrularin pesinde kosan bir alan olmustur. Evrensellik ve
bilimsellik iddiasi yonetim alaninin en buytik silahidir. Bu
silah hem gi¢ verir hem de cliriim isler. Hatta kimi zaman
islenen cirimleri gizlemek icin bile silah kullanilabilir. Silah
ne kadar iktidarsa yonetim yazini da o kadar iktidardir. En
moda ve baskin ideolojiler yonetim alaninda calisan
yazarlarin elinde birer “yasam felsefesine” donusdr.
Yonetim alaninda kalem oynatanlar, kendilerine “ustalar”,
“gurular” bulmaya da ¢ok merakhdirlar. Ciinkii gui¢ ve
iktidar mesihlerle cogalir. Sonucta hem mesih, hem de
Usta karl cikar.

Ulkemizde de bu tiir mesihleri gérmek icin herhangi
bir tarama motoruna “Toplam Kalite Yonetimi” yazarak
tarama yapmaniz yeterlidir. Glniimuzde en gliclii yonetim
ideolojilerinden birisi olan Toplam Kalite Yonetimi, bu
felsefeyi  yayacak  “gondllilere”  milyarlar
kazandirmaktadir. Tlrkiye'de onlarca sirket, yiizlerce yazar
ve akademisyen, Toplam Kalite Yonetimi felsefesini kamu
ve Ozel sektor isletmelerinde ve kar amaci glitmeyen
orglitlerde yayarak “lilke cikarina ve insanhiga”, “ulusal
ve evrensel demokrasi yoluyla insanlarin 6zgtirlesmesine”
hizmet etmektedir.

Kalite Kontrol Yonetimi Olarak Toplam Kalite

Toplam kalite yonetimi, temel olarak kalite kontrolii
islevini kalite kontroli departmanlarindan alip Gretim
stirecinde, yani montaj hattinda is yapan calisanlara
ytikleme ilkesine dayanir. Bu, ne atolye tipi iretimde
oldugu gibi “isin ehlinin urettigi Grlintin garantisi olmasi
strecidir” (¢linkd is hala yogun isbolimi altinda
uzmanlasma ve vasifsizlasmaya dayanilarak yapilir), ne
de Fordist sistemde oldugu gibi kalite kontroli isinde
uzmanlasmis ve montaj hattinin sonunda nihai Griinu
kontrol eden kisiler eliyle yapilir. Stire¢c herkesin kendi
yaptigi isin kalitesinden sorumlu olmasi ve lretim
bandinda bir 6nceki isten kendisine, kendisinin de bir
sonraki calisana 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). Clnki klasik hata ayiklamaya
dayal kalite kontrolii sisteminde, 6rnegin Taylorist (Bell
Sistemine dayali olarak calisan) bir orglitte toplam
calisanlarin %10’undan fazlasini kalite kontroli isinde
gorevlendirmeyi gerektirirken, toplam kalite yonetiminde
kalite kontrolii departmani gibi ayn bir departmana,
dolayisiyla fazladan isci calistirmaya ihtiyag kalmamaktadir
(Juran, 1989: 4).

Toplam kalite yonetimi literatiirine bakildiginda ilk
gOze carpan sey abartili bir sdylem, bir takim kavramlara
yiiklenen farkl anlamlar, baz bildik siireclerin yepyeni
tanimlarinin ortaya ¢ikartilmasidir. Ornegin yukarida
Juranin “devrim” diye niteledigi seyin devrimle uzaktan
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yakindan ilgisi yoktur. Devrim kavraminin ici bosaltilip,
basit bir gelismeye bu gelismeyi asan anlamlar
ylklenmektedir. Benzer bicimde anlami degistirilen
kavramlardan birisi de “kalite” kavraminin kendisidir.
Toplam kalite yonetimi literatiiriinde kalite “saglamlik”
anlamina gelmemektedir; hatta saglam uriinler toplam
kalite yonetimi anlayisi cercevesinde ¢cogu zaman da
“kalitesiz” olmaktadir. Clinkd, kalitenin (ya da bizim
anladigimiz anlamda saglamlik, dayaniklilik, her durumda
ve her ortamda bozulmadan calisan Grtinler Gretmenin)
de bir maliyeti vardir, yani kalite maliyetleri artirmaktadir.
Maliyetler artinca pazarda rekabet gtictinlizii yitirirsiniz.
Aslinda, “her yonetici yiiksek kaliteli mallar Gretmek ister
ama bunu da disiik maliyetle yapmak ister” (Juran 1989:
1). Toplam kalite yonetiminde kalite tanimi, “mdsterilerin
gereksinimlerini tatmin etmek” (Ishikawa, 1985:44), ya
da “kullanima uygunluk”(Juran 1989, 26) seklinde
algilanmaktadir. Dolayisiyla kalitenin ne olduguna piyasa
ya da musteri karar verir. Musteri 6rnegin Zara veya Tiffany
sirketlerinin yaptigi gibi dikisi ve kumasi zayif dolayisiyla
sadece bir mevsim dayanan fakat tasarimi sik ve ucuz
mallar istiyorsa, kaliteli olan bu maldir.

Ustelik kalite kavramindaki déniisiim bununla da sinirli
degildir. Kalite, butin 6rgit sureclerinin kalitesini
kapsayacak sekilde genisletilmektedir: “Sinirli yorumuyla
kalite Grunlerin kalitesidir. Genis yorumuyla ise kalite, isin
kalitesi, strecin kalitesi, isbolimunin kalitesi, insanlarin
kalitesi, calisanlarin, muhendislerin, yoneticilerin,
icracilarin, sistemin kalitesi, sirketin kalitesi, hedeflerin
kalitesi vs.” dir (Ishakawa, 1985: 44). Yani bastaki tanimla
birlestirecek olursak, “orgitlerdeki herseyin ve herkesin
musteri istekleri ve misteri tatminini gozetecek sekilde
birlesmesidir”. Bir tir Geysa teorisine dontisen bu
yaklasimda, calisanlar ve orgitin timd musterileri
memnun etmekle yikimla hale getirilmektedir.

Kalite kavramindaki bu donisuim toplam kalite
yonetimi acisindan ¢ok dnemlidir, ¢linkii toplam kalite
yonetimini cercevesinde kullanilan diger kavramlara
ulasmak icin kalite kavramini ashindan farkl, piyasayla,
musteri istekleriyle baglantili anlamak zorundasinizdir.
Ornegin “miisteri” kavrami da kalite kavramiyla baglantili
olarak yeniden tanimlanmaktadir. Musteri i¢ ve dis
musteriler olarak ikiye ayrilir. Dig musteriler, orgiitiin ara
mal veya nihai mal sattiklari baska sirketler veya kisilerdir.
ic miisteri ise 6rgiit icinde montaj hattinda bir sonraki
asamada calisan kisidir. Yani, 6rnegin bir hazir giyim
fabrikasinda, ceketin yakasini dikip telaciya teslim eden
isci icin ceketin yakasini telalayan kisi musteri olmaktadir.
Toplam kalite yonetiminin bu yaklasimi, 6rgtit icerisinde
hiyerarsinin, isb6limi ve bolimlendirmenin kirilmasi
olarak goriilmektedir (Ishakawa, 1985: 104). Yani montaj
hattinda calisan herkes bir sonraki adimda calisan kisiye
“musterisi gibi bakarsa” orgut ici bolimleme ortadan
kalkmakta, herkes “toplam kalite felsefesi geregi” birbirine
saygil davranmaktadir.

i¢ musteri kavramini bir miktar “tersten” yorumlamaya
calisirsak, toplam kalite yonetiminde uretim hattinda
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sizden bir adim sonra calisan kisi sizin kalitenizi de kontrol
eden kisiye doniismektedir. Stire¢ aslinda denetimi ortadan
kaldirma iddiasiyla, herkesin birbirine denetledigi,
gerekirse “orgutin bekasi icin” herkesin birbirini
elestirdigi, ispiyonladigi, herkesin birbiriyle yaristigi,
kisilerin ayin/haftanin/yilin iscisi secilmek icin birbirinin
Uzerine bastigi bir cadi kazanina dontsme tehlikesiyle ytiz
yluze kalmaktadir. Bunun adi da “yaratici rekabet”
olmaktadir; bu siire¢ 6zendirilmektedir. “Isbirligi” ve
“rekabet” birbirini anlamsizlastirircasina sistem icerisinde
eritilmis; en iyi isbirliginin, rekabet yoluyla ortaya cikacagi,
cahisanlarin yaraticiliklarini orgit ici rekabet yoluyla
gelistirip, paylasimci bir rekabet ortaminin yaratilacagi
savlanmaktadir. Bu bitlnlik 6rgitin dinamizmini
saglamakta, riskli ortamlarda hayatta kalma sansini
artirmaktadir.

ister sevelim ister sevmeyelim; toplam kalite yénetimi,
etkisini glinimuzde diinya capinda azimsanamayacak bir
noktaya ulastirmis bir yaklasim olarak karsimizda
durmaktadir. Cok Ulkeli sirketlerden, Gglincii diinyada
fason uretim yapan fabrikalara, kamu sektoriinden devlet
disi orgutlere kadar yuiksek diizeyde uygulama alani bulan
bu model, adeta cagin kendini ifade etme bicimiyle
butinlesmistir. Elestirsek de; insana ve calisana
yaklasimindan,  kavramlarin  icini  bosaltip
anlamsizlastirmasindan ve sonra da insanlarin ylzyillardir
deger ylkledigi kavramlari bir slogana donusttirerek tekrar
onumuze surmesinden hoslanmasak da toplam kalite
yonetiminin gucl ortadadir ve sirf bu nedenle de yeni
kapitalist tretim paradigmasina yaptigi katki ve tretim
sistemindeki donutsiime eklemlenme ve bu doénisime
kattigi anlam analiz edilmeye, nasil bir Gretim modelinin
Uzerinde ytikseldigi gibi sorular tartismaya degerdir, diye
distinmekteyiz.

Japon Sirketlerinden Kapitalist Sistemin Merkezine

Toplam kalite yonetimi anlayisi her ne kadar Japon
tarzi ile buttinlesmis gibi goriinse de toplam kalite yonetimi
ya da bu anlayisin mucitleri ABD kokenlidir; Dr. Deming
ve |.M. Juran bu sistemi Japonya’ya tasiyan en onemli
isimlerdir. Ancak sistem ilk olarak Japonya’da parlamis,
Japon dUretim sistemi, Japon sanayilesmesi ile
O0zdeslesmistir. ].M. Juran (1989: 6-9) sistemin ilk olarak
Japonya’da uygulanabilirlik bulmasini temel olarak ti¢
etmene baglamaktadir:

- II. Dlnya Savasi sonrasi Amerikan sirketlerinin savasin
yarattigi etkiyle kalite konusunu ihmal etmeleri,

- Japonlarin savas sonrasi yikilmis olan Japonya’yi
yeniden kurmak ve giiclendirmek istemeleri, ancak daha
onceki deneyimlerinden tretimlerinde bir kalite sorunuyla
karsilasmalari, bunu agsmak icin Deming ve Juran gibi
uzmanlari ulkelerine cagirip istatistiki kalite kontrol
yontemleri konusunda seminerler 6rgutlemeleri, kendi
uzmanlarini da ABD’ye gondererek kalite kontrol
yontemleri konusunda yetistirmeleri,

- Japon pazarinin, tiiketim miktari cok sinirl bir pazar
olmasi, dolayisiyla, Japonlarin tretimlerinin biyik
boliminu ihracata yonelik olarak yapmasi.
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Bizce bu etmenlerin licli de gercekten cok onemlidir;
ancak belki bunlara bir etmenin daha eklenmesi anlamh
olacaktir:

- II. Diinya Savasini kaybetmis Japonya’nin kalkinmak
istemesi, buna yonelik olarak zaten kiilttirinde olan “itaat”
ve “kenetlenme” durtilerini harekete gecirerek bir “dig
diismana” karsi sanayilesmeye yonelik olarak amag birligi
yapmasl.

Kanimizca Japon toplumu icin ¢okca sdylenen
“itaatkar toplum” yakistirmasi, toplam kalite yonetiminin
genel ilkelerinden birisini harekete gecirmek ve anlam
katmak agisindan 6nemli olmustur; bu da, 6rgutin
bitlinlesmesi, piyasa hedefleri, musteri istekleri
dogrultusunda amac birligi yapmasi anlayisidir. Japon
sisteminin, bati toplumlarina ihracat yapmaya ve bu yolla
zenginlesmeye yonelmesi sirecinde “dis disman”
metaforu, toplam kalite yonetimi literatlirinde
“musteri”ye donlsmis; “sanayilesme” ve “kendini
ispatlama” metaforu ise, “piyasada etki saglama” ve
“mugsteri tatmini”ne dondsmustur.

Il. Dinya Savasini yenik kapatmig Japonya icin 1945
sonrasi donem gercek anlamda bir doniim noktasidir. Ayni
donem diinya icin de bir doniim noktasidir. Bretton
Woods sistemi olarak bilinen ve ABD dolarinin diinya
capinda serbest dolagimina dayanan model, savastan
harabe olarak ¢ikmis Avrupa Ulkelerinin ve savas sonrasi
bagimsizliklarint kazanmis sémirge sonrasi (post
colonnial) tilkeler grubunun imdadina ucuz veya bedava
Amerikan yardimlari olarak yetismistir. Uluslararasi
Keynesyen Sistem adiyla da bilinen bu model bir yandan
Amerikan uretim fazlasini dagitarak kapitalizmin krize
girmesini engellemeye, diger yandan da dinyanin
kalaninda da Amerikan tarzi bir “sanayilesme”
orgitleyerek diinyanin “Amerikanlagmasinin” yollarini
hazirlamaktadir. Avrupa’da en biyiik Amerikan yardimini
Almanya almistir. Nedeni agiktir, komiinist bloktan gelen
bir tehdit zaten Avrupa’yi kasip kavurmaktadir, ama Dogu
Almanya’dan Bati Almanya’ya gelen tehdit elbette ki cok
daha yogundur. Komiinizmi savusturmak icin
sanayilesmeyi ve Amerikan yardimlarini bu nedenle en
cok Almanya hak etmistir. Asya’da ise -bir miktar da atom
bombasinin acilarini sarip Amerika’nin diinyadaki imajini
diizeltmek icin- en cok yardimi Japonya almistir. Bu yardim
sadece parasal temelli degildir, her tirli egitim ve
danigmanlik yardimlari seklinde de orgitlenmis,
Japonya’da bati tarzi bir sanayilesme modeli icin uygun
ortamlar yaratilmaya cahsiimistir. Dr. Deming ve Juran’in
Japonya’daki kalite seminerleri de bu cercevede
yardimlardandir. Ancak Dr. Deming’in “istatistiki kalite
kontrolii teknikleri” Japonya’da bir miktar baska bir anlam
da kazanmustir. Birincisi, Japon Uretimi ihracata yonelik,
dolayisiyla dis talebe yonelik bir tretimdir. Kalitenin
“musteri odakliigi” bu bakimdan Japon uretim sisteminde
baska bir yere oturmustur. Kalite ve kalite kontrolii isi bir
standartlastirma ve daha sonra da bu standartlarin takibi
isidir. Oysa Japon standartlariyla ihracat yapilan bati
toplumlarinin standartlar birbirinden biiyiik oranda

farkhdir. Musteri odaklilik kavrami bu nedenle “fason
imalatla” yakindan iliskili 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 baslh basina bir bolim ve neredeyse kitabin
%10’unu “Quality Control for Subcontracting and
Purchasing” (Fason imalat ve Satinalmalar icin Toplam
Kalite) bolimuine ayriimistir. Ishikawa (1985: 156), Japon
sistemi icin fason imalat ve satinalmalarin 6nemini su
sekilde anlatmaktadir:

Japon Ureticileri toplam maliyetlerinin ortalama olarak
%70'ine denk bir kismini baska firmalardan parca ve
hammadde satin almak icin yaparlar. Bu nedenle, kalite,
fiyat, miktar ve bu parca ve malzemelerin teslim siresi
dogru degilse, bu (parca veya hammadde) satinalicilari
ve Ureticiler ne tretim yapabilirler ne de tiiketicilere kalite
glivencesi verebilirler. Satinalicilar icin, parca ve
hammadde arz edenlerin kalite kontrolii cok 6nemlidir.
Japon sanayilesmesi, ortaya ¢iktigi 1950 ve 1960’1 yillarda
firma orgtitlenmesi bakimindan Amerikan tarzindan farkl
bir model sergilemistir. Amerikan tarzi, blyiik ve entegre
tretim orgutlenmelerini yeglerken, Japon modeli daha
kiclk, nihai urtn icin gerekli parcalarin ve hizmetin
sunulmasi bakimindan birbirine eklemlenen, bu anlamda
network benzeri yapilar kuran bir 6rgiitlenme modeli
benimsemistir. Ishikawa (1985:156)'nin sozclkleriyle
aktaracak olursak: “(...) bazi Amerikan firmalari gereksinim
duyduklan herseyi kendileri Uretiyorlar. Bu politika, bu
firmalarin tedarikgilerine glivenmemesi veya
guivenememis olmasi gercegine bagh olarak ortaya
cikmaktadir, denilebilir.” Dolayisiyla Japon Uretim sistemi,
tedarikciler sistemine dayanan bir uretim sistemi olarak
orgltlenmistir. Bu da orglitlerin kiicilmesi ve bir 6rgitiin
ciktisinin baska bir 6rgitiin girdisi olmasi sonucunu
dogurmustur.

Japonya’nin bu modele yonelmesinde etkili olan 6geler
arasinda, 6rnegin Ulkenin kiiclik olmasi; bliyiik-entegre
fabrikalarin kurulmasina topragin fiziki olarak olanak
tanimamasi; llke bir adalar grubu oldugu icin deniz
tzerinden glglu bir tasima aginin kurulmus ve tagima
maliyetlerinin de gorece ucuz olmasi vb. bazilari sayilabilir.
Ancak sonug¢ olarak bizi bu noktada ilgilendiren,
entegrasyondan disentegrasyona giden bir tretim
stirecinin tilkede hakim olmaya baslamasi ve tretimin dis
pazarlara yonelik olarak yapilmasidir. Bu iki unsur, ancak
tedarikgilerin hepsinin tretimi diizgiin olursa nihai Grinin
de diizglin olacag: gibi bir sonuca lretim sirecini
itmektedir ki, Japon sistemi de bunu basarmustir.

Avrupa ve Amerika kapitalizminin Japonlarin 1950 ve
60l yillarda Urettigi bu modeli kabul etmeleri icin bati
kapitalizminin 1970’lerdeki karlilik ve verimlilik krizlerini
yasamasi gerekmistir. 1970’li yillar diinya kapitalizminin
degisim sancilarini yansitmasi bakimindan gergekten ¢ok
oénemli yillardir. 1972 yiinda ABD tek tarafli olarak Bretton
Woods Sistemini ortadan kaldirmis; buna bagh olarak ucuz
ABD kredisine alismig ve sanayilesmesini bu kredilere




TOPLUM ve HEKIM e Mayis - Haziran 2004 e Cilt 19 ¢ Sayi1 3

baglamis az gelismis Ulkeler sanayilesmelerini
strdirebilmek icin bor¢clanmak zorunda kalmis ve sonucta
borg batagina batmis; 1960 ve 70li yillarda ulastirma ve
haberlesme maliyetleri ucuzlamis; bati kapitalizmi
verimlilik ve karlilik krizi altinda kivranmaktadir. Bati bunlari
yasarken Japonya btiy(ik bir sanayilesme 6rnegi gostermis,
Ustelik Asya’da baska llkeler de (6rnegin Giiney Kore)
hem Amerikan yardimlarinin yarattig: olanaklari
kullanarak hem de Japon sanayilesmesinin yedegine
gecerek sanayilesme basarilari elde etmeye baslamislardir.
1970'li ve 1980’li yillar bati kapitalizmi icin
entegrasyondan vazgecerek kiresel liretim modellerini
(konuyla ilgili ayrintili bilgi icin bkz: Gereffi 1994)
benimseme yillanidir. Blyiik batili sirketler, fabrikalarini az
gelismis Ulkelerdeki ucuz isgiicii merkezlerine “ugurmus”,
bu yolla az gelismis tlkelerin ucuz isglicii olanaklarindan
yararlanarak verimlilik ve karlilik krizlerini asma yoluna
gitmistir. (Elbette bunu olanakh kilan en 6nemli gelisme
ulastirma ve haberlesme maliyetlerinin ucuzlamasidir.)

ilgingtir, hem toplam kalite yonetimi anlayiginin kabul
gorip etkili olmaya basladigr yillar, hem de tedarikgiler
eliyle yiritilen kiresel bir tretim modelini yerlestirdigi
yillar Batida 1980'li yillara denk diismektedir. Batida yeni
retim, aynen Japonya’da 30 yil oldugu gibi, tedarikgilerin
Urettigi parcalarin monte edilmesi seklinde veya
uluslararasi markalarin deniz asin kiralik fabrikalari
(Denizli, Antep’teki hazir giyim fabrikalarinda oldugu gibi)
olarak calisan fason imalat merkezleri eliyle yiritilmeye
baslamistir. Bu sistem taseronlasma veya alt lretim
zincirlerinde uzmanlagsma seklinde kiiresel 6lcekte parcali
bir tretim sisteminin diinyaya hakim olmasini saglamistir.
Artik arabalarin parcalari diinyanin cesitli yerlerinde
uretilmekte, montaji da baska bir lilkede (veya hatta
gemilerde) yapilabilmektedir. Toplam kalitenin “musteri
odaklih@” ve “lretimin her asamasinda kalite” sloganlari
bu kez diinyanin her tarafini kapsayacak kadar gticli bir
sekilde dile getirilmektedir.

Toplam kalite yonetimi cogu zaman “tam zamaninda
dretim” (just-in-time production), “sifir stok” ve “sifir hata”
kavramlariyla da birlesmektedir. Bu l¢ kavram (ya da
anlayis) ayni zamanda da ¢agin tretim modelini ¢ok iyi
anlatan kavramlardir. Artik kicuk Gretim birimleri nihai
malin sadece bir parcasini tGretmektedir. Nihai trtinin
ortaya ¢ikmasi icin nihai Grlini ortaya c¢ikartan parcanin
montaj fabrikalarina tam zamaninda teslim edilmesi
gerekir. Bu slrecte her hangi bir yerdeki bekleme sadece
stok maliyetlerinin artmasina degil, butin bir tretim
sirecinin de aksamasina yol acgacaktir. Ayni zamanda,
parca tedarik eden firmalarin “hatasiz” bir tretim sistemini
de amaclamalar gereklidir. Clinkl nihai Griine eklenen
kiicik bir parcanin kalitesinin, 6érnegin otomobil icin
motor kayisi Ureten bir firmanin kalitesinin otomobili
Ureten ana firmanin amacladigi kalitenin altinda olmasi
veya hatali olmasi, basit bir kayisin yarattigi zarardan ¢ok
daha blyuk zararlara yol acacak; o partide uretilen
otomobillerin veya uzun vadede otomobili lreten
firmanin blytk zararlari ytiklenmesine, piyasada rekabet
guclni yitirmesine neden olacaktir. Toplam kalite

yonetimi tim bu aksakliklari giderebilmek icin
gelistirilmistir ve calisanlara bu anlayisi empoze etmeye
yonelen bir kalite kontroll yaklagimi olarak karsimiza
¢cikmaktadir.

Uretim 6zellikle Gi¢iincii diinya iilkelerindeki ucuz
isglicti merkezlerine kaydigi icin, toplam kalite yonetimi
merkez Ulkeler eliyle az gelismis tlkelerdeki yonetim ve
kalite anlayisini donustirmek icin kollari sivayan bir
yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu anlamda 1980
sonrasi iki temel kalite yaklasimi (ya da uygulamasr)
Ucuincl dinya Ulkelerine 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
orglitlenme modeli olarak kiresel standartlar tictincu
diinya tlkelerine kabul ettirmenin araci olarak
kullanilmigtir. ISO belgesi sahibi firmalar kiresel pazarda
daha kolay fason is bulabilmekte, bir de toplam kalite
yonetimi uyguluyorlarsa, zor ¢alisma kosullarinin ve
ISO’nun getirdigi ekstra yiiklerin calisanlarca daha kolay
“yutulmasinin” olanaklarini yaratmaktadirlar.

Kamu Yonetiminde ve Kamu Hizmetlerinde Toplam
Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetiminin tglinci yayllma evresi
kamu yonetimi ve kamu hizmetleri alanidir. Kamu
yonetimi alaninda uygulanmakta olan toplam kalite
yonetimi, tiretim alaninda uygulananlara gére benzerlikler
icerdigi kadar islevsel olarak farkliliklar da icermektedir.
Bir kere kamu ydnetimi alaninda uygulanan toplam kalite
yonetimi, kamu hizmetlerinin Ozellestiriimesi siirecinde
“kalite” ve “musteri” kavramini 6n plana ¢ikartarak kamu
hizmetlerinin piyasalastiriimasinin ve bu siirecin ideolojik
alt yapisinin hazirlanmasinin olanaklarini hazirlamaktadir.
Kamu hizmetlerinin 6zel mallara benzer sekilde alinip
satilacak, pazarlanacak bir olgu olarak gorilmesi yeni
degildir. Ancak neoliberal politikalarla birlikte bu sireg
tiim diinyada hiz kazanmustir. Ustelik kamu hizmetlerinin
karli bir alan olarak 6zel sektoriin ilgisini ¢cekmesi hic
sasirtici 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 fazlasi 7 milyar
dolar olmustur. Bunu bir de uluslararasi alana tasidiginizda
saglik ve egitim gibi kamu hizmetlerinin trilyon dolarhk
bir endistri haline geldigini sdyleyebiliriz. Bu nedenle de
saghk ve egitim gibi kamu hizmetleri alaninda calisan
buyk sirketler devletleri, kamu hizmeti alanlarini 6zel
kesime agmalari icin zorlamaktadirlar (Frase and Sullivan,
2003).

Kamu hizmetlerinin metalastiriimasi siireci bir yandan
egitim ve saghgin ozellestirilmesi, ticarilestiriimesi ve
sermayelestiriimesine yol acarken diger yandan da kamu
hizmeti kurumlarinin, hastanelerin, okullarin vs. ticari
isletmelere benzer sekilde isletiimesine, bu kuruluglarin
ozel isletmelerle ayni kefeye koyularak benzer verimlilik
ve performans kriterleriyle degerlendirmesine yol
acmaktadir.
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Bu anlamda 6zellestirme kamu isletmelerinde
gordigumiiz siirectekinden biraz daha farkli olarak kamu
hizmeti veren kurumlarin kar yaratmak lzere
devralinmasini veya yeniden orgltlenmesini;
ticarilestirme, kamu hizmeti veren kurumlarin yan
Urdnlerinin, destekleyici hizmetlerinin ticarilesmesi,
pazarlama ve reklam kampanyalarinin odak noktasi haline
gelmesini; sermayelestirme ise, kamu emekgisinin deger
yaratan ve kar saglayan bir emek giictine donusturilmesi
ve emek gicinin daha derinlemesine bir mala
donusturilmesini ifade etmektedir. Sermayelestirme,
kamu hizmetleri gibi biitiin degerlerin erozyonunu ve
bunlarin deger yaratma stirecinin bir pargasi olmasini ifade
etmektedir (Rikowski, 2002).

Kamu hizmetlerini 6zellestirme, ticarilestirme ve
sermayelestiriimesi icin uygun teorik altyap: da
kurulmustur. Birbirinden farkliliklar tasimalarina veya farkli
amaclarla olusturulmus olmalarina karsin egemen iktisat
literattiriindeki bircok teori bu stirece hizmet etmektedir.
Kamu mallarini agiklamak tGzere 1950li 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. Dolayisiyla kamu hizmetleri
kullanicilarina bir tir kazang sagladigi icin bireylerin
bunun finansmanina katilmasi gerekmektedir; devletin
bu hizmeti bedava sunmasi, kamu hizmetinin
finansmaninin timdyle devlet tarafindan kargilanmasi s6z
konusu degildir. Bu teoriler, kamu hizmetlerinden katki
payi alinmasina ve hizmetin fiyatlandinlmasina bir gerekce
olusturmaktadirlar.

Ayrica neoliberal teorinin devlet konusundaki
goruslerini yansitan devlet basarisizhgi (government
failure) teorileri de kamu hizmetlerinin kamusal
ozelliginden soyutlanmasina temel tegkil etmistir. Devlet
basarisizigi teorileri?, kamu kesiminin verimsiz oldugu,
birokratik yapilarin kamu harcamalarinin artmasina neden
oldugu, kamu hizmetlerinin daha pahaliya maloldugu,
hatta demokratik sistemlerin dayandigi oylama-secim
mekanizmalarinin etkin olmayan sonuglar Urettigi gibi
sonuglara vararak piyasanin yiiceltiimesi amacina hizmet
etmis, kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi, ticarilestirilmesi
ve piyasa streglerine benzer sekilde hareket edilmesinin
yollarini hazirlamigtir.

Gelismekte olan ulkeler icin kamu hizmetlerinin
metalastirilmasi strecinin ilk adimi IMF ve Diinya
Bankasinca uygulamaya konulan istikrar ve yapisal uyum
programlari yoluyla olmustur. Bu politikalar kamu kesimi
aciklarini azaltmak tizere kamu harcamalarinin kisiimasi,
kamu isletmelerinin 6zellestiriimesi ve talep kisici
politikalardan olusmaktadir. Kamu kesiminin egitim ve
saghga ayirdigi payin azaltilmasi, zaten egitim ve saghk
hizmetleri seviyeleri gelismis tlkelerin ¢cok altinda olan az
gelismis dlkeler icin olumsuz sonuglar yaratmgtir.

Kamu hizmetlerinin metalastiriimasi stirecinde IMF ve
Diinya Bankasinin yanisira Avrupa Birligi, Diinya Ticaret
Orgiitii (DTO) ve GATS anlagmasi tiim diinyada bir baski

unsuru olarak rol oynamaktadir. DTO, Amerika ve Avrupa
Birligi‘nin bile kararlarina uymasi gereken tek kiresel
kurumdur. Zaten Avrupa Birligi de tye ulkelerine GATS
hiikimlerine uymasini 6nermektedir. Bu anlamda egitimin
metalastirimasi stirecinde bu stirecten zarar géren yalnizca
az gelismis Ulkeler degil, ayni zamanda gelismis Ulkelerde
gelir diizeyi dustik olan kesimlerdir.

Kuresel idare kuruluslari eliyle uygulamaya konulup
teorik alt yapisi neoliberal cercevede tanimlanan kamu
hizmetlerinin 6zellestirilmesi siirecinde toplam kalite
yonetimi de yine istline diisen gorevleri yapmak icin
kollari sivamis goriinmekte; ideolojik ve organizasyonel
destek saglama noktasinda devreye girmektedir. Ozellikle
piyasa ve musteri odakli yaklasimiyla toplam kalite
yonetimi, kamu isletmeciligi okulunun arayip da
bulamadigi bir ara¢ sunmaktadir. Kamu hizmeti alicisi
durumundaki insanlar, “musteri”ye donustirilmekte,
daha kaliteli kamu hizmeti “misteri memnuniyeti”
temelinde tanimlanmakta, kamu hizmeti veren kamu
personeli “tiiketici beklenti ve ihtiyaglarini kargilama”
temelinde musteri odakli ve toplam kaliteye yonelik olarak
bir 6rglitlenme icerisine sokulmakta, bu cercevede de
kamu personelinin hizmet kalitesi, tim kamusal strecler
ve kamu hizmetinin niteligi gibi “agir” tartismalar, bir
kenara konularak, “performans degerlemesi” odakli
yapilmaktadir (ayrintili bilgi i¢in bkz: Esatoglu,
Tengilimoglu, Bilgin: 1999, 135). Kamu personelinin
Ucret, ylikselme vb. 6zliik haklari da “performans
kriterlerine” bu yolla baglanmaktadir.

Ustelik toplam kalite yénetimi sayesinde anlami
yeniden kurgulanan kalite kavrami kamu hizmetlerinin
“daha kaliteli” verilmesini de zorunlu kilmamaktadr.
Cagimizin oncelikleri “marka” ve “imaj” lzerinden
kurulduguna gére kamu hizmetinin kalitesi de pek ala bu
sekilde kurgulanabilir. Musteriye donlsmiis hastalar, eGer
hastane kapilarinda presentable kizlarca karsilanip,
duvarlari rengarenk hastane odalarinda “konaklatilinca”
musteri memnuniyeti saglaniyorsa, toplam kalite yonetimi
ornegin saglk 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 artirlmasini
“doktorlarin kendileriyle ¢cok fazla ilgilenmesi” olarak
algilayip memnun oluyorlarsa, miisteri memnuniyeti
saglanmis, toplam kalite yonetimi basarili olmus, alan
memnun satan memnundur.

Ustelik bu yaklagim “i¢ misteri” kavramini kullanarak
kamu hizmeti veren birimlerde denetimini de artirmakta,
is stireclerinin bir sonraki asamaya yetistirilmesi baskisiyla
kamu personelinin fazla mesai 6denmeksizin mesai
yapmasinin olanaklarini hazirlamaktadir. Toplam kalite
yonetimi, herkesin daha cok calismasi, hem de bunu
yaparken “memnunmus gibi” gériinmesini calisanlara
zorlamaktadir. Siz memnun olmayip isinizi “kaliteli”
yapmazsaniz, ilk 6nce birlikte calistiginiz arkadasiniz sizden
rahatsiz olacaktir; ¢linkii onun isini aksatmasina neden
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olmaktasinizdir; bu nedenle de “kamu hizmetinin bekas”
ve “kamu yararina” sizin goziiniiziin yasina bakmaksizin
sizin “kaliteli is yapmaya” davet edilmeniz icin gerekenin
yapilmasini saglamak zorunda kalinacaktir.

Kapitalist Gretim stirecinde oldugu gibi kamu hizmeti
alaninda da kamu hizmetinin parcalanmasi ve
ozellestirilmesi, “bltinlesme” ve “isbirligi” kavramlariyla
aciklanmaktadir. 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.

Sonug

Toplam kalite yonetimi yaklasik 60 yildir diinya
capinda etkisini artiran bir model olarak karsimiza
cikmaktadir. Western filmlerindeki esas oglanlar bilmeyiz
ama biz dinya kapitalizminin ulastigi noktada
“sarlatanlarla”, “blylk devrimcileri”; “insanhk ve
demokrasi micahitleriyle”, “despot diktatorleri”
birbirinden ayirmakta zorlaniyoruz. Bakildiginda toplam
kalite yonetiminin ortaya c¢ikan her tirli kapitalist
gelismenin 60 yildir odaginda bulundugu gorilmektedir.
Bu anlamda toplam kalite yonetiminin “insanlik icin
onemini”, kapitalizmin son 60 yilda insanlik adina attig
buylk adimlara bakarak degerlendirmek belki de en dogru
yaklagim olacaktir, diye dustintiyoruz.

DIPNOTLAR
' Kamu mallari teorisi Samuelson (1954) ve Musgrave
(1969)'un katkilariyla gelistirilmistir.

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

3 Devlet basarisizhd teorileri icin bkz. Mueller (1989)

KAYNAKLAR

Becker, G. S. (1964), Human Capital, 2" edition, New
York: Columbia University Press.

Bowles, S. and Gintis, H. (1975),”The Problem with
Human Capital Theory- A Marxian Critique”, American
Economic Review, 65(2), s. 74-82.

Esatoglu, A.E., Tengilimoglu, D., Bilgin, K.U. (1999),
“Saglik Hizmetlerinde (Hastanelerde) Toplam Kalite
Yénetiminin Basariya Ulasmasinda Halkla ligkilerin Etkisi”,

Peker, O.Savaskan Durak, N, Giimiigsuyu, C, Akdogan,
A. A. Kamu Yonetiminde Kalite I. Ulusal Kongresi Il. Cilt,
Ankara: Tirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiis(,
icinde, ss: 133-152.

Frase, P. and Sullivan, B. (2003), The Future of
Education Under the WTO, web:http://
www.campusdemocracy.org/wtoed.html

Gereffi, G., (1994), “The organization of buyer-driven
global commodity chains: how US retailers shape overseas
production networks”, Gereffi, G., and Korzeniewicz, M.,
(eds) Commodity Chains And Global Capitalism, Praeger,
Westport, CT, icinde, Chapter 5.

Ishikawa, Kaoru (1985), What Is Total Quality Control:
The Japanese Way, London: Printece-Hall.

Juran, J. M. (1989), Juran on Leadership For Quality:
An Executive Handbook, New York: The Free Press.

Mincer, J. (1958), “Investment in Human capital and
Personal Income Distribution”, Journal of Political
Economy, 66, s. 281-302.

Mueller, D. C. (1989), Public Choice Il, Cambridge,
Cambridge University Press.

Musgrave, R. (1969), “Provision of Social Goods”,
Margolis and Guitton (eds), Public Economics, s. 124-
144, London: MacMiillan Press, icinde.

Rikowski, G. (2002), Globalisation and Education,
web: http://www.ieps.org.uk

Samuelson, P. A. (1954), “The Pure Theory of Public
Expenditure”, Review of Economics and Statistics, 36,
387-89.

Schultz, T. W. (1960), “Capital Formation by
Education”, Journal of Political Economy, 68.




