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Toplam Kalite Yonetimi’nin (TKY) 1980°lerden itibaren hem yerel hem de
kiiresel 6lgekte yaygin sekilde uygulanmasi, TKY nin ig siirecinin sistematik 6lgim ve
kontroli tizerinde yogunlasan “katr” ve egitim, ¢aligan katilimi ve kiltiirel degisim gibi

sireglere yogunlasan “esnek” iki farklt tarzint ortaya ¢ikarmigtir.

Kahte literatiirinde, TKY uygulamalarinin hem orgiitlerde hiyerarsiyi azaltarak
hem de egitim, yukumluluk yetkilendirme ve katilim gibi esnek o6geleri kullanarak
calisanlarin i tatminini arttirdigi, bagat iddialardan biri olarak ileri stirilmektedir. Bu
tezin amaci, TKY nin orgitlerdeki hiyerarsiyi azaltip azaltmadiginin ve yikimlulik,
yetkilendirme ve katilim aracilifiyla caliganlarin i§ tatminini artirip artirmadiginin

incelenmesidir.

Calisma, Eskigehir’de formal sektorde yer alan firmada yuriitilmis olan alan
arastirmasina dayanmaktadir. Aragtirmanin bulgulari, TKY uygulamalarinin érgiitlerde
hiyerarsiyi azaltmada genel olarak bagarisiz oldugunu gostermektedir. Bu orgiitte
uygulanan TKY teknikléri, igyerindeki birqdk uygulamada kendini yeniden iireten yerel
otokratik kiiltiirle yogun bir gekilde biitiinlesmigtir. Bulgular ayrica, otokratik kiiltiiriin
orgitte yeniden tiretimi nedeniyle TKY’nin yéneticiler ve ig¢iler arasindaki biz/ onlar
ayrimi olarak nitelendirilen ikiligi ortadan kaldiramadigini ve bunun sonucunda ¢alisan
katithmim1 tam olarak gerceklestiremedigini a¢iga c¢ikarmustir. Caligma, kalite
literatiirinde ileri siriildiigiiniin aksine, TKY’nin ige iligkin bir dizi uygulamada
calisanlarin tatmini Uzerinde olduk¢a kisitli bir etkiye sahip oldugunu ortaya

koymaktadir.
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ABSTRACT

An extensive implementation of Total Quality Management (TQM) at the local
and global level in the last two decades, have brought forth both “hard” and “sof?”
versions, which could either focus on the systematic measurement and control of the

work process or on training, participation and cultural change.

Prevailing contentions in the mainstream literature are that implementations of
TQM practices ultimately have a positive impact upon workers’ job satisfaction by
reducing the hierarchy in the organizations and introducing soft elements like training,
commitment, empowerment and participation. The aim of this thesis is thus to assess
whether TQM reduces the hierarchy in organizations or increases the job satisfaction of

workers through commitment, empowerment and participatidn.

This study draws upon a fieldwork conducted in a formal sector factory located
in Eskigehir. The findings of the research reveal that applications of TQM techniques in
general fail to reduce the hierarchy in the organization. TQM techniques applied in this
organization are highly integrated with the autocratic local culture that reproduces itself
in a wide range of work practices. Findings also confirm that due to the reproduction of
the autocratic culture in the organization, TQM fails to overcome so called distinction
of “us and them” between managers and workers and thus is not able to attain worker
participation in a true manner. This study reveals’ that TQM has little effect upon
workers’ satisfaction on a number of work related issues as proponents of TQM assert

in the literature.
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1. GIRIS
1.1. Problem

Bu caligmanin temel problemi, 6ncelikle Toplam Kalite Yonetiminin (TKY)
cesitli disiplinlerin kendilerine 6zgii bakis agilarmin yarattifi siurliligr agarak TKY’ye
yonelik bitinctl bir anlayisa ulagmak; TKY’nin orgiitlerde hiyerarginin azaltilmasi
siirecine ne sekilde katkida bulundugunu incelemek, iggilerin TKY soylemini nas1ll ve
ne kadar benimsediklerini ve TKY uygulamalariyla ig¢ilerin ig tatminleri arasinda nasil

bir iligki oldugunu ortaya ¢ikarmaya ¢aligmaktir.

Bunun i¢in 6ncelikle TKY’nin kavramsal olarak ne oldugu ve ogelerinin ne
ifade ettigi ortaya konmalidir, ¢linkii TKY’nin is tatminini temel olarak egitim, gok
vasiflilagtirma, yetkilendirme ve katilim gibi ardigik 6geleri araciliiyla artirdigy ileri

stiriilmektedir.

Iscilerin TKY soylemini nasil ve ne kadar benimsediklerinin belirlenebilmesi
icin bu soOylemin olugturulma siireci tizerinde durulmali ve iggilerin TKY
uygulamalarina nasil ikna olduklar1 ve ne sekillerde direndikleri -incelenmelidir. Bu
amagla hem TKY s6ylemi, hem de TKY uygulamalari igindeki iktidar iliskileri tizerinde
durulacaktir. Buna ek olarak, konuya iligkin literatiir Batt agirlikli yazarlardan olustugu
ve iddialara temel olugturan aragtirmalar da genel olarak Batil: firmalarn kapsadigt icin,
TKY’nin tilkelerin endustriyel ve toplumsal yapilari agisindan ve firma buytklikleri
agisindan farklilagip farklilagmadig1 da incelenecek ve boylece literatiirle uygulama
arasinda ortaya ¢ikabilecek farkliliklarin saglam bir zeminde agiklanmasina

caligilacaktrr,

Problemi agtkga ortaya koymak igin, 6ncelikle TKY nin ortaya ¢ikisi ve gesitlt
bakls acilarindan tanimlanig 'sekilleri izerinde durulacak, daha sonra TKY nin 6geleri
incelenecek, literatiirdeki farklt yaklagimlarin bu baglamdaki tartigmalar: 6zetlenecek ve
TKY igindeki iktidar iligkileri analiz edilmeye ¢aligtlacaktir. Daha sonra, gelismis
kapitalist iilkelerle azgeligmis iilkelerdeki toplumlar ve endistriler yapisal olarak farkh
oldugu ve bu farkhilik da iscilerin tutumlarina yansidigi i¢in, TKY uygulamalarina etki

edebilecek olan kiiltiirel etkenlere deginilecektir.



1.1.1. TKY’nin Tamm ve Icerigi

TKY, ekonomik basari ve sendikalara meydan okuma vaadi veren yodnetim
regetelerinin hizla arttigi 1980’ler ve 1990’larda tuizerinde ¢ok durulan bir kavramdir.
TKY’nin, hem yonetimin hem de galiganlarin ayni améc1, yani kalite geligtirme amacini
paylagsabileceklerini ve paylagmalan gerektigini vurgulayan, hiyerarsik ve biirokratik
kontrol yapilarint ortadan kaldiran; bu anlamda istihdam iligkilerini radikal bir sekilde
degistiren bir yonetim anlayis1 oldugu ileri sirilmistir (Oakland, 1989; Hill, 1991a;
Hill, 1991b). TKY nin, firmalarin “ist yonetimi diger kademelerden izole eden kat:
hiyerarsilerden, orta kademe yoneticileri yonetimsel roller i¢ine hapseden bir sistemden
ve karar alma siireglerinde basarisiz olmus islemsel ve denetleyici bir yonetimden”

cektigi sikintilara son verecegi ileri stiriilmiigtiir (Dale, 1994, s.13, 139, 283).

Hill de (1991a, 1991b), Deming (1996) gibi TKY’nin asil uygulayicisinin iist
yonetim  oldugunu,  kiltirel degisim amaglarmin  kalite  g¢emberleriyle
gergeklestirilememesinin - nedeninin  yoneticilerin - uygun  orgiitsel tasa_rlmlar
yaratamamasi oldugunu belirtmis ve TKY’nin bu sorunu, kalite yonetimini varolan
hiyerarsilerle biitiinlestirerek ¢ozdigint eklemigtir. Dort firma tzerinde yaptig
aragtrmada Hill (1991a; 1991b) ayrica TKY ’nin igletmelerde uygulanan iglemlerin
etkililik derecesini arttirdigi bulgusuna ulagmig, ve bu artis1 saglayan siireglerin;
orgiitlerde ¢alisan katilimini artirma, 6z-disiplin saglama, kaliteye baglilik yaratma,
ozellikle orta kademe yoneticiler arasinda karar almada yetkilendirmenin artirilmasi ve

hatalarin, agamalarin ve gereksiz personelin azaltilmasi oldugunu belirtmigtir.

TKY, Is Siireci Degisim Mithendisligi, mitkemmellik, yetkilendirme ve takim
caligmasi kiltirlerinin de dahil oldugu yeni ¢aligma uygulamalarindan biri olarak da
degerlendirilmistir (Biddis ve Wilkinson, 2001). TKY yi, yapisinda bu uygulamalardan
mikemmellik, yetkilendirme ve takim ¢aligmasi gibi bazilarint bulunduran bir yonetim
anlayis1 olarak ya da isleri yapmanin yeni bir tarz1 olarak degerlendirenler de olmugtur
(Goetsch ve Davis, 1994). Bunlarin yaninda, TKY’nin yonetimde bir diisiince devrimi

ve bir yonetim felsefesi oldugunu savunanlar da s6z konusudur (Ishikawa, 1997).



1.1.1.1. TKY’nin Tarihsel Gelisimi

TKY’nin kokleri F.W. Taylor’un bilimsel yonetim (1911) diisiincesine
dayanmaktadir. Emek-zanaat bagimli tiretim déneminde bir zanaatkdr yoneticilik,
firetim isculigi, kalite kontrol ve pazarlama dahil tiim igleri istlenirken; Taylor’un
(1911) bilimsel yt')netimiyle birlikte igin yonetim tarafindan planlanmast ve iggiicii
tarafindan uygulanmasi, iki farkli siireg olarak birbirinden ayrilmigtir. Artik isi yapan
kist planlayici olmadig: igin kalitenin g6z ardi edilebilmesi s6z konusu olmustur ve bu
nedenle kalite departmanlarinin kurulmasi zorunlu hale gelmistir. Uretimin artan
karmagikligi ve hacmi nedeniyle kalitenin gii¢ bir konu haline gelmesinin yarattig1
zorluklar, 1920’lerde kalite miihendisliginin ve 1950’lerde giivenilirlik mithendisliginin
ortaya ¢ikmasina neden olmugtur. Kalite mithendisligi, istatistiksel ydntemlerin
kullanimini beraberinde getirmis, bu yontemler de artik toplam kalite yaklagiminin
temel 6geleri olan kontrol kartlari ve istatistiksel siire¢ kontrolii kavramlarinin ortaya

¢ikmasina yol agmugtir (Goetsch ve Davis, 1994, 5.9).

Ikinci Diinya savagmnmn kalite yonetimine etkisi ¢ok buyik olmustur. ABD’de
kalite kontroliin savas sirasinda yayginlasmaya baslamasinin temel nedenleri iiretim
maliyetlerini dugirme ihtiyaci ve savas sirasinda askeriyenin gereksinim duyacagi
malzemelerin, Ozellikle de cephanenin tek tip olmasii saglama zorunlulugudur.
Teknolojik gelismeleri de hizlandiran kalite kontrol siirecinin etkisiyle savas yillarinda
tiretim, niteliksel ve niceliksel olarak degismistir. Ingiltere’de 1935’te Ingiliz Standard:
600’tin kullanimina baglanirken, bu dénemde Japonya’da yoénetimde Taylorist
ilkelerden yararlanilmaktadir; istatistiksel aligmalar heniiz yaygilasmamstir ve kalite
kontrol, tirtin bittikten sonra incelemeye dayanmaktadir. 1950’lerden itibaren kalite
kontroliine énem veren bir yaklagim ‘i'z_lenmeye baglanmig ve bu yaklagim Japonlarin
savag sonrasinda kalite]i, ucuz ve hizli tretimde diinyada lider konumuna gelmesine
yardimci olmugtur. Japonlarin iiretimde gergeklestirdikleri bu mucizeyle birlikte kalite
tizerine odaklanana Batili firmalar artik kiiresel rekabette basarinin anahtarinin kalite
oldugunu fark etmislerdir, ancak Batidaki ilk denemeler firmalarin Japon sistemlerini
kendi firmalarina uygulamaya ¢aligmalari seklinde gergeklestigi icin Japonya’dakine

benzer bir bagar1 saglanamamigtir. Bagarinin anahtarinin kalitenin iyilestirilmesi oldugu



anlagildiginda ger¢ek anlamda kalite ¢aligmalari baglamig ve TKY yaklagiminin

yayginlagmasi hiz kazanmugtir.

Feigenbaum (1961) TKY’nin yanim yiizyillik bir gelisim tarihine sahip
oldugunu, ve her bir agamanin baslangicindan itibaren gergeklestirilmesine dek
ortalama 20 yil gegtigini belirtmistir. Bu asamalardan ilki is¢i kalite kontroliidiir, 19.yy
sonlarina dek siiren ve ¢ok az sayida ig¢inin Girliniin tamamini tirettikleri, dolayisiyla
biitiin isgilerin kendi trettikleri pargalarin kalitesinden sorumlu olduklar bir sistemdir.
Ikinci agama 1900’lerin baginda uygulanmaya baglayan ustabasi kontroliidir. Bu
dénemde modern fabrika kavraminin bityiik 6lgekli tretimi s6z konusudur ve bir grup
ig¢inin Urettigi Grinin kalitesinden ustabaslar1 sorumludur. Birinci Diinya Savagi
sirasinda tiretim sistemi daha karmagik bir hale gelmis, cok daha fazla sayida isgi rapor
verir hale gelmiy ve denetimin kalite kontrolii olarak nitelendirilebilecek ilk tam
zamanli denetleyiciler ortaya ¢ikmigtir. Bu sistem, 1920’ler ve 1930’larda tretimden
ayr1 olarak olusturulan ve miifettisler veya denetmenler tarafindan yonetilen genis
denetim orgiitlerinde zirveye ¢ikmus ve Ikinci Diinya Savasina dek uygulanmustir. ikinci
Diinya Savagi’min agmn kitlesel ﬁrétimi ise kalite kontroliiniin daha sonra istatistiksel
kalite kontrolii olarak adlandirilacak olan dordiincii agsamasii gerekli kilmigtir.
Aslinda denetleyicilerin 6rnekleme ve grafik kontroli gibi az sayida araca sahip oldugu
bu agama, bir 6nceki asamanin genisletilmesi ve yapilan denetimlerin daha etkin hale
getirilmesidir. Ancak yapilan ig hala tiretim alanindaki iglerin kontroliinden ibarettir ve
bu sistemde daha biyik kalite sorunlarina veya iiretim hatasindan kaynaklanmayan
sorunlara ulagilamamaktadir. Bu sorunlara ulagma gereksinimi de TKY’yi dogurmustur
(Feigenbaum, 1961, 5.17-18).

TKY, Juran ve dig.’e (1988) gore de benzer bir evrimden gegmistir. 1800’lerin -
sonundan itibaren biitiin 6rgﬁﬂer kalite yOnetimi gabalarlﬁa‘ iiriin Kalitesi Uzerine
odaklanarak baglamiglardir. 1920’lerden itibaren uygulanmaya baglayan ikinci agama
ise iiriin siire¢ Kkalitesi asamasidir ve siireci, iiriin hatali bir sekilde tretilmeden 6nce
kontrol etmeye dayanir. 1960°lar itibariyle gelinen iiglincii asama servis kalitesi
agamasidir ve triin kalitesinin geleneksel taniminin trinle ilgili hizmetleri de igerecek
sekilde geniglemesini icerir. 1980’lerde ise hizmet siireci kontrolii uygulanmaya ve
siireglerin kalitelerinin y6netimi iizerine yogunlasilmaya baglanmistir. Ancak bu

agamaya kadar odak hep diigiik maliyetler tizerinde olmustur. Bir sonraki agama olan is



planlamasma gegis 1990’lar1 bulmugtur ve Kkalite amacglari bu baghk altinda

birlegtirilmistir.

TKY’nin tek bir teorik formiilasyonu olmamakla birlikte, kalite gurulari Deming
(1986), Juran (1988) ve Ishikawa (1985) TKY’nin tutarli bir cergeve iginde
sentezlenebilebcek bazi temel varsayimlarini ve 6zgl niteliklerini beiirlemislerdir. TKY,
planli ve siirekli gelisme ¢evresini yaratan bir ¢aligma disiplini ve yonetim felsefesidir.
TKY gergek anlamda ancak pazardaki miisterilerin ne derece tatmin olduguna bakilarak
sinanabilir. TKY ye gore kalite, ¢rgiitte yer alan tiim etkinliklerin sonucudur. Buna
bagli olarak, tiim ¢alisanlar ve orgitiin butin islevleri geligtirme siirecine dahil
olmalidir ve bunu saglamak igin de orgiitlerin hem kalite sistemlerine hem de kalite

kiiltiirtine sahip olmalari gerekir (Hill, 1995, 5.36).

En genig anlamiyla TKY, toplum ve miigterilerin gereksinim ve beklentilerini
karsilama yontinde oOrgitlerin hedeflerine en etkin ve en digik maliyetle
ulagabilmelerini saglayan ve galiganlarin potansiyellerini, stirekli gelismeye katkida
bulunacak sekilde maksimize eden bir yonetim felsefesi olarak tanimlanabilir. Bu
baglamda TKY’nin anahtar unsurlari, iist diizey Aybneticilerin baghlig1 ve liderligi,
Iplanlama ve oOrgitleme, kalite yéneﬁmi 'arac; ve tekniklerinin kullanimi, egitim ve
yetistirme, ¢aliganlarin katihimi, takim galigmasi, ol¢iim, geribildirim ve kiltirel
degisimdir (Dale, 1994, s.3).

TKY felsefesinin soyut ve evrensel niteligi, TKY’nin benzer bulundugu Z
Teorisinin ve mikemmeliyet¢iliin (Ouchi, 1981) recetelerinden farklilagmasina neden
olmaktadir. Z Teorisi ve milkemmeliyet¢ilik anlayig1 bireyleri belirli firma kiiltiirlerinin
yerel degerlerine baglamaya ¢aligir ve bu da siirekli degisime engel olabilir veya
caliganlarin kolektivizmine veya direncine'kasﬁmz olarak da olsa neden olabilir (Ray,
1986). TKY ise tam aksine, caliganlarin dikkatini ﬁrmanin Yerel normlarindan ve
degerlerinden ziyade siirekli gelismenin evrensel karakterine yoneltmeye caligir

(Wilkinson ve Willmott, 1995, 5.9).



1.1.1.2. TKY’nin Tamimlanmasinda Farkh Bakis A¢ilan

Bu ¢aliyma TKY ’yi sosyolojik bir bakig a¢isiyla ele almakta ve tiretim siirecinde
calisanlar tizerindeki etkilerini incelemeye calismaktadir. Ancak literatiirdeki TKY
caligmalarina bakildiginda TKY baglaminda birbirinden farkli noktalarin incelenerek
farkli yorumlara varildig1 gbzlenmektédir. TKY tanimlamalarindaki cegitliligin temel
nedeni, TKY nin degerlendirilmesinde farkli 6lgeklerin kullaniimasidir. Genel olarak
tim degerlendirmelerde oldugu gibi TKY degerlendirmelerinde de konuya hangi agidan
yaklagildig1 biiyik énem tagimaktadir. Uriin kalitesine odaklanan miihendislik bakig
acist, TKY’yi bir yonetim metodu olarak kullanan insan kaynaklari departmanlarinin
bakiy acis1 ya da isletmecilerin TKY’yi bir maliyet digirme araci olarak
yorumlamalarina neden olan bakig agisi, konuyu ¢esitli farkli agilardan ele almaktadir.
Ancak TKY c¢ok genis bir uygulamalar dizisini igerdigi ve her bakig agisinin
odaklandig1 nokta farkh oldugu i¢in varilan yargilar da birbirinden farkh olabilmektedir.
TKY’nin biitiinciil bir anlayigina ulagmak icin bu degerlendirmelerin timiinii hesaba

katmak gerekir.

Witcher (1995) TKY olgekleri igin bir ¢ergeve gelistirmis ve TKY’nin bir
program, bir insan kaynaklari yoOnetimi, kalite yonetimi, ig slireci yonetimi, kalite
metodolojilerinin ara¢ kutusu, pazarlama, bir paradigma ve postmodernin manifestosu
olarak degerlendirilmekte oldugunu belirtmistir. Witcher’in (1995) cergevesi iginde
degerlendirildiginde, bir program olarak TKY, genel yonetimden ve orgitten bagimsiz
ve “muikemmellik” arayan bir kiltiirel degisim programudir; ancak bu bakig agisinda
1980’lerdeki miikemmelcilik yaklagiminin etkisi gorilmektedir. TKY tekniklerini
heniiz birkag aydir uygulayan ilk firmalar iizerinde yapilan aragtirmalar genellikle

_TKY’niﬁ orgiitlerdeki basarisini inéelemektcdir.. Bu dufumda bu uygulamalardan
beklenen, kisa vadeli ¢ikarlardir ve bu nedenle bir program olarak degerlendirildigi

soylenebilir.

TKY bir insan kaynaklar1 yonetimi olarak degerlendirildiginde, insan kaynaklan
yonetiminde degisimler gerektiren, insan temelli ve yetkilendirmeye 6zel 6nem veren
bir ¢aligma tipi olarak tanimlanabilir. Bu bakis agisinda, 1974’ten itibaren Japonya’da
uygulanmaya baglayan ve Batida da hizla yayilan kalite gemberlerinin etkisi biiyiiktiir.

Kalite gemberleri deneyimi sayesinde TKY kavramsallagtirmasi, kolektif kilttirii



degistiren bir programdan, ‘sonu olmayan bir kalite yolculugundan’ uzaklagmig ve insan
kaynaklarina daha yakin bir anlayiga sahip olan yeni bir bakig agisi haline gelmigtir. Bu
yeni anlayis caligmak icin bir kalite iklimi olugturmayi, bagka bir deyigle yoneticilerin
korkuyu ortadan kaldirmalarini, caliganlarin cesaretlendirilmesini, kolektif ¢aligmaya
yardimct (ﬂmayl ve daha fazla takim galigmasi yapilmasini icermektedir. Bu anlamda
siradan bisg:ilere sik1 denetimden, diger bolimlerin kalitesizlifinden ve yénetimle
aralarindaki engellerden kurtulma gibi bazi faydalari oldugu da belirtilmistir (Wilkinson
ve Willmott, 1995, 5.17).

Kalite yonetimi olarak ele alindiginda TKY’nin g¢aliganlarin kaliteyi kendi
kendilerine yonetme becerisine sahip olmalarina dayanan ve orgiit ¢apinda uygulanacak
olan bir kalite sistemini gerektirdigi soylenebilir. Shewhart’in istatistiksel siireg
kontroliiniin temeli olan bazi kontrol tekniklerini geligtirmesinden sonra kalitede en
onemli yerin kalite miithendisleri degil, iglemi yapan ig¢i oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bu
durum vasifsizlagmayi, ileri derecede uzmanlagmay: ve gozetimi vurgulayan Taylorist
bakis agisindan tiimiiyle farkhidir, ¢iinkii kaliteyi yonetecek iscilerin artik daha vasifls
olmalart gerektigi ortaya c¢ikmigtir. Shewhart’in dusiinceleri Japonya’da hemen
uygulamaya konmug (Ishikawa 1985) éncak Batida Japonlahn kaliteyi nasil
gelistirdiklerine iligkin uzmanlagmig bir bakis agisindan genel kavramsal kavrayiga
gecis zaman almigtir. Bir Japon’un bakis agisiyla:

“...genel olarak her seyin ve 6zelde uriinlerin kalitesini yonetmek... Japonlarin

‘kalite kontrol’iinu ‘kalite yonetimi’nden zorunlu olarak ayirmadiklari anlamina

gelir. TKY igin gegerli olan bu dilsel belirsizlik Batiy1 ancak yillar sonra terk
etmistir” (Xu 1994, s.19-20; aktaran Witcher, 1995).

Feigenbaum (1961), kalitenin endistriyel donginin her - agamasinda |
belirlendigini soyleyerek gergek anlamda kalite zincirinden bahseden ve TKY terimini
kullanan ilk kisi olmugtur. Feigenbaum’a (1961) gore kalite ilk once yonetsel
hiyerarginin tepesinden baglamalidir. Ancak kalitenin bir y6netim iglevi olarak degil,
daha genel ve stratejik olarak degerlendirilmesi gerektigi igin bu anlayisin gelistigi
donemde firma ¢apindaki sistemleri yonetmek zor olmustur. Bu zorluun etkisiyle
Feigenbaum (1961), kalite yonetimine genel olarak yonetimin kalitesi baglaminda

tekrar yogunlagmugtir.



Dordiincii bir bakis agist ig yonetimi siireci olarak TKY dir. Bu bakig agisinda
hakim olan gori, surekli gelismenin giinliik rutin iglerde gergeklestirildigi ve miisteri
gereksinimlerine dayandigi gorigidir. Kalite sistemleri, oOrgitlerin - miigteri
- gereksinimlerini kargilayacak sekilde esnek olabileceklerinin garantisini vermezler.
Sistemlerin etkililigi insanlarin onlar1 nasil uyguladiklarina baglidir; ayrica miisterilerin
gereksinimleri degistigi halde sistemler muhafazakar kalabilirler. Merkeze oturan siireg
kavrami, bu tehlikeleri bertaraf etmekte ve isi esneklik ve kontrol saglayan siireglere
bolme anlamina gelmektedir. Siire¢ yonelimli olma sistemlerin zorunluluklarini ortadan
kaldirmaz, fakat sisteme esneklik ekler; ciinkii yonetime giinlik iglemlere dayanan
strekli gelismeyi ve 6z-yonetimi kazandirir. Bu degigsim agagidan yukariya dogru ve
giderek artan sekilde gergeklesmis ve Japonca’da revize etmek, yeniden elden gegirmek,

duzelterek daha iyi bir hale getirmek anlamlarina gelen ‘kaizen’ sozcugiyle

adlandirilmstir.

Kalite metodolojileri igin bir ‘ara¢ kutusu’ anlaminda TKY, ilgili yonetim
metodolojilerini  birlestirmeye yardimci  olan bir kolektif felsefe olarak
degerlendirilebilir. TKY, pazarlama ~olarak degerlendirildiginde ise, stireglerin,
paiarlamayl kolaylagtirmak iizere dig miisterilerin gereksinimlerine yonelik olarak
degigim mijhendisliginden gectigi “mugteri odakli 6rgit™i tretmenin bir yolu olarak
degerlendirilebilir. Orgutlerin belirsiz degisime karst hazirlikli olabilmeleri igin
esneklesme planlari yapma gerekliligi gibi, 6rgiitsel bigimler ve sorumlu 6rgit igin
gerekli olan davranig tipi hakkindaki tartigmalar da islevsel orgiite ve buna bagli olan
uzmanlarin degerleri hakkinda bir soru isareti‘ olusturmugtur. TKY’de 6ncii olan bazi
firmalar pazarlama da dahil olmak tizere iglevsel bolimlerini kapatmiglar ve miigteri-
odakl1 stireg orgiitii olma yoluna sapmislardir. Bu degisimin nedeni geligmis bir miigteri
odakli karar alma mekanizmas: ile pazarlamanin bﬁtﬁnlesmesi olarak gosterilebilir. Bu
durum da kalitenin sadece miigterileri tatmin etmek anlamina gelmedigi, pazarlama
geleneginde oldugu gibi, onlarin gereksinimlerini dnceden sezebilme anlamina geldigi
yeni ve geliskin bir TKY bi¢imini ortaya ¢ikarmistir. Pazarlama, miisterinin irtine ve
hizmete yonelik gereksinimlerini belirleyerek bazi durumlarda iiretimin uzun Omiirlii
olmasin1 ve standartlagmig iiriin iiretmek isteyen iiretim politikalariyla gatigmaktadir. Bu
baglamda kalite standardize edilecek yeni bir sey anlamina gelmektedir ki bu da Batr’da

daha yiiksek maliyet ve fiyat anlamina gelmektedir.



TKY bir péradigma olarak ele alindiginda; orgitleri yonetmenin radikal olarak
yeni bir bigimi olarak degerlendirilmektedir. Akademik olarak sadece yonetim
¢aligmalarinin konusunu degistirmektedir, ama biitiinsel 6zellikleri nedeniyle sosyal
bilimlerin gesitli disiplinlerinden yeni anlayis bigimleri gerektirmektedir. Eyleme, isleve
ve kavrayisa karstlik gelen ¢ tip paradigma s6z konusudur. Ilki yonetim ve galisma
uygulamalart merkezlidir ve galigma deger ve davraniglarina iligkin genel ve uyumcul
bir algilayisla karakterize edilir. Ikincisi akademik yonetim disiplinleri merkezlidir ve
regeteler, emirler ve islevsel yaklagimlarla karakterize edilir. Ugﬁnc{jsﬁ ise sosyal
bilimler merkezlidir ve konunun yonetim ve 6rgit olarak farkli g¢aligma alanlarina
ayrilmasiyla ve bakig acilarinin da epistemolojik ve metodolojik olarak ayrilmasiyla
karakterize edilir. “Yonetim ve ¢aligma uygulamasi paradigmasi” terimi, kolektif
kiiltiire gok benzeyen bir anlamda kullanilmaktadir. Bu tip bir paradigma, degerler,
inanglar, geleneksel uygulamalar, metodlar ve araglar gibi bir toplumsal grubun
diyelerinin  diigiincelerini  bittunlestirmek i¢in inga ettigi Orgitsel gergekliklerden
meydana gelir ve kanunlar, teoriler, uygulamalar ve araglar gibi yonetimsel

uygulamalarin kabul edilmig 6rneklerini, kural ve standartlar1 saglar

Yeni bir orgiitsel gergeklik olarak TKY, hiyerarsik yonetim sistemlerinden ve
¢ok kademeli 6rgiitsel yapilardan, pazarlamanin, merkezi misterilerin gereksinimlerine
gore tasarlandigi ve takim tabanl ig siireglerine bolindiigl daha diiz orgiitsel yapilara
gecisi ifade ettigi takdirde, orgiitlerin geleneksel igleme bigimlerinde devrimsel bir
degisim anlamimna gelir. Bu, TKY nin varolan yonetimsel yap1 ve sistemlerin iizerine
kolaylikla kurulamayacagim gostermektedir. Bu konunun merkezinde c¢aligmanin
dogas! ve yonetimin kendisi vardir; eger igciler kendi islerini yoneteceklerse, yonetimin

gorevi degismis demektir.

Caligma uygulamalaﬁ ve yonetim bir gegis dbhemi icindedirler, belki de
Kuhn’un (1962) dusiinceleri izlenerek, bunun y6netim disiplini igin bir “anormal bilim”
zamani ya da yeni bir sabit paradigmaya yol agacak paradigma-6ncesi bir durum oldugu
dusiiniilebilir. Witcher (1995), yonetim disiplinlerinde geleneksel olarak Kuhn’un
(1962) anlayis tarzindaki tek ve sabit paradigmalarin dogru kabul edilmedigini belirtir..
Bu, paradigma kavraminin yénetim disiplinlerinin tiimi i¢in nasil tammlandigina gore
degigebilecek bir durumdur. Yénetimde yonetim agisindan anormalden ¢ok normal

sayilabilecek durumlarda birden fazla paradigma s6z konusu olabilir.



10

Orgiitleri yonetmenin yeni bir yolu olarak TKY, islevsel olmadif1 ve biitiinsel
oldugu igin varolan paradigmalarin igine yerlestirilmesi olduk¢a zor bir kavramdir.
Yonetim akademisyenlerinin TKY’nin ¢esitli yonlerini varolan disiplinlerin igine
yerlestirme ¢abalari gz oniine alindifinda TKY nin hangi yonetim konusuna dahil
oldugu konusundaki muallaklik bir anormallik olarak degeflendirilébilir ve sonugta yeni
ve baskin bir yénetim yaklaslmmi destekleyecek, TKY’den daha genis hatta “TKY nin
Otesinde” yeni anlayiglar geligtirilebilir. Bu durum TKY diigiincelerini genel olarak
yonetim teorisi ile iligkisi agisindan tartigan bazi yazarlarin yayinlarinda goriilebilir.
Dolayisiyla pazarlamanin satig diginda butiinsel bir disiplin haline gelmesi gibi, kalite
yonetimi de bu anormal donemde, kendi disiplinsel sinirlarimi ve farkli kalite
metodlarina dayanan alt disiplinlerini olugturarak kendini degigmis ve genislemis bir
bi¢ime yonlendirebilir. Bunlardan biri, benchmarking, TKY bazli kalite yonetiminden
¢tkmus ve ‘rekabet¢i’ benchmarking adini alip asil amacinin kargilagtirmali performanst
olgmek oldugu kolektif strateji alanina kaymis goriinmektedir. Bu durum TKY ile
catisir, ¢iinkit TKY baglaminda benchmarking performans 6lgmekten gok islerle ilgili

“nas1l” sorularinin yanitint 6grenmekle ilgili bir siirectir (Witcher, 1995).

TKY’nin paradigmatik etkilerinin genel olarak sosyal bilimler tizerinde yonetim
alanindan ¢ok daha az oldugu soylenebilir. Witcher (1995) bu durumun sagirtict
olmadigini, ¢linkii bir sosyal bilimci igin TKY nin, disiplinlerin varolan bakis agilariyla
caligilabilecek olan birgok konunun yaninda ‘digarida’ kalan bir konu oldugunu
belirtmigtir. Sosyal bilimcilerin TKY’yi bir ¢aligma konusu olarak kabul etmeleri
gercekten de uzun strmistiir. Bunun nedeni sosyal bilimcilerin TKY’yi kisa siireli,

gegici bir olgu olarak gorme egiliminde olmalaridir.

Aslinda, isbirlik¢i ¢aligma ve TKY iligkileri izerindeki vurgu, kimin kime karg
rekabet ettigi konusunu muglaklagtirmakta ve yap1 noSyonunﬁ belirsizlestirmektedir. Bu
da ‘orgiit’a bir igyerinin nasil ¢ahigtifini anlamaya bir zemin olusturmak igin bir ¢aligma
konusu olarak ele alirsak, orgiitsel yapiyr gergekte neyin olusturdugu sorusunu 6ne
¢ikarir, Bu belirsizlik sosyal bilimlerin baskin pozitif metodolojisiyle uyusmaz
niteliktedir. Basarili ve basarisiz TKY arasindaki farkliliklari agiklayabilecek bir
teorinin eksikliginin tek nedeni vardir, bu neden de TKY’nin kullanim alani, etkileri ve

sonuglarinin ¢ok yaygin olmasi ve birgok alanda goriilebilmesi nedeniyle bu konuyu
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belirleyebilecek olgiide sekilde higbir seyi kanitlayamamasi veya ciiriitememesidir.
Disiplinler arasi ¢galigmalar bu sorunun ustesinden bir dereceye kadar gelebilir. Bununla
birlikte, eger aragtirma takimimn igindeki disiplinler birbirlerinden ayri sekilde yorum
yapacaklarsa, TKY’nin yapist disiplinler arasilia ragmen yanlhg anlagilabilir. Biitiinsel
bir kavram, butiinsel bir sosyal bilimler anlayis1 gerektirir. Bu gereksinim, genisletilmis
epistemolojiler igerecek bir sekilde varolan disiplinlere yeniden odaklanmay1 degil,
bunun yerine yeni disiplinlerin yaratilmasin1 gerektirir. Eger durum bu olsaydi bir 6zne-
konu olarak TKY gercekten de bagka bir geyin pargasi ve daha biiyiik ve gergekten yeni
bir seylerin manifestosu olabilirdi. Bu gibi bir olasilik, TKY’nin postmodern degisimin
bir pargasi olmasi olasiligidir. Witcher’a gére (1995) postmodern olanin manifestosu
olarak TKY, iretimin ve piyasalarin kiiresel bir zeminde 6rgiitlendigi radikal sosyo-
ekonomik degisimin bir pargasi olarak yeni olugan kiiresel uluslararasi kapitalizmin bir

belirtisi sayilabilir.

TKY, iretim sirecindeki, tarihsel olarak modern orgiitlerin hiyerarsilerine
(Weber, 1947) dayanan igbolimiinii ve farklilagmayi tersine geviren farksizlagtirmanin
(de-differantiation) bir pargasidir. Bu durum, piyasalarda yasanan gelismelere karsidir.
Piyasalarda standart iiriin ve servislere dayanan artan bir farklilasma s6z konusudur. Bu,
gittikge birbirine benzeyen ve kiigiilen bir diinyanin s6z konusu oldugu klasik bir
postmodern paradigmadlr, ama aym1 zamanda daha kiiresel ve tarz olarak birbirinden
farklilagan, gesitlilikleri iginde barindiran bir diinyadir. Bu ikili egilim, Ikinci Diinya
Savagindan itibaren ve iletisim teknolojilerindeki geliymeler sayesinde sermayenin
serbest dolagimina ve Japonya gibi tilkelerin rekabet edebilirliklerinin artmasina yol
agmigtir. Kiiresel piyasalarda etkin olan ¢ok uluslu firmalar Batili pazarlama tekniklerini
Dogu’dan gelen yenileriyle harmanladigi i¢in, TKY bu degisimlere cevap olan bir is
yénetimi olarak degerlendirilebilir. Boylelikle kiiresel 1s her yérde neredeyse ayni hale
gelmistir. Her ulkenin orgiitleri arasinda her zaman farkliliklar olacaktir ama diinya
capinda ulusal sinirlar1 agmig olan firmalarin galigma tarzlari birbirine benzemektedir.
Yeni bir donemin ortaya gikiyor olmasinin bir belirtisi olarak TKY ¢aligma orgiitlerini
anlama konusunda akil yuritebilir; ancak bu arada Dogu ve Batimin bakis agisiyla

kiiresellesmede bilgi ve bilginin iiretiminin kaynag: da degigebilir (Witcher, 1995).

Dogu ve Bati'mn bakig tarzlann birbirinden oOnemli derecede farklidir.

Japonya’da diiginme dahil olmaya dayanir, dolayisiyla uyum da ulusal kiltiire 6zgtidiir
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¢iinkii herkesin birden katilimi iizerine temellenir. Bati’da ise diigiince diglama ve
alternatiflerin bagimsiz olarak varoldugu digiincesi iizerine kuruludur, dolayisiyla
belirli bir tarz izlemek tizere uygun bir gekilde iletisim kurma, alternatiflerin ne sekilde
birarada uyum ig¢inde olabileceklerini gosteren varolan toplumsal sireglerin
deneyiminden daha onemlidir. Bir bagka deyisle Bat1 siireglerde geyleri. vurgularkeh,
Dogu seylerin icgindeki stireci vurgular. Bati’da bireysel kimlik buytk olgiide bir
referans grubuyla iligkili olarak belirlenirken, Dogu’da bu durum tam tersidir, grup
kimligi biyiik 6lgiide gonderme yapilan bir bireyle iligkili olarak olugur. Her ne kadar
Bati’da da motivasyon Dogu’da oldugu kadar énemliyse de, Witcher (1995) Dogu ve
Batr’'nin kimlik anlayislarindaki en onemli farkin insanlarin igi algilama bigimleri
oldugunu o6ne siirer; Dogu’nun dogal olarak yakinsak, yani birlesiciyken, Bati’nin daha
ayrilik¢r oldugunu vurgular. Bu nedenle Japonya’da insanlar bir grubun pargasi olarak
kendi bireyselliklerini dogal bir sekilde galigma aracilis ile ifade ederlerken; Batr’da
bireyler kendi grup kimliklerini piyasadaki nesneler araciligiyla, bir yonetim teknikleri
tarihi tarafindan guglendirilen bir satin alma egilimiyle gosterirler ki bu tarih
vasifsizlagmay: ve iretimin kigisel olmayan yontemlerini vurgulamaktadir. Uretimin
kigisel olmayan yontemleri de kendini ifade etmenin buyik Olgide anléms1zla§t1g1'

yontemlerdir.

TKY orgiit yonetimine hem Japonlarin hem de Bat’nin yaklagimlarinin bir gesit
karisimdir ve bu nedenle yonetim disiplinleri de sosyal bilimler de kendi yaklagimlarin
genisletmeksizin onu anlamakta giiclik ¢ekmektedirler. Biitiin bir yap:1 olarak TKY
aslinda bir 6zne olarak orgutiin uzlagimsal nosyonlarimin diginda yer alir ve belki de

yonetimle degil, yonetmeyle ilgilidir.

Diger taraftan TKYye oldukga elestirel yaklagan Dennis (1995), mali tasarruf
énlemleri altinda i$biﬂikg:i yonetim felsefeleri bigiminde yogunlastirilmis yeni gozetim
diizenleri ortaya ¢iktigini belirtmig ve TKY’yi bu diizenlerden biri olarak ele almustir.
TKY, kendilerini kalic1 ekonomik savas durumuna adamig bir popiilasyonun etkili bir
sekilde disipline edilmesine yonelik taktikler butinidir (Tribus, 1989; aktaran Dennis,
1995). “Yonetimi toplamlagtirmak” terimi, savagin dogurdugu zorunluluklara son
derece uygun oldugu i¢in TKY ekonomik, kiiltiirel, politik ve firmalar arasi savasa ait
bir savag analogudur. Toplam olarak TKY, dilin, kimligin, alginin ve insan iligkilerinin

saydam alanlarini igletecek ve totalize edecek; normallestirici, degistirici, planlayici ve
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calistirict teknikler kiimesidir. Biitiin totaliterlestirici soylemler gibi TKY de farkliliklar
ve muhalefeti 6zimseyecek ve homojenize edecek sekilde konumlanmigtir. Bu durum
TKY savunuculan tarafindan “direncin farkinda olma” veya “korkuyu ortadan
kaldirma” geklinde tanimlanmaktadir. TKY, “kiiresel rekabet”in sozde-diliyle Pareto
diyagramlarinin tizerinde konusurken ve “farklilik” tan korkulacak bir seytan gibi
bahsederken biitiin insani kimlikleri “i¢ veya dig miisteriler” diizeyine indirgemektedir.
Eger birey bu dil disinda bir dille konugursa, muhtemelen hi¢ duyulmayacaktir bile.
Dolayistyla TKY yeni bir gesit etnosentrizmin, yeni ortaya ¢ikan yonetici sinifin

etnosentrizminin dogusunu igaret etmektedir.

Lyotard’a gore lkinci diinya savaginin hemen arkasindan ortaya cikan dijital
teknoloji ve uzmanlik, gi¢ elde etmeye yonelik teknik araglarin en uygun hale
getirilmesini, i1§in sonuglarindan daha 6nemli kilmigtir. Artik bir seyin yapilmaya deger
olup olmadigy, o seyi igi yapmaktan daha az énemli hale gelmigtir:

“teknik araglar... optimal performans ilkesini izlerler: ¢iktiy1 (elde edilmis

bilginin degistirilmesi) en ¢oklasgtirmak ve girdiyi (siiregte harcanan enerji) en

aza indirmek ... Teknoloji gergege, adalete veya estetie degil ...etkililige dair bir

- oyundur: teknik bir “hamle” bir diger hamleden daha az enerji harcadiginda veya
daha iyisini yaptiginda “iyi”dir (Lyotard 1984).

Lyotard tartigmaya bu tip bir sistemde amacin “gergek” degil, muhtemel “en iyi
girdi/gikt1 esitligi olan bagarim” olduunu ve bdyle bir sistemde tek muhtemel amacin
gi¢ oldugunu belirtir. Dolayisiyla giig, iyi basarumi saglamaktir (Lyotard, 1984).
Jeffords, Vietnam donemindeki olaylar1 elestirirken sunu dile getirmistir “Vietnam
anlatisinda, ne olacagi, bunun nasil olacagindan ¢ok daha az vurgulanmigtir” (Jeffords,
1989). Boyle bir ahlaki diinyada, iyi yapilmig her is niteliksel olarak iyidir ve eger soz
konusu i1 1yi &aplyorsak “biz”. de iyiyizdir Dennis (1995) teknik basarimi bu sekilde
vurguladiktan sonra TKY soyleminin temel bir 6zelligi olarak savag metaforunun
yerlestirilmesi iizerinde durur. Savas metaforunun TKY soyleminde merkezi ve
tekrarlanan bir moﬁf oldugu bir¢ok metinde goriilmektedir:

“Bugiin A.B.D.’de ekonomik durumun ciddiyetini anlatmak i¢in savas temasi

kullanilmaktadir. Toplam ekonomik savagin iginde bulunmaktayiz. Ekonomik

bir gii¢ olarak hayatimiz gansa kalmig durumda. ... birgok firma ve insan yara
almig durumda ... ekonomik savag iginde ... yenilgiyi zafere donistirebilecek

olan stireg [TKY] dir” (Saylor, 1992; aktaran Dennis, 1995).
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Saylor, TKY’yi anlattif1 kitabinda her boliime Sun Tzu’nun “Savag Sanat1” adli
antik Cin metninden alintilar yaparak baglamakta ve ekonomik ortami “ekonomik savag
ortami”  geklinde tammlayarak “stiredigen ekonomik savagin  gdrmezden
gelinemeyecegini, her 6rgiitiin ... agiri rekabet ile karakterize edilen yeni diinyay1 kabul |
etmesi gerektigini” belirtmektedir ve nihai ¢6ziimden bahsettigi ve “Son Seferberlik”
adli son bolimde de uluslarin bekasinin gansa kalmig oldugu tizerinde durarak ¢6ziimiin
geleneksel yontemlerden daha esnek ve hizli yanit veren yontemlere gegigle miimkiin
olabilecegini belirtmektedir (Saylor 1992; aktaran Dennis, 1995). TKY ye dair hayatta
kalma ve intihar metaforlar1 ise Deming’in diigiincelerine dayanmaktadir:

“En giiglii olamin yasamuni stirdiirme ilkesi: Kim hayatta kalacak? Amaglarini

sabitleyen firmalar.. Charles Darwin’in en gii¢lii olanin hayatta kalacagi ve

gligstizlerin elenecegi ilkesi toplumda da dogal secilim olarak gegerlidir. Bu,

acimasiz ve yavaglamayan bir kuraldir ... ama sorun, kendi kendini ¢ozecektir”
(Deming, 1986).

Bu elbette ki bitiin TKYlerin savag metaforuna bagvurdugu anlamina gelmez;
ama bu benzetme TKY’nin birgok ideolojik desteginde ortak olan bir szelliktir.
Buradan hareketle Dennis (1995) TKY nin neo-Hobbsyen kiiresel ekonomik diizende
nasil “kazanilacagina” iligkin teknolojik olarak doldurulmug ve genellenebilir bir dizi
regeteden biri olarak goriilebilecegini ve buna ragmen bizim bu konuda “ahlaki ve
diiriist” hissettigimizi ironik olarak vurgulamigtir. TKY nin yonetimin §u sorununa yanit
niteligi tagidigini  belirtmektedir: ulus-6tesi bir sosyo-ekonomik diizen itaat ve
teknolojik etkililik kutuplar1 arasinda nasil disipline edilir? Ya da, yerel ekonomik
¢okusiin ve sinifsal kutuplagmanin ortasinda, tehlikenin belirtileri ortaya ¢ikmaktayken,
basarlma yonelik vasiflarin gostergeleri neyi gosterir, en azindan uysal 6zneler hem

etkili hem de itaatkar bir bigimde nasil yeniden insa edilebilir? (Denms 1995)

Deming (1993), firmanin tamamini bir sistem gibi yonetmek gerektigini belirtir
ve iyi bir yonetim altinda her bilegenin islevinin sistemin en iyi hale getirilmesine
katkida bulunup sistemin sirlarini genigletecegini ileri strer. Ayrica bir sistemin
amacinin gelecek yonelimli olmak oldugunu belirten Deming, her sistemin ilk amacinin
kendi giivenliginin artirilmasi oldugunu vurgular. Dolayisiyla giivenlik de TKYY nin asil

amaglarindan biridir. Bazi agtlardan Deming’in (1993) toplumsal gergeklik anlatiminin
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ve bir giivenlik diizeninin kurulmas: igin verdigi regetenin, Hobbes’un (1970) Leviathan
temasinin firma bazl bir yirminci yiizyil uyarlamasi oldugunu ileri siirilmiigtiir (Dennis
1995). Deming gibi, Hobbes da yo6netimi “barig ve korunma igin olimsiz tanrimn

altinda sahip oldugumuz 6limlii tanr” bigiminde tammlar. Ig¢ rekabet in olumsuz
| etkileri vé herkesin herkesle Savasma51 temalar1 iizerine de Hobbes ve Deming arasinda

ilgi ¢ekici benzerlikler s6z konusudur:

“herkesin herkese diigman oldugu bir yerde ... insanlarin giivenlikten mahrum
yasadig: bir yerde ... Boyle bir durumda, endiistri de baris iginde olamaz, ¢iinkii
endiistrinin meyveleri ... kiltiir ... sanat, toplum da belirsizdir ve en kotiisii;
sturekli korku ve tehlike ... ve insan hayati 1ss1z, fakir, kaba, nahos ve kisadir”
(Hobbes, 1970).

“rekabetin yokedici etkilerinden kurtulmamiz miimkiin degildir... rekabetin
zorunlu bir yasam bigimi oldugu fikrini bir kenara atmamiz gerekmektedir.
Liyakat sisteminin kotiliiklerine kargiyim] ... ¢iinkii bireyleri birbirlerine karg
kigkirtmakta ve onlar1 yanlig ve bencil bir gekilde motive etmektedir” (Deming,
1996).

“genel bir giicii inga etmenin tek yolu ... onlar1 yabancilarin saldirilarindan ve
birbirlerine verecekleri zararlardan korumak ve onlari sakinmaktir ... dinyanin
nimeti, hepsinin giiciiniin ve iktidarinin, tiimiiniin isteklerinin, seslerin gogullugu
ve iradenin tekligi aracilifiyla bir tek insana veya bir insan birligine verilmis
olmasidir; ve boylece hepsinin istekleri onun istegine, hepsinin karar1 onun
kararina boyun eger. ... kendi kendimi yonetme hakkimi bu adama veriyor ve
ona salahiyet veriyorum ...” (Hobbes 1970).

“doniglim, insan kaynaklarindan dogan giicti serbest birakacaktir. ... rekabet
ortaminda ... igbirligi olacaktir ... ¢aligirken eglenilecektir... herkes kazanacaktir

”

.5 ¢ her orgitteki dontigiim, bir lider altinda gergeklesecektir. Kendiliginden
olmayacaktir ... liderin isi, doniigiimiin 6rgiitte gergeklesmesini saglamaktir.
Bilgiye, kisilige ve ikna edici giice sahiptir. ... Kalite iist yonetim tarafindan
gerceklestirilir. Bagkalarina devredilemez”. (Deming 1996)

Her ne kadar Hobbes bir kralin tanrisal haklari altinda devlet merkezli bir
komiinteryenizmi, TKY ise ‘kalite’ imi altinda isbirlik¢i bir kominteryenizmi
tanimlasalar da her iki fofmiilasyonda da mantik aynidir. Deming kalite gergekliginin
ist yonetim tarafindan belirlenecegini ve kimseye devredilemeyecegini belirtirken,

yonetimin anlam iretmesine, ahldki olarak mahkemece bile suglanamayacak bir olay
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olarak ayricalik tanimaktadir. Iktidarin gostergebiliminde, varolan ‘kalite’ tanimlari,
aktorlerin kurumsal gergekligin gostergelerini ne kadar iyi tamimladiklarimi ve
sinirladiklarini gostermektedir (Foucault, 1977). Bu agidan, TKY elestirel diigiincenin
pratiklerini ve sorumlu muhalefeti tahrip edecek etkileri olan bir itaat felsefesidir.
TKY’yi totaliterlestirici teorilerden biri olarak degerlendiren yazarlardan biri olan
Wieseltier’in de (1993) belirttigi gibi TKY, kalite yonetiminden daha fazla anlam ifade
eder; TKY, yeni ortaya g¢ikan firmalar-arasi bir dizende anlamlarin politikasi ve

politikanin anlamidir.

TKY’nin belirtilmemis teorik ¢ergevesinin birgok boliimiinin Pareto’nun
distuncelerinde bulunabilir. Pareto’ya gore ekonomi, bilgiye ulagmanin rasyonel
bigimdir, yani 6znenin kit kaynaklari en uygun gekilde edinmesi ve dagitmasidir.
Sosyoloji ise Ozneyi, ekonomik olmayan toplumsal ve politik hayatin irrasyonel ve
arasyonel (akilcilig1 kabul ettigi halde akilct olmayan ve akilciligi kabul etmedigi igin
akilcilik dist olan) o6geleri olarak ele alir. ‘Rasyonel’ ekonomistler ve ‘rasyonel
olmayan’ sosyal aktorler arasindaki farkhlik, Endiistri Yonetiminin Insan Kaynaklari
Ekolini sekillendirén temel ilkedir ve bu ilke, Deming’in de doktora derecesini aldig1
Yale gibi okullarin entelektiiel arka planindaki diisiincedir. Bu disiince; iki temel

hipotez igerir:

1. Yonetim ve yoOnetim politikalart rasyonel ekonomik kararlar iken,

iscilerin kararlari ve degerlendirmeleri irrasyonel diigiinceler tarafindan gekillendirilir;

2. Insan Kaynaklar1 pratisyenleri, grup yonelimli ve toplumsal &diillere
istekli olarak tamimlanan iggilerin davramglarini, yonetimin belirleyecegi grup

¢ikarlarini bireysel gikarlarin 6niine gegirerek sekillendirebilirler (Dennis, 1995).

Dolayisiyla, bu goriige gore sosyoloji, amaca ulasmak tizere kullanilan aragtir ve
ist diizeydeki rasyonel sonuglara ulagmak igin alt dizeydeki irrasyonellikleri
bi¢imlendirmekle gorevlidir. Bu sekilde tanimlandifinda, TKY gibi yeni yonetimsel
mantiklarin amaci, kitlesel tutumlar yonetim tarafindan tanimlanmig ¢iktilar tarafindan
ilerletilecek sekilde manipule etmektir. Bu tip bir amag, kisa donemli karlarda artis
saglayabilir, 6rnegin 1880-1920 arast A.B.D’nin aldifi ve endistrilesen kentsel
alanlarda yagayan gé¢men iggi kitlesinin tutum ve davraniglarinin sekillendirilmesinde

bu bakis acis1 hakimdir.
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Burada onemli olan bir nokta da, TKY’nin optimizasyon siirecindeki
uyarilarindan biri olan “daha az olandan daha g¢ok elde etme’dir. Yapisokiime
(deconstruction) ugratildiginda bu ifadenin kesinlikle niteliksel bir etkisi olmasi
beklenemez; ¢iinkii “daha ¢ok” kelimesinin kendisi zaten nicelikseldir. Daha fazla
olanin her zaman daha iyi olmayacag: da ag;lktlf. Dolayistyla kalitenin hayali bir igareti
olarak kullanilan bu | ifade anlamsal olarak kendi iginde c¢eligkilidir. Ancak, kan
maksimize etme ve ekonomik tutarsizlik sistemi dahilinde kavramsallagtirildiginda, bu
aforizmanin anlami agtk bir netlik kazanmaktadir. Dennis (1995), daha az olandan daha
¢ok elde etmeye etkili bir 6rnek olarak Winner’in (1993) tUniversiteden iki yil 6nce
mezun olmug geng bir makine miihendisiyle arasinda gegen diyalogunu kullanir.
Winner’in “6n banttan ne haber?” sorusunu yonelttigi mithendisin cevabi goyledir:

“isin kuralt su: Insanlardan kurtul. Insan pahalidir. Yani nerede otomasyona

gidebiliyorsan git, kalic1 iggilerin sayisin1 az tut ve diistik ticretle ve haklardan

yoksun galigan gegici iggilerle galig. Bugiinlerde firmalarin ‘rekabet edebilirlik
avantajlarint’ bulduklart yer budur” (Winner, 1993; aktaran Dennis, 1995).

Bir agtdan TKY, vasiflart yogun ve geri doniilmez bir sekilde insanlardan alip
donanim/yazilim aygitlarina aktararak ‘daha fazla® verimlilik, kontrol, hareketlilik ve
kir elde etmeye dair orgitsel uygulamalart megrulastiran ideolojik bir semboldiir.
Ancak bu gekilde daha az olandan daha fazla elde edilebilir; kalici isgiictiniin ¢ok daha
az bir kismi1 veya daha az ticret veya sosyal haklarla ¢aligan gegici isgiler sayesinde kar
maksimize edilebilir. Bir yandan otomasyonla insanlari igyerinden uzaklastirarak, diger
yandan da digiik ticret ve sosyal giivence saglayarak (ya da hi¢ saglamayarak) ve
insanlan kendi sistemi iginde i¢ /dig miigteri veya tedarikg¢i olarak simiflandirarak TKY
insan varliginin farkhihgmi ve ozgulligini ezmektedir. Bu da tam bir ekonomik

etnosentrizmdir.

Wieséltier (1993) de Deming’in (1986) daha yiiksek performansla galigan
igcilerin daha mutlu ve tatmin olmus ig¢iler olacag fikrine kars: ¢ikar ve bireysellik ve
isbirliginin zit kavramlar olmadiklarini vurgular. Orgiitiin anlamin gergek alami oldugu
iddiasint reddeder ve isgilerin yabancilagmasinin feodal fantezilerle, bitinlik
illizyonlanyla yok edilemeyecegini savunur. Isgilerin neseyi angaryalarin, montaj
bantlarinin ya da kaynaklarin iginde degil, nesenin gercekten bulunabilecegi yer ve

zaman olan isten sonra ve is disinda bulabileceklerini belirtir. Aile kavramina da atifta
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bulunarak firmanin ve toplumun olusturmas: gereken bu “aile” iginde ebeveynin kim
olacagini sorar. Wieseltier (1993) Deming’i (1986) israftan kaginma, nege, birlik,
sistemin kara degil kaliteli liriin iireten bir sisteme yonelik olmasi gibi vurgulari
nedeniyle Darwin’e benzeterek kapitalizmin anti-materyalizmini temsil ettigini belirtir.
Diger taraftan Deming’in programi isledig'i takdirde kazanim barig degil kar olacaktir.
Wieseltier’e gore bu kar isgilerle paylagilmalidir, ¢iinkii daha kaliteli Girinii tiretmis
olanlar onlardir; ancak sonug daha nezih ancak artmug bir aglk olacaktir. Walton’un
(1995) “yeni din kalite olmalidir” iddiasi, kalitenin ig¢ileri manevi olarak tatmin edegi
fikrinin agik bir gostergesidir. Ancak Wieseltier’in (1993) de belirttigi gibi, “Para kéti
bir sey degildir; sinirli bir seydir ve ruhani bir sey de degildir, ve kapitalizmin ruhu da

tatmin ettigini ileri stiren ireticiler veya tiiketiciler degil, Deming’dir”.

1.1.1.3. TKY ve Alt1 Sigma Anlayis1

Alt1 Sigma, TKY uygulamalar: altinda yer alan ve son yillarda yaygin olarak
kullanilan kalite iyilestirme tekniklerinden biridir. Alt1 Sigma, Uretim stirecinde ayrintili
olgime dayanan, Orgitiin tim is sireclerinin 6lglim ve analizini yapan bir strekli

iyilestirme teknigidir.

Detayl1 olgimler ve iyilestirmeler sonucunda tretim stirecinde Uriin kalitesinin
sayisal 6lgtimlerinin alt ve tst sinirlarini birbirine yaklagtirarak Alti Sigma firmalarin
urettikleri tirinlerin hata oranlarinin diger firmalarinkiyle esit diizeye getirilmesinde
kilit bir 6neme sahiptir. Bu durum, o6zellikle birgok parganin tedarik¢i firmalar
tarafindan uretildigi firmalar i¢in 6nemli bir avantaj olugturmaktadir. Bagka bir deyigle
Alti Sigma, farkli tedarikgilerin Griin kalitelerini sayisal olarak olgmeyi saglayarak
ﬁfetim sﬁrecinde. pargalarin montajinda meydana - gelebilecek problemlerin 6niine

gecmektedir.

1985 yilinda Motorola tarafindan uygulanmaya baglanan Alti Sigma, “miuigteri
odakli bir yaklagimla belirlenen is hedeflerine en etkin sekilde ulagmay: olanaklr kilan
bir yonetim teknigi” olarak tanimlanmaktadir. Sigma, bir stiregteki degiskenligi olgen
ortalamadan standart sapmadir. Alti1 Sigma yaklagimi, 6lgiim aract olarak “Unite bagina
hata sayis1”m1 kullanir ve Sigma degeri de hatanin hangi siklikta olustugunu ifade eder.

Daha yiiksek Sigma degeri, daha diigiik hata anlamina gelir. Bir Sigma milyonda
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690000, iki Sigma milyonda 308537, ti¢ Sigma milyonda 66807, dért Sigma milyonda
6210, beg Sigma milyonda 233 ve alt1 Sigma da milyonda 3,4 hata sayisin1 ifade
etmektedir (Love, 1999). Alt1 Sigma teknigi, Crosby’nin sifir hata kavramiyla iligkilidir
ve bu metodolojide amag, siireglerde sifir hata oranlarina, yani mikemmellik modeline
ulagmaktir. Bu nedenle Alt1 Sigmanin TKY’nih esnek yonlerinin yétersiz kaldig

seklindeki elestirilere verilen bir yanit oldugu ileri suralmugtir (Kirig, 2003).

Alti  Sigmanin, o6nceden varolan TKY izerine kurulmas: gerektigi
belirtilmektedir; g:unku TKY altindaki kalite sistemlerinin 6nemli kalite temelleri vardir
ve Alt1 Sigma da bu temellerin tizerinde yer alacaktir. Bagka bir deyisle Alt1 Sigma
alternatif bir kalite sistemi degil, TKY yi biitiinleyen ve destekleyen bir yontembilimdir.
Altt Sigmayla TKY arasindaki en belirgin farkin, kalite iyilestirme ¢ahigmalarina ayrilan
zaman oldugu soylenebilir. TKY’de kalite gelistirme i¢in yiiriitilecek projelere ayrt bir
zaman ayrilirken, Altr Sigmada iyilestirme calismalari rutin islerle birlikte yiiritiiliir.
Altt Sigmanin TKY’yi destekleyen en 6nemli yan1 da TKY’nin bir biitin olarak her
zaman saglayamadigi finansal iyilestirmeleri Alt1i Sigmanin daha net olarak

saglayabilmesidir (Kirig, 2003).

Alt1 Sigmanin TKY’yi destékledigi bir blaska nokta da, isletmelerin kalite
dizeylerinin diger igletmelerinkilerle somut verilerle kargilagtirilmasini saglayarak
TKY nin 6nemli arag:lamidan biri olan kiyaslama kavramina etkinlik kazandirmaktadir
(Argtiden, 2002).

Alt1 Sigma, uygulamada yer alan ve orta kademe yonetici konumunda olan
personeli yesil kusak, kara kusak, uzman kara kusak gibi ¢esitl seviyelerde
degerlendirerek bir hiyerarsik yapi olusturmaktadir. Bu yapinin yoneticilerin stirekli
iyilestirme faaliyetlerine katilimi, g¢aliganlarin katilimi, performansin somut kriterlere
gore degeslendirilmesi konularinda etkin bir yaklasim Sundugu ileri sirilmektedir
(Argtiden, 2002).

Alt1 Sigma’ya getirilen elestiriler icinde en 6nemlisi, bu yaklasimin 6rgiit kiltiirt
tzerindeki etkisine iligkindir. Alt1 Sigma’min, 6rgiit iginde egitilen yesil ve siyah kugak
personel sayisi veya bitirilen Alt1 Sigma Projeleri sayis1 gibi gereksiz konular tizerinde
fazla durulmasi halinde, kolaylikla biirokratik bir uygulamaya doniigebilecegi ileri

surilmiis (Antony, 2004), ayrica birgok uygulamada iggilerin “Alt1 Sigma
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Biirokrasisinden” gikayet ettiklerinin gozlendigi belirtilmistir (Jarrar ve Neely, 2005).
Alti1 Sigmay: bir yasam tarz: olarak benimsemis olan firmalar, bu uygulamay: tiim
orgitsel projelerde zorunlu kilmakta ve tiim iyilestirmelerin “standart Alti Sigma
bi¢iminde” olmasim beklemektedirler. Bazi durumlarda kullaniglt olabilen bu tip bir
yaklagim, birgok durumda da gereksiz is yiklerine neden olmakta ve bu is yiiklerinden
kacinmak igin, ortaya konacak bazi digiincelerin hi¢ agiga ¢ikarilmamasina neden
olmaktadir. Dahasi, bu tip bir Alt1 Sigma yaklagimi, birgok kez isleri hizli yapmay: bile
engelleyebilecek denli kat1 bir biirokrasiye sahip olabilmekte ve diger Kkalite
uygulamalariyla ¢atisabilmektedir (Jarrar ve Neely, 2005).

Alt1 Sigma yaklagimina getirilen gesitli elestirilerden biri de, ¢ok bilimsel bir
teknik oldugu ve birgok firmanin bunu uygulamaya yetecek donamiminin olmadigi
yoniindedir. Alt1 Sigma’nin destekleyici bir galigma ortamu gerektirdigi, bu nedenle Alti
Sigma Siyah Kugak personellerinin tiim galiganlarin katilimin1 saglamas: gerektigi ileri
strilmugtir. Ayrica bu tip bir katilimin kendiliginden olugmayacagi, bu yaklagima
birgok seviyede isciler tarafindan direng gosterilebilecegi, bunun igin etkili ve
~ yikimlilik sahibi bir liderlik anlayis1 gerektigi vurgulanmistir (Jarrar ve Neely, 2005).
Burada s6z konusu olan etkili ve yﬁkﬁmlﬁlﬁk sahibi lider; TKY’de oldugu gibi Alti
Sigma’y1 alt kademelere yaymakla gorevlidir. Ancak yesil ve siyah kugak personelinin
belgelendirilme stireglerinin standartlagtirilmamig oldugu ve bu nedenle farkli
firmalardaki yesil ve siyah kusaklarin birbirleriyle ayni egitim ve beceriye sahip
olmadiklart da vurgulanmistir (Antony, 2004). Ayrica bir¢ok Alt1 Sigma uygulamasinda
siyah kugak persohelin sadece yiizeydeki yapiy1 bildikleri halde ileri kalite iyilestirme
yontemlerinin tamamina son derece hakim olduklarina inandiklarinin ve aslinda yetersiz

olduklarinin alt1 ¢izilmistir (Hoerl, 1998).

Alt1 Sigma’ya getirilen bir bagka elegtiri de ¢ok teknik olmasi, bagka bir deyisle
araglara asir1 bagimli olmasidir. Bagka bir deyigle, insan fakt6riiniin Alt1 Sigma igindeki
roli, 6l¢im yapmak ve kaydetmekten Gteye gitmemektedir. Bu nedenle Alt1 Sigma’nin
etkin kullamimu igin, genel bir sistem gibi gorilmemesi, bitin bir kalite sistemi iginde

sadece bir arag olarak kullanilmasi tavsiye edilmektedir (Jarrar ve Neely, 2005).
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1.1.2. TKY’nin Ogeleri

TKY’nin, kat1 ve esnek iki ayri yoniiniin oldugu ¢ok sayida yazar tarafindan
vurgulanan bir noktadir (Wilkinson, 1999; Power ve dig., 2001; Rahman ve Bullock,
2002; Dow ve dig., 1999; Rees, 2001). Power ve dig.,’ne gére (2001) TKY nin kat1
yoni, bilgisayar temelli teknolojiler, tam zamaninda yoOnteminin rkullanilmés1,
istatistiksel siireg kontrolii, teknolojiden yararlanma ve sirekli gelismeyi miimkiin
kilacak prosediirlerden olugmaktadir (Rahman ve Bullock, 2002, s.8). Dow ve dig.,
(1999) ise TKY’nin esnek Ogelerini iggiiciiniin yikimlilikleri, paylagilan vizyon,
migteri yonelimlilik, takim kullanimi, personel egitimi ve tedarikgilerle isbirlikgi
iligkiler olarak belirtmislerdir. Wilkinson, TKY nin kat1 yoniiniin kalite yonetimi ve
istatistiksel araglar1 igeren bir dizi arag ve teknigi igerdigini; esnek yoniiniin ise daha
¢ok IKY ve kiiltiirel degisimle ilgili oldugunu, esnek TKY’nin, yani iyi egitilmis ve
motive edilmis ‘kaliteli’ iggiictiniin, orgiitsel basartya katkida bulunma olasiliklarinin
daha fazla oldugu varsayiminin vurgulandigimi belirtmektedir (Wilkinson, 1999).
Wilkinson ‘katr’ TKY’nin, performans standartlarini garantilemek ve farkliliklar
azaltmaya yonelik olarak ig siirecinin sistematik Ol¢iim ve kontrolii ile arag ve tekniklere .
yogunlastigini, ayrica Orgiitlerin uygulamalarmin ve politikalanmn bilangosunu
¢tkarmaya yonelik olan ISO 9000 gibi sistem-tabanli yaklagimlarla birlikte kullanilma
egiliminde oldugunu; diger taraftan ‘esnek’ TKY’nin ise Orgiitin migteri
yonelimliligini artirma, egitim, takim ¢aligmasi, galigan katilimi ve kiltiirel degisim gibi

alanlara daha fazla onem verdigini belirtmektedir (Wilkinson, 1997, s. 801).

Bununla beraber, Hill’in (1995) belirttigi gibi, isletmeler TKY'nin istatistiksel
sire¢ kontroli gibi teknik yonlerini uygularken, caliganlara donik kisimlarinin
uygulanmasinda geride kalmaktadirlar. TKY iginde isgilerin yetkilendirilmesi ve
yt')nvetime katlllmlafl genellikle calisanlarin isleriyle ilgili dar bir ¢evrede tutulmakta,
igcilerden tcret ve caligma sartlarinda iyilestirmeler yapilmaksizin daha fazla

caligmalar1 ve gaba gostermeleri beklenmektedir.
1.1.2.1. Tletisim

Iletisim, hem TKY’nin ¢alisanlara aktarilma tarzi hem de galiganlarla yonetim
arasindaki iligkiler agisindan merkezi 6neme sahiptir. TKY nin soylemini olusturmada

iletigim roli merkezidir. TKY’nin gerektirdigi bilgi ya da talimatlarin iletilme tarzi,
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caliganlarin TKY’yi algilama bigimlerini etkilemekte ve ¢aliganlarin katilima ikna
edilebilmeleri i¢in kullanilmaktadir. Soylem, algilama bi¢imi ve ikna da bir yandan
calisanlarin TKY dahilinde bir kimlik geligtirmelerini saglamakta, diger yandan
TKY’nin i¢indeki hiyerargik yapimin temellerini olusturmaktadir. Bu hiyerarsik yapinin
kurulmasi vé siirdiiriilmesi noktasinda iletisim, TKY’nin diger ogelerinden daha 6n
plana glkrhaktadlr ve TKY soyleminin soyut olarak benimsenmesini saglamaktadir.
Iletisim 6Zesi, soylem, iletim ve ikna kavramlari gergevesinde, iktidar iligkilerinin
kurulug asamasimi gergeklestirmektedir. Bir anlamda, TKY, iktidarim1 séylem

araciligiyla kurdugu i¢in bu inga siirecinde kullandig1 arag da iletigimdir.

Orgiitlerde galiganlarla yonetimin arasindaki iletisimin saglanabilmesi igin aylhik
calisan brifingleri, haber bultenleri, ilan ve not tahtalari, yonetici konugsmalari, fabrika
i¢i dergiler, takim brifingleri, haftalik iletisim toplantilari, video aracilifiyla iletigim,
calisan genelgeleri gibi araglar kullanilmaktadir. Ayrica yoneticilerin tretim sahasinda
iscilerle diizenli olarak ve siklikla konusmalar: veya kamusal alanda birlikte olmalar
gibi enformal iletisim metodlann da kullanilmaktadir. Rees’in ¢aligmasi, iletigim
araglarinin. goklu kullaniminin oldugu igyerlerinde ¢alisanlarin TKY ve siiregler
hakkinda daha bilgili oldugunu ortaya koymakla beraber, iletisim aracinin niteliginin
calisanlarin TKY algilarii etkiledigini, ancak galiganlarin yonetimle aralarindaki
giivenin arttigim diiginmelerine dogrudan neden olmadigini gostermis ve galisanlarin
yoneticilerle enformal iletigimi formal iletigim araglarina tercih ettiklerine igaret etmigtir

(Rees 2001, 5.748-749).

TKY orgitlerde hiyerarsinin azaltiimasimi1 6ngoérdigi igin ¢alisanlarla yonetim
arasinda geleneksel endistri iligkilerinde oldugundan daha yakin bir iletisim
kurulmalidir. Bu iletigim, firmaya olan bagllig: arttirici ve biz/onlar ayrimint ortadan
kaldirict bir etkiye sahiptir ve bu nedenle TKY uygulamalan yiiriiten gok saylda isletme
firma piknikleri veya gesitli toplantilar dizenlemekte ve agik kapt politikast
uygulamaktadirlar. Calisanlarin katilimlarinin saglanmasmin amaglandig: bir isletme
modelinde ﬁrma: yapisi g¢aliganlarin yonetimle kuracaklan iletigimi sinirlamayacak

sekilde olugturulmalidir.
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1.1.2.2. Yiikiimliiliik

Yiikiimlalik (commitment), ¢aliganlar {izerinde yonetim kontroliiniin
saglanmasinin yontemidir ve TKY anlayist bu kontroliin ¢aliganlarin kendileri
tarafindan igsellestirilmesi gerektigini ileri sirmektedir. Kontrol, ‘is¢ilerin istenen
caligma davramiglarini gostermelerini saglama giicti’ dir (Edwards, 1979, s.17) ve bunu
saglamanin gesitli yollar: vardir. Yonetim, ¢alisanlarinin hareketlerini, gérévlerine veya
cevrelerine harcadiklart zamani kontrol edebilir. Kontrol, teknolojinin ya da orgiitsel
kurallarin 6zel bigimlerinin gelistirilmesiyle de saglanabilir. Daha genig bir anlamda,
cahisanlara yiikiimliliksel 6zerlik verilerek galiganlarin galigmalar1 dolaysiz olarak
kontrol edilebilir (Friedman, 1977).

Argyris, orgitlerdeki yukimlalagi i¢ ve dig yitkiimliiliik olarak ikiye ayirir. Her
ikisi de orgiitler i¢in 6nemlidir, ama sadece i¢ yiikiimliliik yetkilendirmeyi takviye
edebilir. Dig yiikimliliik, iscilerin kendi kaderleri hakkinda fazla kontrole sahip
olmadifi durumlarda, orgiitlerin onlari katimaya zorlamasi seklinde gergeklesir;
ornegin firma galigma kosullarin: tek bagina belirliyorsa, is¢ilerin bu galiyma kosullarina
karg1 bir yukiimlalugd vardir ve bunu yonetim saglamugtir. Bu bir dig yukimliliktiir
ciinkii iggilerden beklenen tek sey kendileri igin belirleneni yapmaktir. Argyris,
insanlarin kendi yagamlarini bigimlendirecek iktidarin azalmasi halinde sahip olacaklar
yukumliligin de azalacagim belirtir ve bunun insan dogasinin ve psikolojisin bir

gercegi oldugunu soyler (Argyris, 1998, 5.99).

Yonetim isgilerin kendi kaderleri hakkinda daha fazla sorumluluk almalarini
istiyorsa, i¢ yikimliligi gelisgtirmek zorundadir, burada yikimlilik kiginin iginden
gelen bir sekilde kurulur. Bireyler kendi nedenleri veya motivasyonlari tzerinde

sekillenen bir p’ro‘jeye,' kisiye veya programa kars: yukiimlidirler. Tanimsal olarak i¢
| yﬁkumlﬁlﬁk katilimcidir ve yetkilendirmeyle yakindan iliskilidir. Yonetim iggilerinden
daha fazla yukimliluk stlenmelerini isfedigi takdirde onlant is amaglanni
tanimlamaya, bu amaglara nasil ulagilacagini belirlemeye ve zamana yayilmig hedefler
belirlemeye yonlendirmek ve iggilere bu konularda yetki vermek zorundadir (Argyris,

1998, 5.100).

Argyris, bir orgiitte yetkilendirmenin saglanabilmesi i¢in butiin is¢ilerin

katiliminin gerekip gerekmedigi sorusuna verilecek yamitin ilke olarak evet olacagini
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ama uygulamada durumun farkhlagacagim belirtir (Argyris, 1998, 5.100). Yonetimin
binlerce ig¢iye yetki dagitmasini, hepsini birden tamamen kendi kendilerini yonetecek
sekilde yetkilendirmesini beklemek, yetkilendirme yanlis1 olanlar igin bile gergeklikten
uzak bir beklentidir. Dolayisiyla bittin o6rgitlerde i¢ yikumlulagun gelistirilecegi
derece son derece smrhdir, bu k1's1tlama da hem katilimin saglanmasini hem de
yetkilendirmenin gergeklesmesini engellemektedir. Argyris, gercekte Orgiitlerde
yikimliliigin ¢egith smurlarda tutulabilecegi ve igin yine de yaptirilabilecegi
gerceginin altin1 gizer ve yetkilendirmenin, 6rgitlerin yaklagtiklari, ama hi¢bir zaman
tam olarak erigemedikleri bir amag oldugunu belirtir (Argyris, 1998, s.100). Bunlarin
yant sira, yonetim yaklagimi yetkilendirmenin ve yikimliligin orgit iginde ic
celiskiler olugturacagini, etkileri uzun siiren karisik anlamlar yaratacagum ileri siirer. Ig
yukimliligin uygulandig durumlarda iggilerin bu durumu “kendi isini yap-ama bizim
soyledigimiz sekilde” seklinde yanlis yorumladiklarini, dig yukiimlilagi tercih eden
iggilerin ise kigisel sorumluluk almaktan muaf olduklarini diigiinerek mesaji yine yanlis
yorumladiklarim vurgular. Dolayisiyla o6rgit yoneticileri ¢aligma aligkanliklarini
degistirememis, tam aksine benimsemedikleri bazi davraniglar gﬁglendirmis ve i¢

celiskiler yaratmig olacaklardir (Argyris, 1998, 5.101).

1.1.2.3. Cok-vasifihik ve Egitim

Cok vasiflilik, caliganlarin firmaya esneklik saglayabilecek sekilde uzmanlik
alanlarinin artmasini ifade etmektedir. Bazi aragtirmacilar (Gale ve dig., 2002; Caroli ve
Van Reenen, 2001) iscilerin egitimi ve artan vasiflariyla verimlilikleri arasinda olumlu
yonde iligki oldugunu ortaya koymusglardir. Bu egitim sayesinde igcilerin hem
katihimlarinin artmasi hem de yetkilendirilebilecek hale gelmeleri miimkun olacaktir.
Boylelikle, vgerekli teknik bilgileri almig ve. kalite bilincine séhip olmus olan isgi,

herhangi bir denetime gereksinim duymaksizin firma i¢in en iyi olan igi yapacaktir.

Gale ve dig., caligma izelgesiyle tiretim isgilerinin okuma, matematik, sorun
giderme, kigiler arasi, bilgisayar ve diger bazi teknik vasiflarinin artis1 arasinda giiglii
bir baglantt oldugu sonucuna varmistir (2002). Caroli ve Van Reenen (2001) orgiitsel
degisme ile vasif yapisinda degisim arasindaki iligkiyi incelemis, orgitsel degisim

yeni ekipman alinmaksizin gergeklesse bile, gergeklesen orgiitsel degisim sonrasinda
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vasifsiz igcilere daha az ihtiyag duyuldugunu ortaya koymugstur. Osterman (1995),
Lynch ve Black (1998) ve Cappelli de (1996) TKY ile yeni vasif gereksinmeleri
arasindaki iligkiyi incelemis, bir TKY programina katilimin istatistiksel siire¢ kontrol
tekniklerini ve genel olarak sorunlan tamimlamaya ve ¢6zmeye yonelik daha fazla
sorumluluk ve katilim icerebilecegini belirtmigtir. Osterman (1995) TKY ile yeni vasif
gereksinmeleri arasinda pozitif bir iligki oldugunu ortaya koymus, kurumun hem TKY
altindaki merkez iggilerinin hem de TKY’nin bir pargasi olarak istatistiksel siireg
kontrolinti kullanan isgilerin oranlarinin ig sonrast formal egitim alan merkez is¢i

oranlart ile pozitif iligki i¢inde oldugunu belirtmistir.

Cesitli aragtimacilar (Lynch ve Black, 1998; Cappelli, 1996; Green ve dig,,
2000) formal bir TKY programinin varligi ile tiretim ¢aligmalari igin gerekli olan vasif,
egitim alan iggi sayis1 ve iggilerde daha yiiksek vasif gerekliligi algisi arasinda iligki
oldugunu ortaya koymuglardir. Ayrica Whitfield da (2000) yiiksek performansh
caligmalar uygulamalar ile, egitim alma oram arasinda olumlu iliski oldugunu ortaya
koymustur. Frazis ve dig., (2000) ile Eschuk da (2003) igverenlerinden formal egitim
almig olan ¢aliganlarin, gahsmé takimlarina ve TKY’nin uygulanmasina daha cok

katildiklarini ve bu uygulamalarda daha basarth olduklarin belirtmiglerdir.

Yeni vasiflar edinmek zorunda olmanin diger nedenleri yeni ekipman veya tamir
prosediirleri, yeni Uriin veya hizmetler, bilgisayar becerilerini artirma ihtiyaci, tazminat
politikalarimin degismesi ve yeni devlet diizenlemeleri olarak siralanabilir. Bu vasiflara
sahip olmak igin gereken egitim, siniflarda veya seminerler aracilifiyla, is
arkadaglarindan veya {stlerinden, kendi-kendine g¢aligma materyallerinden G6grenme

veya ig¢inin kendiliginden 6grenmesi seklinde alinabilir (Eschuk, 2003).

Calisanlar‘ tarafindan egitime getirilén ana elestiriler tiretimin gereksinimleri—hin
egitimi gogunlukla as1.1 olmayan amag¢ haline getirmesi, egitim vererek yonetimin
¢ahiganlardan beklentilerini yiikseltip bu beklentiler kargilanmadigi zaman kizginhk
gostermesi, c¢aliganlarin ginlik galigma baskilan yiziinden egitimde 6grendiklerinin
pratigini yapabilecegi ¢ok az bir zamana sahip olmasi olarak siralanmugtir (Rees, 2001,
8.754).

Milkman (1997) ‘Fabrikaya Elveda’ da anlattig1 yeni bir egitim programinin,

yeni teknolojiler tizerine fabrika i¢i turlardan, cinsel tacize ve egit firsatlara, giivenlik ve
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yangindan korunma oturumlarina, tam zamaninda tretim, istatistiksel stire¢ kontrold,
sorun giderme, karar analizi ve kalite konularina dek genis bir yelpazeyi icerdigini;
buna ragmen egitimin en buyiik kisminin psikolojik ‘geligtirici motivasyon’ lizerine
yogunlagtigini belirtmistir (Milkman, 1997, s.162-169; aktaran Nichols ve Sugur 2004).
TKY altinda galiganlara verilen egitim galiganlarin kigisel ozelliklerini ve ig d1§1ndaki.
vasiflarimi gelistirmekten uzaklasip ‘isle ilgili teknik konularda' yogunlastik¢a, egitim de
TKY’nin esnek bir 6gesi olmaktan uzaklagip kat1 6gelerden biri haline gelmektedir.

Delbridge‘ (1995), egitim sirasinda vurgulanan konulara bakildiginda isle ilgili
teknik konular kadar, ¢aliganlarin davraniglarini etkilemeye doniik bazi konularin da 6ne
cikarildigini, Grnegin, iscilere maddi bir kafslllk beklemeksizin sadakat ve itaatle
caligmalar1 gerektiginin anlatilmakta oldugunu belirtmistir. Bazi yetkilerin ve
sorumluluklarin ig¢ilere veya onlarin olusturdugu takimlara devredilmesi, bu isgilerin ig
Ozerkliginin veya giiciiniin arttifi seklinde yorumlanmamalidir. Tam tersine, yonetim
bilgi teknolojileri sayesinde caliganlari denetleme, gozetleme ve izleme kapasitesini
artirarak, iggilerin zihni ve bedensel niteliklerinden daha fazla faydalanmaktadir
(Delbridge, 1995, 5.815). Isletme igi yogun bir egitime tabi tutulan galisanlarin her isi
belli bir dereceye kadar yapabildigi bir emek siireci igerisinde isgilerin birbirlerini
ikame edebilirlikleri kolaylagmaktadir. Son derece gelismis yonetsel bilgi sistemleri
calisanlarin faaliyetlerini ayrintili olarak izlemekte, hedeflerden en kiigiik sapmalarin
bile aninda kim farafmdan yapildigim belirleyebilmektedir. Iscilerden tretim siireci
icinde stirekli olarak kendilerini yenilemeleri, sorunlart bulma ve ¢6zmeye ¢aligmalari
beklenmekte, bu durum da iggiler arasinda gerginligi artirmaktadir. Hatta bazi yazarlar
denetim ve gozetimdeki artiga gonderme yaparak TKY ve benzeri teknikleri “stresle

yonetim” olarak adlandirmuglardir (Parker ve Slaughter, 1990).

TKY’nin isq;ileri yeniden-vasiflandirmas: ve iscilerin kendilerini de gok-
vasiflandirinasi, ¢aliganlarin yetkilendirilmesini sagladig: ileri stirilerek onaylansa da,
bu arag aslinda sadece isgilerin birbirlerinin yerlerini alabilmelerinin garantilenmesidir.
Bu sistemle montaj bandinda, kendi igini erken bitiren ig¢inin kalan zamaninda daha
yavag caligan is¢ilerin islerine yardim etmesini saglayan ve ‘igbirlik¢i iyilegsme’ sistemi
(Harmon ve Peterson, 1990, 5.93; aktaran Boje ve Winsor 1993, s.64) kurulabilir.
Onemli bir nokta da, TKY altinda gok vasiflandirmanin higbir zaman ustaliga benzer bir

hiiner kazandirma siireci olmadiidir. Braverman’in belirttigi gibi, igbolimii g¢esitli
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islerin pargalara, bu parcalarin da daha kiigik pargalara boliindiigi ve varolan
orgiitlenme tarzina zarar vermeksizin kismen . birlestirildigi fanatik bir bigimde
stirdiirilmektedir ve ileri stiriilen reformlar da iggilerin, yonetim tarafindan belirlenmig
ve simrlanmig alternatifler arasindan segerek karar alma siirecine katildiklar
illizyonunu yaratan, isciye segim sansint kasten sadece Onemsiz konularda veren,

tasarlanmig bir ¢alisan ‘katilim1’ numarasiyla karakterize edilebilir (1974, s.38-39).
1.1.2.4. Yetkilendirme

1990’1arda “yetkilendirme” (empowerment) kavrami, 1980’lerde kullanilan kilit
kavramlar olan “Post-fordizm” ve “esneklik” kavramlarina ek olarak yaygin bir gekilde
kullanilmaya baglanmigstir. Yonetim dergileri 1990’larin bagindan itibaren stirekli olarak
yetkilendirmenin insanlarin ve orgitlerin potansiyellerini maksimize etme ve
dolayisiyla orgiitsel basarya katkida bulunma kapasitesine génderme yapmaktadirlar,
(Anthony ve dig., 1996, s.92; Fisher ve dig., 1996, s.64; Harley, 1999, 5.42) hatta
1990’1ar1 “yetkilendirme ¢ag1” olarak adlandiranlar da olmugtur (Hardy ve Leibra-
O’Sullivan, 1998, 5.451).

' Yetkilendirme kavraminn savunuculary, bunun bir vyandan brgﬁtsel performansi
gelistirip “en alttakilere” katkida bulunurken ayni zamanda (ve zorunlu olarak) is¢ilerin
is deneyimlerinde de iyilesmeler sagladigini ileri stirerler. Bu tip savlarin tipik olarak
abartili bir 6rnegi igin Covey’in galigmast gosterilebilir (Covey, 1994). Her ne kadar
kavram yonetim alaninda biiytik heyecan uyandirmigsa da, yetkilendirmeyi kendisinden
once gelen ig¢i katilimn bigimlerinden ayiracak ve farklilagtiracak gézlemlenebilir somut
ozellikler bulmak oldukga zordur. Isgileri 6rgiitsel karar alma siireglerine dahil etme,
yani iggi katlhmlm saglama girisimlerinin en azindan bir yuzyillik geg¢misi vardir
(Ramsay, 1977; aktaran Harley, 1999', 5.42) ve bir dizi yazar, yetkjlehdirnienin sadece
bu temanin son versiyonu oldugunu ileri sﬁrmﬁslerdir (Cunningham, 1996, s.143; Hardy
ve Leibra-O’Sullivan, 1998, 5.452). Bazi yazarlar ise yetkilendirmeyi, baskin orgiitsel
ilke olarak yénetirﬁden liderlige dogru bir “paradigma degisimi” oldugu savi zemininde
farkhlagtirmaya ¢aligmislardir (Foy, 1994; Clegg ve Palmer, 1996). Ama yine de higbiri
yetkilendirmeyi diger is¢i katilimn bigimlerinden ayiran somut ozellikler
gosterememistir. Bu konuda literatiirdeki tipik tanimlar “karar verme giiclinii, bu giice

simdiye dek sahip olmayanlara aktarma veya yeniden-dagitma” (Cunningham ve dig.,
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1996, s.144); “ig¢ilere karar verme giicii ve otoritesini verme” (Anthony ve dig., 1996,
$.92); “basitge sesinizin duyulmasini, sizi etkileyecek plan ve kararlara katilmanizi
saglayacak giicti kazanmak” (Foy, 1994, s.5) ve “yetkilendirilmig ig¢iler ...cabalarinin
sonuglaring dahil oldugu hissine sahip ig¢ilerdir” (Fisher ve dig., 1996, s.64)
seklindédir-. “Yetkilendirme tezi”, sorumlulugun yoneticilerden isgilere verilmesini, is
orgiitlerinin hiyerarsik olmayan bicimlerini ve orgiitiin g¢esitli seviyelerinin kendi

iclerinde ve birbirleri arasinda bilgi paylasimini igerir (Fisher ve dig., 1996, s.64).

Yetkilendirmeye  yoneltilen  elestiriler ilk  olarak  yetkilendirmenin,
savunucularinin iddia ettikleri gibi gercek olup olmadifi noktasina yoneliktir.
Yetkilendirmenin gergek olup olmadigini sorgulamak, yukarida bahsedilen ozelliklerin
igyerlerinde varolmadigini iddia etmek degildir, bu elestiriler, yetkilendirmenin 6nceden
varolan baskin Orgiitsel bigim ve uygulamalara ancak kiigiik degisiklikler getirdigi,
buyuk bir doniigim arz etmedigi anlamindadir (Harley, 1994, s.44). Elestiriler ikinci
olarak, iscilere daha fazla iktidar sagladigi noktasinda ¢ok az kamt oldugunu ileri
sirerek yetkilendirme bigimlerinin iggiler uzerindeki etkisini sorgulamaktadirlar
(Cunningham, 1996). Bazi yazarlar bu argimani daha ileriye tagimig  ve
yetkiléndirmeninjézerkligi artirmakta basarisiz olmakla kalmayacagini, i yogunlugunu
da artiracagini ileri stirmaglerdir (Noon ve Blyton, 1997, s.108; Warhurst ve Thompson,
1998, 5.9).

TKY'nin en 6nemli amaglarindan biri olan g¢aligan baghligi ve katilumin
artrmak ve galisanlarm performanslarini yiikseltmek i¢in yetkilendirmenin gerekli
oldugu sik sik vurgulanmaktadir. Yetkilendirme ilk bakigta hiyerarsik orgutsel yapilara
bir alternatif sunar gibi gorinmekte, ama durum genelde sOylemden Oteye
gegmemektedir. Her ne kadar kalite gurulart TKY iginde ¢aligan katilimmin 6nemini
vurgulamig olsalaf da TKY’nin yukarldan agagiya dogru iletigimi ve‘koor'dinasyonu
zorunlu kilan niteligi nedeniyle hiyerargik o6rgit yapilarini degistirmesi ¢ok zor
olacaktr. Dolaylélyla katilim, isin radikal bi¢gimde yeniden organizasyonu anlamina
gelmemektedir. Bu nedenle TKY uygulamada, Toplam Yé6netim Kontroliine dontigebilir
(Delbridge Turnbull, 1992, 5.97). Pek ¢ok yonetici orgiitsel hayat konusunda mekanik
bir yaklagim benimsediginden, TKY’yi o6rgiitlerin hiyerargik yapisim gergek anlamda
degistirmekten ziyade, aynt yapilan yeniden treten bigimde uygulamaktadirlar (Knights
ve McCabe, 1997, 5.372; Rothschild ve Ollilainen, 1999, s.593). Yonetim genellikle



29

ig¢ilerin yetkilendirilmesini ¢ok dar bigimde yorumlamakta, ig¢ilerin giicinii ve etkisini
artirmaktan ¢ok, igciden yoOnetime iretimin iyilestirilmesi ile ilgili daha ¢ok bilgi
aktarilmast anlaminda kullanmakta ve uygulamaktadir. Kisacas1 TKY, orgitlerdeki giig
iligkilerinde radikal degisiklikler dogurmamaktadir. Bu anlamda TKY, denetliyor gibi
g(")z_iikmeden, yénetifnin caliganlar iizerinde nasil denetim kuracagmin bir yanit1 olarak

distiniilebilir (Sewell, 1998, 5.403).

TKY, iggilerin yetkilendirilmesini gerektirir ¢iinkii iglettigi Uretim sistemi,
igcilerin tretim Sﬁrecini anlamalarini ve sorunlar1 ¢ozme ve uriinlerin ve hizmetlerin
kalitesini artirma konularinda sorumluluk almalarini gerektirir (Legge, 1995, 5.219-20;

Anthony ve dig., 1996, 5.92).

Iscilere i uygulamalan icinde dagitilan yetki, yoneticilerin katilimlart ve
sorumluluklan aréc111g1yla, orgut kiltiriniin destekleyici olmasint gerektirir (Mallinger,
1993; Wilkinson ve dig.,1992). Baska yazarlar da TKY nin “gtiven iklimine dayal,
igbirlikgi olan ve diigmancidl olmayan bir endistri iligkiler sistemi gerektirdigini

belirtmiglerdir (Dawson ve Palmer, 1995, 5.29; Lord ve Lawrence, 2001, s.4).

TK":”nin is¢ilere yetki.'clagltlmma iletken olacagy ileri suriilen bir ozelligi de-
daha az hiyerarsik seviyeden olusan daha diiz bir 6rgiit yapisidir. TKY’ ye gecildikten
sonra Orgitlerde sadece birkag hiyerarsik basamak kaldigi literatiirde gesitli
calismalarda belirtilmistir. Literatirde varolan ¢aligmalara goz atildiginda, isgilerin
yonetimle iligkilerini kigisel olmaktan ¢ikarmaya c¢aligtiklari, yo6netimden ve
yoneticilerden isimleriyle degil, “yonetim” ya da “onlar” zarflariyla bahsettikleri
gorilmektedir. (Lord ve Lawrence, 2001) Calismalarda ig¢ilerle yoneticilerin
kullandiklar1 mekanlarin birlestirildigi, kantin ve dinlenme odalari gibi alanlarin ortak
kullanildig: gorilmekte ve yonetim perspektifinden bakildiginda bu durum .ge.le_,neksel
hiyerarsik yapinin k1r11m1$ oldugunun bir isareti gibi gorilmektedir. Bununla birlikte
Boje ve Winsor, TKYnin bu semboliini elestirirler:

“TKY, yonetimin ve iggiiciiniin “ayni tarafta” oldugu illizyonunu yaratir. Bu

illizyon genel amaghdir ve bu nedenle iggilerin ve yonetimin ayni {iniformayi

giymeleri ve ayni yemekhane ve park yerini kullanmalar ile illiizyona duyulan
giiven de sirdirilmiis olur... Bu tip bir orgitsel degisme, bir ozgiirlige

kavugma Oykiisii saglamaz, ancak bir uyum oykiisii saglar” (Boje ve Winsor,
1993, 5.67,68).
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TKY uygulamalarmin bir pargast olarak o6rgiit icinde tek bir grup oldugu
vurgulanmaya caligiimaktadir. Bu amaca yonelik olarak ¢alisanlarla yonetimin ayni
Uniformay1 giymeleri, aym1 yemekhaneyi ve kafeteryayr paylagmalari gibi bigime
yonelik yeni diizenlemelere gidilmistir. Ancak ayni uniformay: giyseler de yoneticilerin
tiniformalarinin ¢aliganlarinkinden daha .baklmh ve ézenli gbruhmesi, ya da yemekhane
veya kafeterya gibi artik ortak olan mekanlarda yoneticilerle ¢aliganlarin farkl
boliimleri veya masalart kullanmalari aslinda bu uygulamalarin iki sinif arasindaki
duvarlant kaldirmakta yetersiz kaldigim gostermektedir. Is cikis mavi yakalilarin
Ustliniin aranmasi, beyaz yakalilarinin Ustiiniin aranmamasi gibi etkenler biz ve onlar
ayriminin pratikte Evaroldugunun gostergesidir. Yoneticiler ve g¢aliganlar arasindaki

sinirlar gérilmeyen bir boyuta taginmigtir ama varliklar1 devam etmektedir.

Harley’nin (1999) iki bin igyerinde yirmi bin is¢iyle yaptig: caligmanin bulgular
da yonetim disiplininin iddia ettigi olgide buyik capli bir doéniiglimiin s6z konusu
olmadigini géstermﬂstir, boyle bir doniisim gergeklesmek tizere olsa bile, bunun is¢ileri
“yetkilendirecegini” disinmek i¢in ¢ok az neden vardir. S6z konusu galigmada iggileri
“yetkilendirecek” is orgitii bigimleri ile iscilerin 6zerkligi arasinda ampirik olarak bir
baglant kurulamamigtir. Dahasi, 6zerkligin nasil olgiilecegi de bir yontem sorunudur. |
Harley, ozerkligi iscilerin kendi algilarina dayanarak ¢lgmiis ve is¢ilerin bir kisminin
ozerkligin arttiina dair bir algiya sahip olmadiklarim ortaya koymustur. Eger
yetkilendirme iggilerin  6zerkliklerinin arttifim  hissetmeleriyle ilgili olsaydi,
yetkilendirme mekanizmasinin varoldugu igyerlerinde bu oranin yiiksek g¢ikmasi
gerekmektedir. Boyle bir bulgu olmadigina gore bu mekanizmalarin varolup
olmamasiyla ig¢ilerin 6zerklik algisi arasinda bir baglant1 yoktur. Dolayisiyla, tam
olarak kamitlamaya yetecek ampirik kanit toplanamamis olsa da, yetkilendirmenin
©  yonetimin iggileri sersemletmek icin kullandiklari temkinli bir strateji olmasi ihtimali
hala vardir. Diger taraftan bulgular mesleki statiiniin egemenligindeki hiyerarsi agikga
isci ozerkligiyle iliskilidir. Bu bulgular 118inda Harley, yetkilendirmenin, savunuculari
tarafindan iddia edildigi gibi sonuglara sahip olmadigin: ortaya koyar (Harley, 1999, s.
59-60).

Bu durumun ortaya ¢ikaracagi sorulardan ilki, yetkilendirmenin neden ige
yaramadigy, yani kontrol ve karar almanin neden yetkilendirme mekanizmas: tarafindan

degil de hala statu tarafindan belirlendigi, bir diger deyisle yetkilendirmenin isgileri
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neden yetkilendirmedigi sorusudur. Harley bu soruya, son on yildir gelismis
ekonomilerdeki is orgitlerinin radikal bir donigim yagadifna iligkin bir iddia
bombardiman1 gergeklestigini, ama hem kendi caliymasinda hem de diger baz
~galigmalarda allﬁan sonuglara gore boyle bir degisimin gergeklestigine iligkin genis
capli bir kanitin varolmadiginin ortaya ciktigini belirterek yanit verir ve bunun daha gok

modern bir mit oldugunu ileri stirer (Harley, 1999, s.60).

Ikinci soru ise, yetkilendirme kavraminin iddia ettigi etkileri yarattigina iligkin
kesin kanitlar ortaya konmadig1 halde akademik ve poptiler yonetim sdyleminde neden
bu kadar revagta oldugudur. Harley bu soruya verilebilecek iki muhtemel agiklama
oldugunu, bunlardan ilkinin, yonetimsel modalarda 1980’ler ve 1990’lar boyunca
yaganan artig ve popiilerlesme oldugunu belirtmigtir. Ramsay (1980, 1985, 1993),
yonetimin ileri strdigi regeteler yeni olmamasina ragmen bu fikirlerin satig
yontemlerinin son zamanlarda gittikce daha yaygaraci ve abartil: hale geldigini belirtir.
Ramsay’nin (1980, 1985, 1993) galismalarinin 6nemi, yetkilendirmenin poptilaritesinin
agiklanmasina yaptigi katkidan kaynaklanir. Ayni soruya verilebilecek ikinci muhtemel
yanit ise sudur: Yetkilendirme ve onciilleri sayesinde yonetim, isgilere Friedman’m

| (1977)' “sorumlu 6zerklik” olarak adlandirdig1 6nemsiz bir miktar kontrol vererek isgi
bagliligim saglamay: basarir. Bu, yonetimin kullandig: bir stratejidir, bu tiir bir strateji
igyerindeki gatigmay1 azaltir ve ig¢ilerin bir kisminin yonetimin ayricaliklarina meydan

okumaksizin kendilerini ige dahil olmug hissetmelerini saglar (Harley, 1999, 5.60).

Yetkilendirme konusunda séylemle gergekligin uyusmamasi, 6nceden de belirtildigi
gibi, yetkilendirmenin aslinda o6nceki ig¢i katilimi bigimleriyle ayni olmasiyla
agiklanabilir. Bunun yaninda, yetkilendirmenin savunucularinin gergeklesmeyen
iddialan aslinda orgutsel iktidarla ilgili bir yanhs anlamaya dayanmaktadir.
Yetkilendirméyle ilgili olan iktidar, tretim tzerindeki kontroldiir, dahasi, yonetimin
belirleyici bir Gzélligi de uretim siireci tizerinde iktidara sahip olmaktir. Kerfoot ve
Knights, TKY literatiiriinde bir yandan is¢ilerin kalite uygulamalari kargisinda itaatkar
ve pasif olduklari varsayilirken, diger yandan da yetkilendirilmis ve giiglendirilmis
bireyler olarak kalite uygulamalarina katihimda bulunmalarimin beklenmesinin bir
celiskiyi gosterdigini vurgulayarak sadece séylemle gergegin uyusmadigini degil, TKY
soyleminin de kendi iginde gelistigini gostermiglerdir (Kerfoot ve Knights, 1995, s.
230).
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Yetkilendirmenin savunuculari, tartigmalarinin dogasinda varolan bir gerilimi,
dretimin yonetim ve is¢i gruplarn tarafindan kontroli arasindaki belirgin gerilimi
gormezden gelmektedirler. Foy, su soruyu sorar: “yetkilendirmeyi yoéneten kimdir?” ve
kendi sorusunu sdyle yamitlar: “Yoneticiler yonetir elbette. Insanlari yetkilendirmek,
yoOneticileri yetkiéizlestirmek demek degildir’ (Foy 1994, s.xv;'aktaran Harley, 1999;
s.61). Yani yéneficiler, kendi iktidarlarin1 azaltmayacag: takdirde altlarma ‘vermeye’
veya onlarla ‘paylagmaya’ karar verebilecekleri iktidari ‘ellerinde tutarlaf’. Bu
kavramsallagtirmada iktidar, bir milkiyet nesnesi gibi gorinmektedir. Fabrika
sisteminin ortaya ¢ikmasindan itibaren orgiitlerde iktidarin dolayiminda gergeklestigi en
merkezi 6rgiitsel yapi, hiyerarsidir. Orgiitlerde hiyerarsinin anahtar bir 6zellik olmasinin
nedeni, yoneticilerin de, astlarin da kendi pozisyonlarina ancak hiyerarsi iginde sahip
olabiliyor olmalaﬁ ve kendi iktidarlarim kullanma ve belli bir 6zerklige sahip olma
potansiyellerinin de yine sadece hiyerarsi iginde miimkiin olmasidir. Bu anlamda,
hiyerarsi 6rgiitsel yasamun bir o6zelligi olarak kaldigi siirece, Foy’un ve digerlerinin
onerdikleri gsekilde yoneticilerin iktidart ‘birakacaklar’’ veya ‘verecekleri’ derece

gercekten sinirl kalacaktir (Harley, 1999, 5.61).

Yetkilendirmeyi ‘kimin’ y6netecegi, yani kimin yetkilendirecegi sorusu boylece
yanitint bulmusg olur, ama “kimin yetkilendirilecegi” her zaman net degildir, bu konuda,
ormegin “yeniligi ve degisimi cesaretlendirmek i¢in orta kademe yoneticiler”, veya “igte
veya tammlarda iyilestirmeler saglamak ya da daha genis TKY programlarinin bir
pargast olarak ig stirecindeki sorunlarin ¢ozimiini saglamak igin Uretim agamasindaki

ig¢iler” gibi farkh gérﬁsler s6z konusudur (Harley, 1999).

Liderlerin iggileri yetkilendirme yolu, hikaye anlatimidir (storytelling). Boje,
yetkilendirmenin, isciye simdiye kadar yetkisiz oldugunun ima edilmesi anlamina
geldigini belirtir (1999). Yetkilendirme igin liderin bir hikaye anlatmas: gerekecektir, bu
hikaye de bir baglam i¢inde yer alacaktir, ama baglamin kendisi de zaten bir iktidar
alamidir. Ornegin Jacques (1996, s.141; aktaran Boje, 1999), yetkilendirme motiflerine

t 19

baktiginda, iscilerin “yetkilendirilmis hissetmelerini saglayarak” “yonetim giindemine
karg1 is¢i direncinin tstesinden gelme” programlarinda “olgusal bir hata” gozlemler;

yetkilendirilmis hissetmekle yetkilendirilmek ayn1 sey degildir.
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Parker ve Slaughter (1988), TKY uygulamalarinda goérevleri iggilerin
kendilerinin tasarladig1 seklinde bir yanli§ kavramsallagtirma oldugunu belirtmis, TKY
altinda ayrintili gérev tanimlamalarinin ¢ogunlukla y6netim tarafindan yapildigini ve
isgilerin, ancak bu talimatlar verildikten sonra ‘ilerleme’ i¢in 6nerilerde bulunmalarinin
beklendigihi vurgulamlslardlr. Benzer sekilde Boje ve Winsor, TKY’nin birgok
taniminda takim tyelerinin kendilerine ve diger uyelere ait iglerin zamanlamasinin
kendi ellerinde oldugunun ileri stiriilmily oldugunu, ancak gergekte iggilerin igin tasarimi
tizerinde kontrole sahip olmalarinin sadece bir ilizyon oldugunu ve buna ek olarak is
yogunlugunun gérg:ek ‘ritminin’ de daima isgilerin kontroliiniin diginda kaldigin:
belirtmiglerdir (1993, s.62). Bir ideolojik sdylem olan ‘yetkilendirme’, bir yandan
potansiyel olarak giiglii ig¢iler yaratirken diger yandan yonetim bu potansiyelin isciler
tarafindan yikici anlamda, yeni kontrol mekanizmalarim gerekli kilacak bigimde
kullanilmasin1 da onlemeye galigmaktadir (Yiicesan-Ozdemir, 2003:41). Dolayisiyla
yetkilendirme ~araciligiyla gergek anlamda 6zerkligin  saglanmasi  miimkin

gorinmemektedir.
- 1.1.2.5. Katihm

Katilim (participation), TKY’nin esnek Ogeleri ig¢indeki en oOnemli 063e
sayilabilir; ¢iinkii diger 6gelerin asil amaci bu noktaya ulagmak, ¢aliganlarin katilimini
saglamaktir. Isgilerin katilimina yonelik yénetim politikalart Ikinci Diinya Savagini
takiben tig farkhh dénemde incelenebilir. Ilk donem savag sirasinda baglayan ve 1945-79
arasinl kapsayan aénen1dir ve endiistride iktidarin sendika merkezli paylasimi ya da
endiistriyel demokrasi nosyonlan ile karakterize edilebilir. Bu donemdeki temel amag,
sendikalar1 yonetime dahil ederek endistriyel ¢atigmayi azaltmaktir (Brannen, 1983;
aktaran Ackers ve dig., 2003:5). 1979-1997 arasindaki ikinci donem “dramatik politik
degisim” ile (Ackers ve dig., 2003:5) tammlanir. Bu dénemde sendika hareketihin
zayiflamasiyla sendika giindemden diismeye baglamistir. Bu dénemde ydnetimin galigan
kat:ilim1 konusuna olan ilgisini kaybedecegi disiilmiigse de (Marchington ve dig., 1992)
bu ilgi son yirmi yillik dénemde daha da artmig, ancak ‘calisan katilimi’ adli yeni bir
bigim almugtir. Bu yeni inisiyatif yénetim desteklidir ve bu nedenle isle ilgili amaglara,
ozellikle ¢aliganlarin motivasyonuna ve orgitsel amaglara karst yikiimliliklerine

yoneliktir (Marchington ve Wilkinson, 2000). Dolayisiyla galigan katilimi iggilere
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karar almada fazla s6z vermeyecek sekilde, sorun giderme veya bilgi paylasimi ile

siirlandirilmugtir (Wilkinson 2000, Ackers ve dig.,2003:5)

Cotton katilim, ‘ig¢ilerin biitiin kapasitelerini kullanmak ve galiganlarda orgitsel
bagartya yonelik yikumluligi cesaretlendirmek i¢in katilimer bir sireg” olarak
tanimlamaktadir (1993, s.3). Thun ve dig. ise katillimy, galisanlarin yetkilendirilmesinin
ve iretim stireciyle bitiinlesmelerinin saglanmasi amaciyla tasarlanmig bir dizi galigan-
temelli arag olarak tanimlamakta, dolayisiyla katilimin, insan giciiniin etkili kullanimini
saglayarak tretim ile ilgili iglemlerin gelistirilmesi igin bir potansiyel yarattigini ve
iiretim alam iginde Gretim ve islemlerin performansimi artirdigum ileri siirmektedirler.

(2001, 5.134).

Diger taraftan Boje ve Winsor (1993), katilimin is¢inin kendi kendini Taylorize
etmesinin bir yontemi oldugunu savunur; katilim, Taylor’un ‘eger bir is¢i isi daha kisa
sirede yapmanin yeni bir yolunu bulur veya yeni bir yontem gelistirirse, hemen bu
gelismeyi kendine sakladigim gorebilirsiniz’ (Taylor, 1911) sozleriyle gosterdigi

hognutsuzlugu ortadan kaldirmak igin bir arag olarak katilim kullamimaktadir.

Katilimin ﬁbir ¢ok &gesi oldugu ileri siiriilmekle (Scroeder ve Flynn, 2001, 5.75)
ve bu Ogeler tekf‘bigimli olmamakla beraber, caliganlarin katilimt i¢in ¢ radikal arag
olarak bilgilendifme, vasiflandirma ve biitiinlegtirme tanimlanabilir (Lawler ve dig.,
1998, 5.21). Lawler ve dig.’ne gore bilgilendirme, kattimimn saglanmasi igin zorunlu bir
siregtir ¢linkii ¢aliganlarin bilgi yetersizligi, 6nceden belirlenmis gorev ve rolleri
nispeten otomatik bir sekilde yapmalarini engeller (1998, s.21). Vasiflandirma da
calisanlarin ﬁretitﬁ siireciyle daha iyi butinlesmelerini amaglayan bir aragtir ve Cotton’a
gore vasiflandirma “islerin, daha ¢ok katiim saglanabilecek sekilde yeniden
tasarlanmas1” anlamina gelmektedir ( 1993, s.141, aktaran Thun ve diZ., 2001, s.134)
Lawler buna ek olarak iiretim siirecinin etkililigi gittikge artan bir sekilde i$gﬁc1"1ni'1n
vasif ve bilgisine bagh hale geldigi igin, iscilerin daha biligsel gorevleri yapabilmek
lizere egitilmesi gerektigini eklemektedir (Lawler ve dig., 1998, 5.26; aktaran Thun ve

dig, 2001, 5.134).

Cok vasifli, dolayisiyla gok islevli ¢aliganlar farkli siireg agamalarinda esnek bir
bigimde kullanilabilirler. Yonetimin bakis agisindan bakildiginda bu durum ¢alisanlarin

tiretim siirecinin bitiiniinii anlamalarin: ve boylelikle tretim strecinde kendi rollerini
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daha iyi kavrémalarlm saglayacaktir ki bu da sireg geligiminin temel 6n
zorunlulugudur. (Thun ve dig., 2001, s.134). Biitiinlestirme ise Lawler’a gore
calisanlarin karar alma siirecine dahil olmalarim saglamasi agisindan g¢ok oOnemlidir
ciinkii katilim siirecinin en énemli odagidir. Katilimin merkezindeki diistince aslinda
| karar-alma giiciiniin 6rgi'1tte y'ukarld‘an asagiya dogru indirilmesidir (Lawler III,; 1999,
5.18). Caligan katihmi kavrammin farkh bilesenlerini yapisokiime ugratmak igin
Marchington ve dig., (1992:7), katilimin ‘derecesini’, kattlimin aldig1 ‘bigimi’, katilimin
yer aldig1 orgiitsel hiyerarsik ‘diizeyi’ ve diizenlemelerde s6z konusu olan konularin
‘dagiliminl’ kapsayan dort boyut ortaya koymuglardir (Kok, 2003). Longley ise
Marchinton ve digerlerinin yarattifi modele, inisiyatiflerin dagimini ve dogasini
anlamaya yardimci olmak iizere besinci bir boyutu ekler. Bu boyut, g¢alisanlarin
sireclere dahil olmasi, katilimlari ve endiistriyel demokrasiyi birbirinden ayirmaya

yardimct olacak iktidar hoyutudur (Longley 1997, 5.13; aktaran Kok 2003).

Wagener III’e gore katilim, nifuzun paylasildigi bir strectir ve bu paylagim
olmaksizin bireyler esitsiz konumda ve hiyerarsik bir yap: iginde kalacaklardir.
Katilimer yOnetim uygulamalari bu sayede yoneticilerin ve astlarin bilgilenme, karar
alma ve sorun ¢ozme siireglerine katilimlarini dengéler (Wagner I1I, 1994, 5.312). Black -
ve Gregersen’e gore katilimin temel boyutlarindan biri, karar almadir (1997, s.860).
Black ve Gregeréen (1997), katilimet karar almanin altt boyutunu tanimlamiglardir. Bu
boyutlardan ilki olan Mantik Boyutu, katilimcei karar almayi demokratik ve pragmatik
mantiklarla savunan bir boyuttur. Demokratik mantik g¢alisanlarin, kendi hayatlarini
etkileyen kararlara katilmaya haklart oldugunu savunur, Pragmatik mantik ise katilimci
karar almanmn daha yiksek verimlilige, etkililife ya da hedeflenen diger orgut
degerlerine ulagmanin aragsal bir yolu oldugunu ileri siirer. Ikinci boyut olan Yap:
Boyutu, katilimcr karar almanin kati kurallarin ve prosedﬁﬂerin isledigi formal yapilara
ve daha esnek olan enformal yapilara gore degistigini gosterir. Ugiincii boyut katilimin
dolayli ve dolayslz bigimlerini igeren Bigim Boyutu’dur. Katilimin dolaysiz bigimi,
katilimcilarin herhen karar alma siirecine dahil olmalarini ve kigisel bilgi, tercih ve
goruglerini karara dahil olan diger iyelere sunmalarini saglar. Katilimin dolayh
bigiminde ise segilen, doniisimlii olarak katilan veya temsilci olarak atanan bir dizi
sinirlandirilmig bireyin katilimi s6z konusudur. Dérdinct boyut Karar Konularidir. Bu

konular ¢alisma ve ig tasarimi, ¢alisma kosullari, strateji konulari ile sermaye ve yatirim
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konularini igerir. Besinci boyut Kafilimin Derecesidir. Bu derece, kademe kademe artan
bir stireklilik anlémlnda kavramsallagtirilabilir. Derecenin en diigiik oldugu basamakta
caligana karara iliskin detayli bilgi verilmez, bir sonraki basamakta galiganlara detayli
bilgi verilir. Katiim derecesi arttikga galiganlarin karar hakkinda kisisel goriiglerini
sunmalarina izin verilir. Bir sonraki basamakta karar alinirken g¢aliganlarin fikirleri de
dikkate alinir, ve katilim derecesinin en yitksek oldugu basamakta karar tamamen
caliganlar tarafindan verilir. Black ve Gregersen’in belirledigi son boyut olan Karar
Siireci de katilmin cesitlilik gosterebilecegi kritik bir boyuttur ve sorunlari veya
kopular1 tamimlama, sorunlara alternatif ¢6ziimler iiretme, belli ¢oziimleri segme,
secilmis ¢Oztimiin uygulanmigini planlama ve son olarak uygulamanin sonuglarini
degerlendirme olfnak lizere bes kritik ve farkli siireci vardir (1997, s.860; aktaran Kok,
2003).

Katilimin ?boyutlarlnln yani sira, gesitli bicimleri de betimlenmigtir (Cotton,
1993; Black ve Gregersen, 1997). Bunlardan ilki ¢alisma kararlarmma katilimdir. Bu
bigim, kararda galiganlarmn biiyiik etkilerinin oldugu formal katilim programlarini igerir.
Ikinci bigim olan danisma seklinde katilim; galisanlarin uzun-dénemli, formal ve
dolaysiz katilimlarinin saglandigt ve katilimm igeriginin de isle ilgili konular oldugu
durumlardaki katilim bi¢imidir, ancak ¢aliganlarin veto haklari ya da tam bir karar alma
giigleri yoktur. Ugiincii bigim olan kisa-siireli katilim ise, ¢alisma kararlarina katilima
karsilik gelir, farki, gegici ve sinirli bir siire icin gecerli olmasidir. Dordincii bigim olan
enformal katzlzm,t formal olarak kurulmug katiim sistemleri olmayan firmalarda,
katilimin yoneticiler ve astlar arasindaki kigisel iligkiler araciligiyla gerceklesmesi
seklindeki katilim bigimidir. Calisan miilkiyeti biciminde katilim ise formal ve dolayli
olarak da adlandinlir. Calisanlarin katilima, herhangi bir hissedar olarak resmen
‘haklar1’ oldugu iéin ‘formal’, mulkiyeti gallsanlard'a oldﬁgu halde, geleneksel olarak
isledigi i¢in, yani kararlari yoneticiler aldigi i¢in ‘dolayli’dir. Son olarak belirtilen
katilim bigimi olarak femsili katilim bigiminde ¢aliganlar dolaysiz olarak degil, yonetici

bir kurul veya konstil tarafindan segilen temsilciler araciligiyla katilirlar (Kok, 2003).

Freeman ve Kleiner '(2003) ise aragtirmalarinda katilimin tretim fonksiyon
analizlerinde 6nemsiz bir etkisinin oldugunu, asil ve énemli etkisinin iggilerin ¢aligma
yasamlarinda gérﬁidﬁgunﬁ belirterek katilimin aslinda firmalara ve hissedarlara degil,

iscilere ve yoneticilere kazamimlar saglayan bir bulug oldugunu, bunun muhtemel
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nedeninin de daha egitimli ve bilgili hale gelen iggiiciiniin iglerinde daha bagimsiz

karar-alma istekleri oldugunu ileri stirmiiglerdir.

Katilim, Freeman ve Kleiner'in ileri siirdiigii gibi iscilerin daha vasifli hale
geldikleri i¢in karar alma siirecine katilmak. istemelerinden kaynaklanmamaktadir;
aksine, galisan katilimi yonetimin galiganlardan bir talebidir. Frederick (2002), yiiksek
katilimli 1§ uygulamalarinin, siradan g¢aliganlarin aktif katilimi araciligiyla firma
performansini  artirabilecek yontemler olarak gorildigiini  belirtmekte ve bu
uygulamalar etrafinda iki temel tartigma olduguna deginmektedir. Bu tartismalardan
ilki, katilim uygulamalarinin firmalarin performansim genel bir ilke olarak mi artirdig,
yoksa sadece belirli stratejik ihtiyaglari olan firmalarin performanslarini mi artirdig
tartigmasidir. Genel bir ilke olarak firma performanslarini artirmas: durumu ‘evrensel’,
ikinci durum ise ‘stratejik olasilik’ olarak adlandirilmaktadir. Ikinci tartisma, yiksek
katilimh is uygulamalarinmn ig¢ileri yetkilendirmesiyle ilgilidir, katilim bir yandan iist
diizey yoneticilerin sahip olmadiklar: pratik bilgiyi kullanabilmelerini sagladigi, veya
karar alma ozgurligt daha ¢ok ¢aba sarf etmeleri i¢in motivasyon sagladigi i¢in
performanst artirmaktadir, Diger yandan ise katiim saglama hevesi, yeni bilgi ve
iletisim teknolojilerinin kullamlmasiyla birlikte gézetleme ve kontroliin de ¢ok artfn1$

oldugu gergegiyle ¢atigmaktadir (Frederic, 2002).
1.1.3. TKY’ye Yonelik Yaklasimlar

TKY nin gesitli sekillerde tanimlandig tartigmalarda bir kutuplagma egilimi soz
konusudur. Bu kutuplasma, TKY’nin gercekten de yetki dagitimi, katihm ve baghlik
anlamina geldigini savunanlar ile yonetim kontrolii, is yogunlugu ve artan gozetim
tizerinde yogunlagsan elestiriler arasinda gergeklesmektedir. Dolayisiyla TKY
literatiirinde tartigmalar olumlayici, elestirel ve bu kutuplagmanin ortasinda bulunmaya

calisan ilerlemeci yaklasimlar gergevesinde gelismektedir.

TKY Gurulannin da iginde oldugu olumlayici yaklagim tarafindan TKY genel
olarak ¢alisma yagsami agisindan olumlu olarak degerlendirilmis ve galigma yagaminin
kalitesini artirdigini ileri stiriilmigtiir (Oakland, 1995; Feigenbaum, 1991; Hardy ve
Leibra, 1994; Rosenthal ve dig., 1997). Diger taraftan elestirel yaklagim, 6denen
bedeller tizerinde yogunlagmig ve TKY uygulamalariyla birlikte artan is yogunlugu,
somuari ve kontrol tizerinde durmugtur (Webb, 1995; Steingard ve Fitzgibbons, 1993;
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Delbridge ve Turnbull, 1992; Garrahan ve Steward, 1992; Sewell ve Wilkinson, 1991;
McArdle ve dig.,1995). Bu iki yaklagimin yarattigi kutuplagmanin ortasinda bulunan
ilerlemeci yaklagim ise daha orta yolcu bir bakig agisi gelistirmis ve TKY stratejilerinin
ne rasyonelliginin ne de etkililiginin onceden varsayilamayacag: ileri sirmiigtiir
(Knights ve McCabe, 1998; Wilkinson ve dig., 1991, 1992; Fairhurst ve Wendt, 1993;
Rees, 2001).

1.1.3.1. TKY Gurular: ve Olumlayic1 Yaklasim

TKY’nin gelisip yayginlagmasinda 6ncii olan kuramcilari, bir bagka deyigle
kalite gurularim1 i¢ ana grupta incelemek miimkindiir. Bu gruplardan ilki, Japonlara
kalite mesajin1 ileten Amerikalilardir, bu gurup i¢inde W. Edward Deming, Joseph M.
Juran ve Armand V. Feigenbaum sayilabilir. Ikinci grup Japonlarin buna verdigi yanittir
ve bu grubu da Karou Ishikawa, Genichi Taguchi ve Shigeo Shingo olusturur. Son
donemde kalite bilincine yoZunlasan Bat: dalgas: da tigiincti gruptur ve iginde Philip B.
Crosby, Tom Peters ve Claus Moller’s kapsar. Bununla birlikte, TKY gurulan olarak

| yaygin olarak Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby kabul edilmektedir.
W. Edward Deming

Shewhart 1930’1arda Bell Laboratuvarlarinda istatistiksel kontrol yontemlerini
ve modern kalite giivencesi kavramini gelistirip uygulamaya bagladiktan sonra Deming,
bu kavramin uretim dist siireglerde de kullanilabilecegini ileri siirmiis ve fikirlerini
Ikinci Diinya Savagin takiben Japonya’da yeni diisiincelere agik dinleyicilere tagimagtir.
Bati’da ise ancak 1970’lerde, NBC televizyonunda yayinlanan “Japonlar Yapabiliyorsa
Biz Neden Yapamayalim?” adli belgeselle birlikte etkili olmaya baslamustir.

Deming’in (1996) Japonlara Vérdigi mesaj, kendi istatistiksel arka planini
yansitmaktadir. Yoneticilere gesitlilik iizerinde yogunlagmalarini ve &zel nedenlerle
genel nedenler arasindaki farki anlamalarim tavsiye etmigtir. Deming’e (1996) gore bir
urtindeki degisikligin 6zel nedenleri istatistiksel bir anlam tagimakta, genel olarak isi
yapanin veya prosedurlerin degismesinden kaynaklanmaktadir ve yerel is¢iler
tarafindan tamimlanip ¢oziilebilir niteliktedirler. Diger taraftan genel nedenler ise 6zel

nedenler ortadan kaldirildiktan sonra bile siiregiden nedenlerdir. Bu nedenler isgiler
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tarafindan tamimlanabilirler, ama bu nedenleri ancak yonetim otoritesi ortadan
kaldirabilir. Deming (1996) potansiyel ilerlemeden %94 oraninda yonetimin sorumlu
oldugunu Uclirtmis ve Japonlara sorun ¢ozmeye yonelik istatistiksel bir yaklagim olarak
daha sonra Deming Dongiisii olarak taninacak olan dongiyi uygulamalarini tavsiye
etmigtir. Krizden Cikis kitabinda Deming (1996) bireysel, firmasal ve topluluksal
diizeylerin tiimiinde en bilyiikk 6nemi ve sorumlulugu yonetime vermistir. Amerikan
yonetiminde gergeklestirilmesi gereken doniigimden bahsederken sunu belirtmistir:
“Yonetimin gelecegi planlama ve sorunlart onceden gorme konusundaki
bagarisizlif1 igglicliniin, hammaddelerin ve makinalarin zamanmnin boga
harcanmasina neden olmugtur, ki bu israf ireticinin maliyetlerini ve sonugta
migterinin 6demesi gereken fiyat1 yiikseltmigstir. Mugsteri bu israfi kargilamak

istemeyecektir. Bunun kaginilmaz sonucu pazar payi kayb: olacaktir” (1996,
$.X1).

Deming, bu kaybin Onlenebilmesi i¢in 14 maddelik bir liste hazirlamigtir. Bu
maddeler 6zetle bir felsefe ve amag birligi yaratimasini, galisanlarin korkularindan
arindirilmasmi, ¢alisirken 6grenimin 6n planda oldugu, maddi odillerden arindiriimig
ve calisanlarin iglerinden gurur duyabilecekleri bir ortamin yaratllmasina yoneliktir -
(Deming, 1996, 5.19-20).

Deming 1950°de Planla, Uygula, Kontrol Et, Dizelt asamalarindan olusan
cevrimi Shewhart’tan (1939, s.45) almig, Shewhart dongiisii olarak adlandirmig ve
kullanmugtir, ancak dongi Japonya’da Deming dongiisii adint almig ve giiniimiize kadar
bu adla gelmistir. Deming Dongiisi, siiregteki sorunlarin miigtert gereksinmesi ve triin
kalitesi arasindaki farktan kaynaklandiginin bilincine varilmasiyla islerlige kavusur

(1996, 5.72-73).

Amaglara baglilikta yetersizlik, kisa dénemli diigiinme ve kisa siireli ¢ikarlara
onem verilmesi gibi toplam yedi 6limciil hastaliktan bahseden ve bu hastaliklarin,
sistemin dt‘)nﬁsﬁmﬁne engel olacagini ve bunlardan sakinilmas: gerektigini ileri siiren
Deming aynica, diger kalite gurularinin aksine sloganlardan, isle ilgili sayisal
hedeflerden ve kotalardan da kurtulunmasi gerektigini belirtmigtir. Deming’in
dusiinceleri pozitif isbirligi kavramiyla nitelendirilebilir. Ug 6geden olusan bir Yeni

Iklimden s6z eder. Bu 6geler calisirken eglenme, yenilik ve igbirligidir. Bu dugiinceyle
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birlikte rekabet etiginin yarattigt kazanim-zarar ikiliginin yerine kazamm-kazanim

durumunu koyar (Deming, 1996).

TKY gurulart agisindan ¢aligma orgiitiiniin ~ ‘devrimini yaratmak’, yani
¢aliganlarn artan katilimlanini ve yetkilendirilmelerini saglamak, agik ve net bir gekilde
olumlu bir durumdur. Kalite yonetimini destekleyenler ayrica, kalite amaglarini
tasarlayan ve uygulayan uzmanlar, orta yonetim kademeleri tarafindan tam ve siirekli
olarak desteklendigi siirece ¢aliganlarin goéniilli olarak igbirligine yanagacaklarini ileri
sirmiglerdir. ‘Korku yonetimi’ne karsi ¢ikan Deming (1986) koti orgiitsel
performansin ilk tedavisinin etkili liderlik oldugunu ileri surmiigtiir. Etkili liderlikle
Deming’in kastettigi, isleri ne kadar basit veya monoton olursa olsun iggilere ellerinden
gelenin en 1yisini yaptirmak, bagka bir deyigle “igini is¢iligin verdigi gururla yapmasini”

saglamak i¢in onlan yetkilendirecek sistemlerin geligtirilmesidir (Deming, 1996, 5.54).
Joseph M. Juran

Juran’in kalite gorigii Toplam Kalite Yonetimine, kalite siireglerini igeren
istatistiksel bir yaklagim getirmektedir. Juran’m kalitenin planlama, kontrol ve
gelistirme sﬁrec;leriﬂni' bifbirinden aywrmast ve her birinin ozelliklerini belir‘tmesi, en
onemli katkisi sayﬂmakta ve Juran Uclemesi adiyla bilinmektedir. Kalite planlamast,
kalite kontrol ve kaiite gelistirme stiregleri sirasiyla mali planlama/biitge yapmaya, mali

kontrole ve maliyetin azaltiimasina karsilik gelmektedir (Juran, 1995, 5.401,402).

Kaliteyi, kullanima uygunluk olarak tanimlayan ve tasarim kalitesi, uygunluk,
bulunabilirlik ve alan hizmetinin kalitesi olarak ele alan Juran’a gore isletmelerin temel
hedefi kalite maliyetlerini azaltmaktir (1982:1). Juran yo6netim sorunlarinin i§ goren
hatalarindan kaynaklandifm ileri siirmekte, her duzeyde kargilikli iletisim kurmak
isteyen igg¢ilerin iletigim iliskilefini iyilestirmek ig¢in kalite cemberlerinin kullanilmasina

ve kalite konusunda yonetimin egitimine 6nem verilmesi tizerinde durmaktadir (1982).

Juran’in (1982) kalite mesajinin birgok yoni vardir, ancak en belirgin noktas,
kalitenin tesadiifi olmadigs, planlanmasi gerektigi diisincesidir. Firma 6lgekli stratejik
kalite planlamasinin anahtar ogelerini miigterileri ve miigterilerin ihtiyaglarini belirleme,
optimal kalite amaglar yaratma, kalite dl¢iimleri yaratma, tretim stregleri dahilinde
amaglanan kaliteye ulasabilecek siiregler planlama, stirekli artan pazar pay: yaratma,

prim 6diilleri ve hata payinda azalma olarak siralayan Juran’in ¢alismast kalite islevinin
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hayata gegmesi igin uzmanlagmis bilgi ve arag gereklilifini vurgulamaktadir. Juran,
kaliteye ulagmanin kisa bir yolu olmadigini belirtmig ve Bati’da kalite gemberlerinin
hizli yayillmina da stipheyle yaklagmistir. Bunun nedeni, kalite sorunlarinin ¢ogunun
uretim stirecinde caliganlarin  kotd  iggili§inden degil, yetersiz yonetimden
kaynaklandigim1 diiginmesidir. Genel olarak yo6netimden kaynaklananv hatalarin-
%380’inin kalite sorunlarina yol agtifina inanmaktadir. Bu nedenle Philip Crosby’nin
kalite sorunlarinin ¢ogunun ¢aliganlarin dikkatsiz olmalarindan ve motivasyonlarinin
eksikliginden kaynaklandigi digiincesine dayanan Sifir Hata yaklagimmimn faydali

olmayacagin ileri sirmusgtiir (Juran, 1982).

Juran’in 6z-kontrol kavramyi, isi yapan kisilerin kalite kontrolii de yapmasi i¢in
kalite sorumlulugunun onlara devredilmesini ifade etmektedir. Bu durum, galiganlarin
yaptiklari igten duyduklar tatmini artirarak motivasyonlarini artirmaktadir. Quichi’nin
Z teorisi de firmalarda hiyerarsiye ve dogrudan denetime kargidir; Z tipi firmalar 6z
yonetim, sorumluluk ve giiven duygularina dayanirlar. Caliganlar daha ozerk ve 6zgir
olduklar igin ige duyduklar1 hevesin artacagi varsayilir. Ancak bu teoriden farkli olarak
TKY sistemi geligtirme yoninde “galiganlart yetkilendirme” fniSYOnuna sahiptir.
Yetkilendirme ve katilima ¢alisanlarin bilgi ve vasiflarinin da artmast eklenince, isin
calisanlar i¢in daha ilgi gekici ve tatmin edici oldugu ileri siiriilmiigtir (Ishikawa, 1997,
s.128-167, Feigenbaum 1983:207).

Juran (1988) TKY’nin saglayacagi kazanimlarin diigiik maliyetler, yiksek
karlar, tatmin olmus musteriler ve yetkilendirilmig galiganlar oldugunu belirtmektedir.
TKY dogru triin ve 6zelliklere, dogfu belgelemeye ve hatasiz faturalara sahip olmaktir.
Bu igler yanliy yapildiginda diizeltilmesi, hatanin yerini bulma, diizeltme ve iiriin

-miusteriye ulastiktan sonraki servis maliyetlerini de kapsamaktadir ve lriiniin veya
hizmetin asil maliyetindén ok daha yiiksek olmaktadir. Yiiksek kar ise tatmin olmus
migsteriler ve artan pazar payindan kaynaklanmaktadir. Kalite arttikga firma eski
misterilerini kaybetmeyecegi gibi yeni miisteriler kazanacaktir, hatta kalite konusunda
bilgilendirilmis olan musteriler gogunlukla daha yiiksek kalite igin daha fazla fiyat
odemeye razi olacaklardir. Juran (1988), TKY’nin sagladigi uglinci kazanimin
yetkilendirilmis ¢aliganlar oldugunu, érgiitlerin bu kazanima yillarca diigiikk maliyetlere,
yiiksek karlara ve itatmin olmug miisterilere ulagsmanin bir araci olarak yaklagtiklarin

belirtmig, ama artik bu anlayisin degistigini, yetkilendirilmis ¢aliganlarin yaratilmasinin
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TKY’nin temel amaglarindan biri olarak kabul edildigini vurgulamigtir. Bunun nedeni
de orgiitlerin artik sadece bugiiniin sorunlarini ¢ozmek istemekle yetinmemeleri, yarinin
sorunlarin1 da ¢ozmek, hatta 6rgiitiin bu sorunlarla hi¢ kargtlagmamalarini saglamak
istemeleridir. Juran (1988), TKY’nin ii¢ temel kavrammin miigteri odaklihik, siirekli
gelisme ve hér calisanin degeri oldﬁgunu ve mikemmellige ulagmay: saglayacak en
biiyik ti¢ itici giciin de diizenleme, baglantilandirma (siireg yonetimi) ve kopyalama
(teknikler i¢inde alinan en iyi sonuca goére o teknigi her birime kopyalama) oldugunu

belirtmigtir.
Armand V. Feigenbaum

Armand V. Feigenbaum, 1956 yilinda Toplam Kalite Kontrolii kavramint ilk
olarak kullanan kuramcidir. ‘Kalite Kontrol: Ilkeler, Uygulamalar ve Yo6netim’ (1951)
adli kitabimin ilk baskisindan sonra Harward Business Review’da “Toplam Kalite
Kontrolt” adli bir makale yazmig ve kitabinin ikinci baskisinda (1961) kitabin adini da
ayni vsekilde degistirmigtir. Feigenbaum (1961), kalitenin merkezi baglamini kalite
kontroluniin teknik yontemlerinden ¢ikarmig ve kalite kontroliinii bir i§ yontemi olarak
elé almigtir. Bu nedenle yénetimsel'bakls agisini ve kalite kontrol etkinliklerinde temel
bir nokta olarak insan kaynaklarini Vﬁrgulanustlr. Istatistik veya koruyucu bakim gibi
bireysel yontemleri sadece daha genig bir kalite kontrol programinin pargalan olarak
degerlendirmigtir. Feigenbaum (1961) kalite kontrolis “Bir orgiitteki gesitli gruplarin
kalite bakimlarin: ve kalite geligtirme ¢abalarini, iiretimi tam miigteri tatmini saglayacak
ekonomik seviyede gerceklestirmeyi saglayacak sekilde koordine edecek etkili bir
sistem” olarak tammlamig ve kalitenin “en iyi” anlamina gelmedigini, “musteri
kullanimi ve satig fiyatt agisindan en 1yi” anlamima geldigini vurgulamugtir. Kalite
kontroliindeki ‘kontrol” kelimesi, dort adimlik bir yonetim aracidir ve bu adimlar kalite
standartlar1 olusturma,” bu standartlara uymay: saglama, standartlara ulagildiginda
harekete gegme ve standartlarda ilerlemeler planlamadir. Bu anlamda kalite kontrolii,
migteri belirlemeden tasarima, satiga, miihendislife, montaja ve nakliyeye kadar
endistriyel iretim siirecinin tiim agamalarina girmistir. Istatistiksel yontemlerin gerekli
ve faydali oldugu yerlerde kullanilmasi gerektigini belirten Feigenbaum, bu tip
yontemlerin yonetimsel kalite kontrol sisteminin kendisi degil, sadece bir pargasi

oldugunu vurgulamugtir (1961).
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Feigenbaum’a (1961) gore yonetim kalitenin kisa siireli bir maliyet azaltma
etkinligi olmadlglmn farkina varmalidir. Insan kaynaklan agisindan kalite kontrol hem
iriin kalitesi bilgisi iletigimi igin bir kanal hem de tiim tiretim alaninin kalite programina
katilimin1 saglayacak bir aragtir. Feigenbaum (1961), kaliteyi orgiitsel basariya
ulasmada ve hem ulusal hem de uluslararasi piyasalarda firmanin bilyiimesini
saglamada tek gii¢ olarak gormektedir. Kendi ifadesiyle: “kalite aslinda orgiiti
yonetmenin bir yoludur” (“management must walk the talk”); iiriin tasariminda ve
kalitesinde artis, iglemlerdeki maliyet, kayip ve darbogazlarda azalma saglayacak ve
¢alisanlarin moralini ylkseltecektir; dolayisiyla kalite yonetimin kér maksimize
etmesini saglayacak ¢ok onemli bir aragtir ve artik modern yoénetimin finans ve
pazarlama gibi zorunlu bir O6Zesi haline gelmigtir (Feigenbaum, 1961, s.21,22).
Dolayistyla Toplam Kalite Kontrolii Sistemi, insanlarin ve makinelerin eylemleri ile
firma ve fabrika bilgisini miuisterilerin kalite memnuniyetlerine ve kalitenin ekonomik
maliyetlerine en iyi uyacak sekilde koordine edilmesine rehberlik eden, etkili,
biitinlegmis teknik ve yonetimsel prosediirlerle belgelenmis, firma ¢apinda ve fabrika
capinda igleyen bir i§ yapisidir. Feigenbaum (1961) kalitenin miisteri ne istiyorsa o
oldugumi, kalite ve maliyetin farkli kavramlar degil bir biitiin oldugunu; kalitenin bir
ahlak oldugunu, strekli gelistirme gerektirdigini, verimlilige dogru en maliyet-etkili ve
en az sermaye-yogun rota oldugunu, kalitenin misteriler ve tedarikgilerle birlesik bir
toplam sistem oldugunu belirtmigtir. Bu bakis agisi ile bir sonraki tezgahta galisan
kigiler de migteri haline gelmigtir. Feigenbaum toplam kalite programlarinin giiniimiiz

firmalarinin yegane degisim aracisi oldugunu srarla vurgulamustir. (1961, s.1-51).

TKY’nin de iginde oldugu yeni ¢aliyma uygulamalar: her ne kadar bir dizi farkli
uygulamalar igerseler de, savunucularina gore hepsinin ortak vurgusu gahsanlarin
glkérlna olmalar1 ve gallsma hayatinin kalitesini artlrrhalarldlr (Biddis ve Wilkinson,
2001). Kanter (1983, 1989), yeni ¢aligma orgiitlerinin sahip oldugu isgiiciniin, bir
‘vasatlik’ veya ‘astlik *kaltiriinden gok bir ‘gurur’ kiiltiiriiyle karakterize edilebilecegini
belirtmigtir. ‘Mitkemmellik’ savunucular1 bu tip bir kultirin igyerinde c¢aligan
bagliligini artiracak olan heves ve heyecant olugturacagint savunmaktadirlar (Biddis ve
Wilkinson 2001). Oakland’a (1995) gore TKY ortami giiven yaratir, iletigimi geligtirir
ve bagimsizhig1 artirir; bu gelismeler de bagliligin olusmasini saglar. Feigenbaum’a

gore, TKY aracilifiyla ortaya ¢ikan ¢ok iglevli isgiicti, c¢alisan katilimi ve takim
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calismas: “calisanlarin bilgileri ve vasiflan arttiktan sonra gerceklesecek ve caliganlar
islerini etkileyen kararlar tuzerinde gittikce artan bir sekilde etki edebilmeye
basladiklarinda isi daha gekici ve ilging kilacaktir” (1991, 5.207).

Feigenbaum (1961) teknik yontemlerin tek bagina kalite kontrol programinn
basarisini saglayamayacagini, basari icin programin firma icindeki personel tarafindan
desteklenmesi gerektigini, personelin olumlu tutumlar geligtirmesinin saglanmasi
gerektigini belirtmigtir. S6z konusu olumlu tutumlarin en gok “kalite zihniyeti” ruhu ile
temsil edildigini belirten Feigenbaum, (1961) bu =zihniyetin kalite programinin
uygulanmasiyla kendiliginden olugmadiini, 6rgiit tyelerinin davraniglart ve Kkalite
kontrolii sayesinde edinilen kazanimlar sonucunda olustugunu ileri siirmiigtiir.
Feigenbaum firma ¢aligsanlarini kalite kontroliine ikna etmenin tamamen bir insan
iliskileri meselesi oldugunu ve TKY’de rolii olan her personel ve grupla agik, 6z ve

uzun siireli iletisim kurmakla saglanabilecegini belirtir (1961, s.598).

Feigenbaum (1961) orgiit capinda kalite kontroliiniin, yonetimin Griin kalitesine
yonelik olarak sorumlulugunu ve otoritesini bagkalarina dagitmasinin bir aract oldugunu
belirtir. Boylelikle yoneticilerin ayrlnt;larla ugrastlklarl zaman azalacaktir ve yoneticiler
kalite ile ilgili galigmalara daha fazla vakit ayiracak, boylece kalite ¢aligmalarinin daha
tatmin edici sonuglar vermesini saglayacaklardir. Feigenbaum (1961), kalite kontroli
i¢in orgiitlenirken iki noktanin ¢ok 6énemli oldugunu vurgulagsmigtir. Bu noktalardan ilki
Deming’in (1996) de belirttigi bir nokta olan ‘kalite herkesin igidir’ fikridir ve kaliteye
iligkin sorumlulugu firmanin her basamaginda ¢alisan personelin tagimast gerektigini
anlatmaktadir. Ikinci nokta ise ‘kalite herkesin isi oldugu igin, hi¢ kimsenin isi
olmayabilir’ seklinde ifade edilmektedir ve kaliteye iligkin birgok bireysel
sorumlulugun ancak tam-zamanl olarak ve sadece kalite kontrol isinde calisan bir
yonetim iglevi tarafindan dayatildiginda etkili bir gekilde gergeklestirilecegi diigiincesini
belirtmektedir. Dolayisiyla Feigenbaum, insan iligkileri bakis agisindan bakildiginda
kalite kontrol 6rgiitiiniin hem tiim g¢alisanlar ve grup icin tretim kalitesi bilgisinin
paylasilacag bir ‘iletigim kanali’ oldugunu, hem de bu ¢aliganlar ve grup i¢in tim kalite

kontroliine yonelik olarak bir ‘katilim aract’ oldugunu belirtmektedir (1961, s.5-6).

Feigenbaum (1961), piyasada kaliteye iliskin G¢ 6nemli egilimden bahsetmistir.

Ilki, endiistriyel, ticari ve askeri miisterilerin kaliteye iliskin beklentilerinin ¢ok keskin
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bir sekilde arttirmalaridir. Ikincisi, siirekli daha yiiksek kaliteli tiriinlere yonelik olarak
artan talep nedeniyle fabrika icinde varolan kalite uygulamalarinin ve tekniklerinin kisa
siirede modast ge¢mig hale gelecek olmasidir. Sonuncusu ise kalitenin maliyetinin ¢ok
yiksek olmasidir. Eger firmalar uzun vadede piyasada kalmak  ve rekabet
edebilirliklerini artirmak istiyorlarsa bu maliyet daha da yiiksek olacaktir. Bu ti¢ sorun
birlikte degerlendirildiginde firmalarin gerceklestirmesi gereken degisimi ortaya
koymaktadir. Bu degisimin ilk kismi bir¢ok trinin ve kalite uygulamalarinin
kalitesinin ayni einda belirgin sekilde iyilestirilmesidir. Ikinci kisim ise kaliteye
ulasmada s6z konusu olan toplam maliy¢tlerin onemli oOl¢iide dugtrilmesidir.
Degisimin her iki kismini birden gergeklestirecek uygulama da TKY dir. Toplam kalite
bakis agisinin altinda yatan temel ilke, ve onu tim diger kavramlardan ayiran fark,
“gercek etkililiin triiniin tasariminda baglayacagi ve ancak Uriinden tatmin olmug bir

miusterinin ellerinde sonlanacag1” diistincesidir (Feigenbaum, 1961, s.16).

Faaliyet alanmnin bu denli genis olmasinin nedeni, urinin pazarlama,
mithendislik, satin alma, Uretim, denetim, aragtirma ve nakliye gibi endiistriyel
dolagl'mm1 her agamasindaki islemden etkilenecegi. bilincidir. Bir bagka deyisle hem
kalite diizeyi hem de Kkalite maiiyetleri endistriyel dolagimin tiimii boyunca
belirlenmektedir. TKY’nin eski “koti Uriin/par¢a gegemez” anlayisinin yerine “bir
seferde dogru yapma” ilkesini getirmesiyle denetim faaliyetlerinin eskisi kadar genis bir
alani kapsamasina gerek kalmadigini belirten Feigenabum, boylece TKY nin kaliteye

en uygun maliyetle ulagmaktan sorumlu hale geldigini vurgulamigtir (1961, s.17).

Feigenbaum (1961), her uygulamada degisen g¢evreler olsa da genel olarak
TKY’nin sagladigt alti kazanim oldugunu belirtir. Bu kazanimlar tiriin kalitesinde
gelisme,. tiriin tasariminda gelisme, tiretim maliyetlerinde azalma, uretim kayiplarinda
azalma, tretim hattindaki dafbogazlarm azalmas: ve caliganlarin moralinde artigtir.
Feigenbaum ayrica: tiriiniin maliyeti ve sundugu hizmet arasinda uygun bir dengenin
varolmasinin toplurhsal dlgekte daha az maliyetli, dolayisiyla daha disiik fiyath kaliteli

driinler tretmeyi sagladigint vurgulamis ve bu nedenle TKY’den elde edilecek

! Feigenbaum’a gore endiistriyel dolagimin sekiz asamasi vardir. Bunlar sirayla pazarlama, miihendislik,
satin alma, iiretim miihendisligi, iiretimin denetlenmesi ve iiretim alamindaki faaliyetler, mekanik
aragtirma-iiriin denetlenmesi ve islevsel testler, nakliye ve son olarak da tiriiniin kurulmasi ve servisi
agamalaridir.
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kazanimlarin endistriyle siirli olmadiging, bu etkilerin toplumsal ve kamusal refahin

artmasina neden olacagini belirtmistir (1961, 5.21-22).

Feigenbaum  (2005), ¢ok sayida endiistri sektoriinde  y6netimin
sistematiklestirilmesinin 21. yy firmalart igin kritik bir 6neme sahip olacafina dair
bulgularinin oldugunu belirtmektedir. Ayrica firmalarda TKYnin kat1 yonlerinden esnek
yonlerine dogru ' yavas ama blyik c¢apta bir gegisin yaganmakta oldugunu

vurgulamaktadir (Feigenbaum, 2005).
Karou Ishikawa

Ishikawa da diger Japon kalite gurular1 gibi kalite igin endistriye uygun olan
istatistiksel tekniklerin kullanilmasina 6zel 6nem vermistir. Caligmasinda en basit
teknik dizeyde kalite gelistirmeye 6ncelik vermek i¢in Pareto diyagramlar1 ve Ishikawa
veya Kilgik diyagrami olarak da bilinen neden-sonu¢ diyagramlarint kullanir. Ishikawa
(1985) neden-sonug diyagramlarini, diger araglar gibi kalite gelistirmede gruplara veya
kalite g:emberleriné yardim edecek aygitlar olarak degerlendirmigtir ve diyagramlarin
inga edilmesinde agik grup iletisimine merkezi bir 6nem vermigtir. Bu diyagramlar
uretimdeki kalite cegitliliginin nedenlerini bulma; ortéya koyma, belgeleme‘ ve bu

cesitlilikteki karsilikl iligkileri orgiitlemek agisindan kullaniglidir.

Ishikawa, 1955-1960 yillarinda Japonya’da Deming ve Juran’in Japonya
ziyaretlerinden sonra baslayan Firma Olgekli Kalite Kontrol Hareketi ile 6zdeglegmig ve
dikkatini teknik kaliteden gok orgiitsel kaliteye yoneltmigtir. Japonya’da kalite kontrolt,
tepeden asagiya dogru katihmin saglandig firma ¢apinda bir kontrol olarak nitelendiren
Ishikawa’ya (1985) gore kalite kontrolinde katilim kadar istatistiksel yontemler de
kullanilmaktadir. Ishikawa’ya goére “firma ¢apinda kalite kontrol etkinliklerinin
sonuglérl, sadece endiistriyel riinlerin kalitesini artirma agisindan degil, firmanin
islerinin tamamina yapti1 katki agisindan dikkate degerdir”. Bir bagka deyisle firma
apinda kalite kontrol hareketi sadece iiriin kalitesi demek degildir, satigtan sonraki
hizmetlerin kalitesi, yonetimin Kalitesi, firmanin kalitesi ve nihayetinde insanin kalitesi
demektir (Ishikawa 1985). Bu goriis, bir taraftan siireclerde, israf 6nlemede, tekniklerde,
sonugta toplam olarak tiriinde kalite artisin1 sagladig: gibi, diger taraftan firma igindeki

farkli bolimler arasinda iletigimi gii¢lendirmis, yapilan tartigmalarin daha 6zgiir ve
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demokratik hale gelmesini saglamig ve sonugta insan kaynaklarinda ve insan

iligkilerinde bir gelisme kaydedilmesine olanak vermigtir (Ishikawa, 1985).

Ishikawa’ya gore TKY, bir diigiince devrimidir. Bir firma, “6nce kalite” ilkesini
benimserse uzun vadede karini artiracaktir, aksine kisa vadeli kér elde etmeyi hedeflerse
ulu.slararam piyasada rekabet gucunu kaybedecek ve uzun vadede ki azalacaktir
(Ishikawa, 1997, s.105-106). TKY’yi bir yonetim metodundan ¢ok yonetim felsefesi
olarak kabul eden Ishikawa’ya (1997) gére TKY, en ekonomik, en kullanigli ve
tiiketiciyl her zaman memnun eden kaliteli bir triinii gelistirmek, tasarlamak, iiretmek
ve bakimini yapmaktir. Dar anlamda tiriin kalitesi, genig anlamda ise is kalitesi, hizmet
kalitesi, iletigim kélitesi, stre¢ kalitesi, iggiler, mithendisler ve yoneticiler dahil
insanlarin kalitesi, sistem kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin kalitesi anlamina gelir.
(Ishikawa, 1997, 5.46,47). Ishikawa (galiganlara) “birakin firma igin ne yapacagimizi
bilemeyecegimiz kadar ¢ok para kazandiran kalite kontrolinii gergeklestirelim”

sozleriyle orgiit iginde catigma olmadigini ima eder (Ishikawa, 1985, s.13).

Ishikawa, TKY’nin yararlarimi Deming Uygulama Odili‘ni ve Deming
Odilini kazanan firmalarin TKY’yi uygulama nedenleriyle 6zdeslestirir. Buna gore

TKY’nin yararlan arasinda;

“calisanlar igin kari, misterilerin giivenini kazanmak igin kaliteyi, miktar1 ve
maliyeti giivence altina almak, ... daha neseli bir ¢aligma ortami yaratmak ve
butian tyelerin katilimiyla olusan kalite kontrol gemberleri vasitasiyla insanliga
saygl gostermek ..., insan kaynaklarini desteklemek ve galiganlarin mutlulugunu
dugtinmek” sayilabilir (Ishikawa, 1997, 5.96-98).

TKY baglaminda yonetimin hedeflerini siralarken ilk sirayr insan faktoriine
veren Ishikawa’ya gore “kalite kontrolii, bireyin en iyi yanlarim ortaya c¢ikarir” ve

“kalite kontrol uygulanan firmada yalan ortadan kalkar”; ama

“isin ilk kurali galiganlarn yeterli bir gelire sahip olmalarini saglamaktir. Insan
olduklar1 goz o6niinde bulundurulmali ve galiganlara islerinden zevk alma ve
mutlu bir hayat siirme firsat: verilmelidir. ‘Caliganlar’ terimi burada kullanildigi
sekliyle yan sanayi kuruluslariyla ortak satiy3 ve hizmet kuruluslanimin
calisanlarini da igine alir” (Ishikawa, 1997, s.99).
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Ishikawa (1997) insan faktorii iginde miisterileri ve hissedarlan da inceler; mal
ve hizmet satin alip kullanan insanlarin {iriinden ve hizmetten tatmin olmalart
gerektigini belirtir, ayrica satin alma sirasinda misgteriye nazik davranilmasi gerektigini,

hissedarlarin da dikkate alinmasi gerektigini ekler.

Ishikawa’ya gore (1997), endiistri topluma aittir ve endistrinin asil amacl insani
merkeze koyarak insanin yonetime katilmasini saglayabilmektir. Firmadaki herkes
kendini rahat hissedebilmeli, firmadan memnun olmal;, giiciini anlayabilmeli ve
yeteneklerini kullanabilmelidir. Once kér ilkesinin modas1 gegmistir. Insanlig1 esas alan
bir yonetim, insanlarin sinirsiz giiglerinin geligmesini saglayan bir yonetim sistemidir.
Insana sayginin famamen gosterildigi bir sistem, yukarnidan agagiya ve asagidan
yukariya biitin ¢aliganlarin katddigi ve orta ve st diizey yoneticilerin galiganlara

gerekli yetkileri verecek kadar cesur oldugu bir sistemdir (Iskikawa, 1997).

Bu yonleriyle Ishikawa (1997) Japon yoénetim sisteminin Batili ulkelerce
‘endiistriyel demokrasi’ olarak adlandirildigini belirtmektedir. Dale de, TKY’de
iyilestirme siirecinin tim agamalarina ¢aligan katiliminin esas oldugunu, bu katilimin
bbasit‘ dizeyde degil, calisanlarm rollerini dogrudan etkileyecek konularda olmast
gerektigini vurgulamaktadir (Dale, 1994; 5.38-39). Deming (1996) de katilimi
vurgulayarak Japon girketlerinin en degerli rekabet giicleri olarak c¢alisanlarint
gordiklerini belirtmigtir. Bunun nedeni ¢alisanlarin ¢aligma hayatina iligkin kararlara
rutin olarak katilmalaridir. Bu katilima planlama, hedef belirleme ve performansin
izlenmesi gibi konular da dahildir. Caliganlar siirekli olarak éneride bulunmaya ve genel
performansta gorece yiksek sorumluluk almaya cesaretlendirilmektedirler (Ishikawa,
1997, 5.39). Caligan katiliminin gok énemli kigisel faydalar yarattigini belirten Kearney
ve Hays’a (1994, 5.45-46) gore bu faydalardan en 6nemlileri kigisel gelisim, i§ tatmini
ve gontllaluktiir. Bu faktorler, dogmd‘an' ya da dolayli yolla, istenen orgiitsel sonuglar |
dogurmaktadirlar. ‘Ornegin, is tatmininin yiiksek olmasi emek cirosu, mazeret
gostermeden ise gelmeme ve iy kazasi oranlarim disiirmektedir. Is tatmini aym
zamanda daha kaliteli triinlerin tretilmesine, stresle iligkili hastaliklarin ve hastaliga
bagl is giinii kayiplarinin azalmasina neden olmakta, boylece isletmeyi daha saglikl bir

igglicti yapisina ulastirmaktadir (Balkiz, 2003).
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Philip B. Crosby

Crosby kalite ile iligkili olarak en iyi “ilk seferde dogru yapma” (“right first
time”) ve “sifir hata” kavramlariyla tanmnir. Geleneksel kalite kontroliini ve kabul
edilebilir kalite limitlerini, basaridan ¢ok bagarisizlik nedeni olarak goriir. Crosby’ye
(1979) gore kalite, firmanin misteri ihtiyaglarina gore belirledigi seviyeye ulasfnak‘ur.
Bu nedenle Crosby firmalarin ¢ogunun gergekte gereken seviyeden sapmalara izin
verdigini, hatta bu sapmalara cesaret verdigini ve gelirlerinin %20’si kadarini iglerin
yanlis yapilmasina ve aym islerin bir kez daha yapilmasina harcadigim belirtmektedir.
Crosby kaliteden ig¢ilerin sorumlu oldugu kanisina katilmaz, kaliteden st yonetimin
sorumlu oldugunu savunur. Kalite gelistirmek i¢in ondért adim belirleyen ve bunlari
yOnetim i¢in bir ara¢ olarak géren Crosby, TKY’de hatalarin %20’ sinin ig¢gilerden, geri
kalan %80’inin ise yonetimden kaynaklandigi gorisinii savunur; bu nedenle de
orgutlerde ilk egitilecek kisilerin iist diizey yoneticiler ve miidirler olmas: gerektigini

ileri sirer (1979).

Sifir hatali Giretime 6nem veren Crosby, kaliteli hizmet veya Uretim i¢in dort
etkenin goz oniinde bulundurulmasi gerektigini belirtmistir ve bunlar da kalitenin
miigterinin gereksinimlerine uygunluk olarak tanimlanmasi, kalite sorunu diye bir ey
olmadiginin kabul edilmesi, kalitenin 6l¢iimiiniin sifir hata olarak, ve gostergesinin de
maliyet olarak kabul edilmesidir. Bu dort etkenin diginda Crosby’nin kaliteyle ilgili 14
basamakli bir ¢aligmas: da orgit i¢indeki uygulamalarda 6n plana ¢ikmaktadir. Bu

basamaklar

“kalite i¢in yoneticinin tam inanct saglanmasi, yonetimin kalite ile ilgili
kararlara acik olmasi, kalite ile ilgili ¢ahyma takimlan kurulmasi, belirlenen
programa gore iy gorenler yonlendirilmesi, kalite olgim islemleri baslatiimasi,
kalite maliyetinin ilkeleri belirlenmeli ve wuygulanmasi, diizeltici faaliyet
islemleri baglatilmasy, sifir hatal iiretim ya da hizmet igin planlama yapilmasi,
denetim i¢in mekanizmalar olugturulmasi, iglemleri yapabilmek igin sifir hata
ginii ilan edilmesi, orgitii bagariya ulagtiracak hedefler saptanmast, i goren-
yonetim arasinda iletisgim sistemi kurulmasi, galigmalara aktif olarak katilan i
gorenler taninmasi ve kalite galigmalar ile ilgili kalite konseyleri kurulmasi”
olarak siralanmaktadir (Crosby, 1979).

Crosby’ye (1979) gore yiiksek kalite her zaman maliyeti digirmekte ve kan

arttirmaktadir. Kalitenin maliyeti, amaca ulagmada bir ara¢ olarak kullanilabilir.
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Crosby’ye gore igcilere belirli oranlarda verilmesi gereken sorumluluk hem is yapma
gururunu, hem de galiganlanin gelismelerini, zenginlesmelerini hizlandiracaktir (Hardy
ve Leibra, 1994). Davenport da iggilere sorumluluk verilmesinin, “insanlarin
katkilarinin ortadan kaldirilmayip takdir edildigi ve iyimserlikle karsilandigr”, daha
zengiﬂ bir ¢aligma ¢evresi potansiyeli sundugunu belirtir (1993, s.316). Davenport,
calisanlarin ‘yaraticiliklarini ve 6zerkliklerini’ sergilemeleri igin bir alan yaratmanin, bu
potansiyelin ger¢eklesmesine yardimei olacagini ve bu gevrenin “vasiflarint genigsleten
ve iyi motive olmug’ caliganlardan olugan bir galigma g¢evresi yaratacagini ileri
sirmektedir (1993). Womack da, (1990) yeni yonetim tarzlarimin ve yeni galigma
uygulamalarimin ¢alisanlara, potansiyellerinin farkina varmalarini ve potansiyellerini
gerceklestirmelerini saglayacak vasif ve bilgiler sunacagini ve onlar1 “gok vasifli sorun
¢oziculer” haline getirecegini ileri siirmektedir. Biitiin bu iddialar TKY nin 6gelerini
olusturmaktadir ve bu 6geler de iscileri TKY sisteminin ihtiya¢ duydugu is¢i tipine

dontgtirmektedir.

Olumlayici yaklagim, kalite programlarinin onemli verimlilik artiglar
sagladigini, ¢alisanlarin yonetime katilmalarina olanak tanidigini ve bt‘)ylece isletmenin
rekabet seviyesini artirdifim savunmaktadir ve yonetimin orgitii ve caliganlarin
davraniglarini istedigi bigimde degistirebilecegini varsayma egilimindedir (Kerfoot ve
Knights, 1995, s. 223). Olumlayict Yaklagimdan Kanter (1983,1989) TKY gibi yeni
orgitlenme bigimlerinin, vasat veya ikincil bir kiltorle degil, guru kultiriyle -
karakterize edilecek girigimci bir iggiici olugturmanin anahtari oldugunu belirtmistir.
Oakland (1995), toplam kalite gevresinin giiven ortami olugturacagini, iletisimi
ilerletecegini, kargilikli bagimlilig gelistirecegini ve bunlarin da bagliligin olugmasini
saglayacagini ileri stirmustir. Feigenbaum (1991) TKY felsefesi dogrultusunda gok-
fonksiyonlu bir isgﬁcﬁnuﬁ yaratllhla51, i;alisanlarm katiliminin ve takim galigmasinin
gelistirilmesi sayesinde, igin ¢aliganlar icin daha ilging hale gelecegini savunmug, Hardy
ve Leibra (1994) da yikimliluk sayesinde ¢aliganlarda 6z sayginin geligecegini ve isin

zenginlegsecegini belirtmiglerdir.
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1.1.3.2. Eléstirel Yaklasim

Elestirel yaklagim igindeki yazarlar, genel olarak TKY’yi olumlayan yazarlari
“buytk aldatma” ile suglamaktadirlar. TKY’nin takim ¢aligmasi ve c¢alisanlan
yetkilendirme sayesinde olugturulan kozmetik bir dille, igin yogunlagmasini, isgiici
lizerinde artan gozetimi ve yonetim kontroliini saklayan bir pelerin gérévi gordigini
belirtmektedirler (Webb 1995, 5.107).

Yonetim stiregleri 6nceden belirlemistir, katilim ve yﬁkﬁmlﬁh:jk bu sinirlar
icinde kaldig1 stirece bir degisiklik ifade etmemektedir; katilim ve’ yukiimlilikte
degisim, ancak siregler yonetimin  belirledigi  siurlart  agtifin zaman
gergeklestirebilecektir (Delbridge ve Turnbull, 1992). Ancak bundan sonra galisanlar
dizeltici eylemleri gergeklestirmek iizere ‘yetkilendirilmekte’, hatta yetkilendirildikten
sonraki eylemlerinde bile yonetimin belirttigi yontemlerle uyum iginde olmak zorunda
kalmaktadirlar (Klein, 1989).

Biitiin gercek 6zgirlikler ve sagduyular, bir séylem ytizinden kaybedilmektedir
ve bu séylemin aldatici gériinimiiniin ardmda; yonetimin kurallarinin, prosediirlerinin
ve kararlarinin megrulagtirnilmig bir sekilde empoze edilmesinden bagka bir sey |
bulunmamaktadir (Garrahan ve Stewart, 1992). Artan egitim ve esneklik, is¢inin kar
acisindan degerini artirabilir; ama bu siire¢ is¢i i¢in ek bilgi ve beceriler
saglamamaktadir. Esneklik isi kolaylagtirmaktadir ¢iinkii ig kiigik pargalara bolinmis,
‘standart operasyon’lara dontistiriilmilg, ‘en basit gorevler’ biitiin vasiflardan yoksun
hale getirilmigtir (Delbridge ve Turnbull, 1992:62). Boylece standartlagtirma vasiftan
kurtulmanin temel pargalarindan biri haline gelmistir. Dolayisiyla ¢aligma etkinligi, 1s¢i
‘gorev’lerinin daha ikame edilebilir ve igginin kendisinin de daha harcanabilir hale
geldigi, yuksek derece standartlagtirilmig  bir sﬁrecin pargasi haline gelmigtir

(Braverman, 1974).

Klein, israfla savagin, ig¢ilerin zamanlari ve eylemleri {izerinde kaginilmaz bir
sekilde gitgide daha ok baski anlamina geldigini belirtir (1989, 5.60). Israftan
kurtulma, is¢inin zéman ve etkinliklerine kadar genislemekte ve sonugta igciler artan ve
dayanilmaz bir is hizina tabi hale gelmektedirler (Garrahan ve Steward, 1992; Biddis,
2001).
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Webb (1996) toplam kalitenin retorigini, diiz, hiyerarsik olmayan bir yonetim
tarzi, takim caligmasi ve ¢aligsanlara yetki verilmesi gereksiniminin yarattigi baskinin ve
biirokrasiyle baga ¢ikmanin iizerinde durarak betimlemistir. Gergekte standartlagsmanin,
toplam kalitenin getirdigi yeni bir seyle degistiriimemis oldugunu, isin yogunlulugun
gﬁglendirildigini, ve kontroliin altinda yatan hiyerarsinin siiregittigini belirtmis, bu
nedenle TKY’nin “iiretimin koordinatorleri ve isgiicini motive ve disipline etmede
yonetimin rolinden meydana gelen yonetim fonksiyonlar: arasindaki tarihsel gerilimi
¢ozmeye” muktedir olmadigini sonucuna varmigtir. (1996, 5.268). Webb’e gore

“Toplam Kalite Yonetiminin ....artan ortak kontrolii ve is yogunlugunu hakh

¢ikarmak i¢in.....bir ara¢ olarak..... kullanilmaktadir. Dahasi, aragsal

rasyonaliteyi guiclendirir ve igyerinde otantik yetkilendirmeye bir katkida
bulunmaz gibi goriinmektedir” (Webb, 1996, 5.251)

Elestirel yaklagim TKY’yi, igin yogunlagmasini saglayan ve iggilerin beyinlerini

yikayarak, yonetimin ¢aliganlar lizerindeki denetimini artirmasini saglayan bir yaklagim
olarak gormektedir. Olumlayici ve Elestirel yaklagimlar TKY nin ¢alisanlarla ilgili
.yt‘mlerini farkli kavramsallastrmislardur. Olumlayici yaklagim egitim, yetkilendirme,
Ozgurlestirme, takim ¢aligmasi, sorﬁmluluk, post-fordizm ve baglilik kavramlarim
kullanirken aym elestirel ekol sirasiyla beyin yikama, gigsiizlestirme, denetleme, takim
ici baski, gozetleme, neo-fordizm ve itaat kavramlarini kullanmaktadir. (Wilkinson ve
dig., 1998, s. 50)

Yildinm’a (2000) gore yonetimin, is¢ileri yetkilendirdigini ve onlara katilim
imkant sundugunu soylerken aslinda onlart glgsizlestirerek, yonetsel amaglar
benimsemeleri ve bunlar1 gergeklestirmeleri i¢in onlara 6énem veriyor gibi yapmakta
oldugu ileri siiriilebilir. Ama amag ne olursa olsun, TKY daha énce tamameﬁ ust dizey
yOneticilerin kullahdlgl bazi yetkilefin alt kademelerdeki yéneticilére ve igcilere
devredilmesini gerekli kilmaktadir. Iscilerin yetkilendirilebilecek seviyeye ulagmalari
igin de TKY’nin 6geleri, birer ara¢ olarak devreye girmektedir. Iscilerle iletigim
kurulmakta, egitmleri verilmekte, yetkilendirilmeleri ve TKY soylemine gomiillii olarak
katihmlar1 saglanmaktadir. Bu konuya TKY’nin 6geleri bolimiinde ayrintili olarak

deginilecektir.
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Elestirel diisiinceyi destekleyen iddialardan biri de TKY de dahil olmak tizere
yeni ¢alisma uygulamalarimin gozetim, ogretilmis disiplin ve giiglendirilmis merkezl
kontrol sistemlerini hem yaratan hem de talep eden diizenlemeler oldugu iddiasidir
(Sewell ve Wilkinson, 1992a). Delbridge ve dig.,’ne (1991) goére gozetim ve
goruntillemenin ileri sistemleri, iggilerin performanslarinin siirekli olarak gozetildigi bir
itaat kiltiri yaratmaktadir. Kapali devre kamera sistemleri ya da galiganlarin
tamamladiklar: pargalarin sayisimn gosterildigi elektronik sayim tabelalar1 bu itaat
kiiltiriiniin yaratilmasinda etkili olabilmektedir. Uretimi elektronik olarak daha etkili
kilmanin yam sira, kalite kontrolii ve daha gorsel goriintilleme yontemleri, yonetime
herhangi bir ig¢iyi bireysel olarak sorumlu tutmaya yetecek derecede ayrintili bilgi
saglamakta ve bu isgiler hatalari nedeniyle cezalandirilmaktadir (Garrahan ve Stewart,
1992; Sewell ve Wilkinson, 1991). Dawson ve Webb (1989) calisanlarin yeteri kadar
cesaretlendirilmediklerini, buna ragmen kendilerinden siire¢ sorunlarint tanimlamalar,
tretimde dizeltmeler yapmalari ve hatalarin tekrarini engellemek igin oOnerilerde
bulunmalari istendigini, butliin bu uygulamalarin g¢aligma yasaminin kalitesini
artrmaktan ¢ok uzak olup artan bir yikimliliik yaratarak fazladan baskiya neden
olugt‘lnu' belirtmektedirler. Parker ve Slaughter’a (1988) gore biitiin bu uygulamalar agik -
ve guvenilir bir g¢evre yaratmaktan ¢ok uzaktirlar ve ‘baskiyla yonetim’ olarak
tanimlanabilecek bir ¢evreye neden olurlar. TKY’yi, kalite gibi fiyat dig1 faktorlere,
israfi 6nlemeye verilen 6nemle, daha genig anlamda teknolojide ve orgiitsel yapidaki
esneklikle karakterize edilen postfordizmin ¢aligma diizenlemelerinden biri olarak kabul
eden bir dizi perspektif olsa da, TKY nin artan ig yogunlugunu, gozetimi ve denetimi
gizleyerek denetimin sadece bigimini degistirdigi ve bu yiizden Taylorizmi yeniden

canlandirmann bir yontemi oldugu da ileri siiriilmektedir (Boje ve Winsor, 1993).

TKY’ye yonelik elesti’rel degerlendirmeler yapan galigmalardan bazilar1 TKY’yi
kalite gemberlerinden dogan ikincil bir geligme olarak ya da “fordist” tiretim sistemleri
icindeki emegin Tam Zamaninda Stok Sistemi/Toplam Kalite Kontroli rejimlerine gore
diizenlenmesinin bir pargasi olarak gormektedirler (Delbridge ve Turnbull, 1992;
Sewell ve Wilkinson, 1992a; 1992b). Bu bakig agisi, fabrikanin igiyle sinirli bir bakis
agisidir ve TKY ’nin firma bazinda gegerli bir ¢aligma diizeni gibi algilanmasina neden
olarak iggiicii lizerindeki genel etkisinin oldugundan az vurgulanmasina yol agabilir.

Tuckman’a (1994) gore ise TKY, kalite kavram: etrafinda bir endiistriyel konsensiis
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saglamak isteyen yeni sag politikalarin, piyasa felsefeleriyle birlesmis genis bir
dontsiim baglamindaki yeni yonetim ideolojisi ve girigimleridir. Tuckman (1994)
TKY’nin sadece oOrgiitii biirokratik olmayan terimlerle kavramsallagtirma bigimi
olmadigini, bu nedenle de postmodern bir orgiit teorisinin (Cooper ve Burell, 1988)
temeli olabilecegini, ama aym éamanda orgit i(;indé sézde-piyaéa iligkilerini
mesrulagtirabilecek  gibi  goriindigini  belirtmektedir. TKY, igbolimiinde
uzmanlagmaya ve biirokrasinin katiligina kargiymig gibi gériinmektedir, ama bir gekilde
kendini burokratiklestirme siirecine ekler, ¢iinkii kendi kokleri eklemlenme ve
prosedurlerin formallegtirilmesi stireclerine dayanmaktadir. Bu baglamda TKY, igyeri
orgutiinin fiziksel kontroliiyle degil sosyal iligkilerin algilanig tarzlariyla ilgilidir. Bir
bagka deyisle TKY ile birlikte iktidar ve kontrolin hiyerargik imajlarinin yerini
piyasanin, degig-tokusun ve “misgteriler’le “tedarikgiler’in imajlari alir (Tuckman,
1994).

Steingard ve Fitzgibbons’a (1993) gére Toplam Kalite Yonetimi, etkililigi,
guvenilirligi ve kaliteyi artirmaya yonelik olarak tiretim siireglerindeki ya da hizmet
sistemlerindeki cesitliligi azaltmak igin kullanilan bir teknikler ve prosediirler dizisidir.
Gelistirilmig Griin/servis kalitesi giinimiizde firmalarin rekabet avantajlafmm onemli bir
Ogesi olarak kabul edilmekte, uluslararasi piyasalar olugmaya devam ettikge, iiriin
kalitesinin bir firmanin kiiresel rekabet sansimi gelistirmenin stratejik bir niteligi haline
geldigi dustnilmektedir. Bagka bir deyisle TKY nin amaci, firmalarin rekabet giiciinii
artirmaktir. Kalite gurularinin ileri strdiig gibi TKY nin ig¢iler igin mutlu bir ¢aligma
ortami yaratacagl ve isciler icin igin daha zevkli bir hale geldigi iddiast da asin is

yogunlugu, yogun denetim ve gozetim nedeniyle anlamsizlagmaktadir.

Klein (2002), 1980’lerden itibaren uygulanan deregiilasyon ve oOzellestirme
politikalari sonucUhda‘cokuluslu sirketlerin’ hitkkiimetlerden daha giiglii hale gelerek
¢agimizi yoneten politik gii¢ler haline geldiklerini, tiriinlerinin kaliteli oldugunu ileri
siren g¢okuluslu firmalarin ucuz emek arayigt iginde Ugiincli diinya ulkelerine
yoneldigini belirtmektedir. Endistriyel gecekondu mahallelerine benzettigi azgeligmis
tulkelerde kuliilbe benzeri fabrikalarda, sendikasiz ve askeri bir disiplin altinda
¢aligtinilan iggilerin asgari ticretin gok altinda ticret aldiklarini ve giinde 12 saatten fazla
calistiklarini belirten Klein (2002), ¢okuluslu firmalarin hissedarlarindan bagka kimseye

karsi sorumluluk duymadiklart igin, bu firmalarin kardan once insamt diiginmelerini
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saglayacak bir mekanizma olmadigin belirtmektedir. Bagka bir deyisle, Klein kaliteyi
uretenlerin kalitesini sorgulamaktadir. Ancak bu durumu biitin tigiincti dinya tlkeleri
icin genellemesi Klein’in elestirilebilecek yonlerindendir. Her ne kadar iigiincii diinya
~ iilkelerinde enformal sektor isgiici piyasalarina formal sektorden daha fazla hakimse de,
birgok tigiincii diinya iilkesinde formal sektorde iyi kosullarda galisan ve yitksek ticretler
alan ¢aliganlar da vardir. Birgok uluslararasi firmanin kaliteli triinlerinin, azgelismis
tlkelerde dugiik tcretle koti kosullarda calisan kalitesiz iggiler tarafindan tretildigi
gerceginin yaninda, ayni tlkelerde formal sektorde caligan ve hem ficret, hem de diger
kazanimlar agisindan geligmis kapitalist tlkelerdeki iggilerle aymi dizeyde olan

calisanlarin da oldugu gozden kagirilmamalidir.

1.1.3.3. ilerlemeci Yaklasim

TKY hakkinda olumlayict ve elestirel yaklagimlarnin yam sira, ‘ilerlemeci’ ya da
‘geligsmect’ olarak tanimlanan ve daha ilimli bir ¢izgide yer alan bir yaklasim daha s6z
konusudur. Bu yaklagima gore TKY stratejilerinin ne rasyonelligi ne de etkililigi
onceden varsayilamaz (Knights ve McCabe, 1998a, 5.434). ilerlemeci yaklagim igindeki
yazarlar (Knights ve McCabe, 1998; Wilkinson ve dig., 1991;1992; Fairhurst, 1993;
Smith ve dig., 1994) TKY’nin ‘dizensiz’ ve ‘politik’ kogullarimin ve sonuglarinin
farkinda olduklarimi gosterseler de, bazi teorik smirhiliklar oldugunu da ifade
etmektedirler. Daha “toplumsal” bir 6rgiit anlayis: saglama arayisi igerisinde, yonetime
calisanlari kontrol edebilecekleri daha etkili ve politik olarak duyarli bir yol
onermektedirler. Knights ve Murray (1994), bu yaklagimin orgitsel politikalarin
Onemini inkar etmektense irdeleyen tutumunu benimsemekte olduklarini, ancak bunu
yonetim kontroliintin etkililifini artirma amacina yonelik olarak yapmadiklarin

belirtmektedirler.

ilerlemeci yaklasim, ¢agdas literatiiriin tek boyutlu oldugunu, gurularin ¢ikarlar
abartip, elestirel gérﬁslerin de kotiimser bir tablo ¢izdigini (Knights ve McCabe, 1998b,
s.165); olumlayici ve elestirel yaklagimin kesin olarak yanlis olmadiini, ancak her iki
yaklagimin da yorumlamalarinin dar, analizlerinin segici ve degerlendirmelerinin de
genelleyici oldugu‘nu ileri sirmektedir (Wilkinson ve dig., 1997; Biddis ve Wilkinson,
2001). Biddis ve Wilkinson (2001), TKY nin etkilerinin bu iki kutup zitlig1 baglaminda

kolaylikla agiklanamayacagini, ¢aliganlarin daha ¢ok tatmin olmalarinin (zenginlestirme
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argimant) nedenlerinden birinin, daha siki caligmalari (elestirel argiiman) oldugu
ornegini vererek, iki yaklasimin varsayimlarinin da aym anda ve birlikte
varolabilecegini savunmaktadirlar. Edwards, TKY nin ne tamamen yetkilendirme, ne de
dogrudan is yogurilasmam anlamina gelmedigine iligkin kaninin giderek yayginlagtigini
belirtmektedir (Edwards ve dig., 1997, s.3). | |

Knights ve McCabe (1997) olumlayici ve elestirel yaklagimlar arasindaki
kutuplagsmanin Otesine ge¢meye c¢alismig ama yine de sonuglarim o iki pozisyona
gondermede bulunarak sunmuglardir. Rosenthal, TKY aracilifiyla personelin
sagduyusunun ve sorumlulugunun arttifini ve yonetimin yeni uygulamalar aracilifiyla
artan bir kontrole: sahip olmak gibi bir amacinin olmadigim belirtmis, TKY nin ‘bir
gozetim ve kontrol stratejisinin parcast’ olarak goérillemeyecegint ileri stirmistur (1997,
5.491-492). Rosenthal ve dig., yaptiklani alan galigmalarina dayanarak “calisanlarin
buyik g¢ogunlugunun TKY’yi onaylayip desteklediklerini” ve “yarisinin miisteri-
y6nelimli davranig gosterdigini” belirtmigler ve buradan hareketle “yonetim yazarlarinin
iyimserliginin ... kontrol okulunun kétiimserliginden daha fazla desteklendigi” sonucuna
varmuglardir (1997, s.497). Knights ve McCabe (1997) Rosenthal’a yanmit olarak,
“zorunlu olarak toplam kalitenin etkilerini 6nemseyen ayni “iyimser” yargiya
varmayacaklarini” (Knights ve McCabe 1998a, s.435) belirtmisler ve asagidaki goriige
dayanarak “orta pozisyonu” benimseyen bir yaklagimi énermiglerdir:

“Toplam Kalite Yonetimi, iggileri kontrol etmede neredeyse kendi gurularinmin

hararetle 6giitledikleri ya da elestirenlerin korktuklari kadar etkili ya da rasyonel

degildir....6rgiitsel sonuglarin belirsizligi, durumu gurularin ya da elestirenlerin

ongordiiklerinden daha ¢ok tahmin edilemez bir duruma getirmektedir.”
(Knights ve McCabe 1998a, 5.433-434),

Rees (2001, 5.743) TKY nin, kapitalist istihdam iligkilerinin kalbinde yer alan
celiskiyi, yani kontrol ve motivasyon arasindaki geligkiyi yansittigini ileri siirmiigtar.
Hyman’in  deyigiyle, “disiplin sorununa ilisgkin ¢oziimler miza sorununu

ciddilegtirmektedir, ve bunun tam tersi de gegerlidir” (1987, s.42).

Tartigmanin bu kutuplagma etrafinda ¢ozillemeyecegi diisiincesinden ayr1 olarak;
ilerlemeci yaklagim, olumlayict yaklagimi genel olarak, ¢alisma yasaminda TKY’ye
iligkin sorunlarin iistesinden gelmenin kolay oldugu iddiasinda bulunmanin gigliigiini

hafife almakla (Hackman ve Wageman, 1995), orgiitlerin nasil ¢alismasi gerektigini
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onceden verili kabul etmekle ve politik ve orgiitsel anlamlara gereginden az énem
vermekle elestirmekte (Wilkinson ve dig., 1992) ve genel olarak yonetim teorilerinin
farkhilik ya da ¢atigmaya hi¢ yer birakmaksizin bir kazanmim-kazanim perspektifi

gelistirmekte oldugunu belirtmektedir (Jacques, 1999, 5.210-211).

Ilerlemeci yaklastm elestirel yaklagimi TKY’nin de iginde bﬁlundugu yeni
¢alisma uygulamalarinin temelde radikal bir ¢ikar catigmasindan kaynaklanan
problemlerle dolu olduguna, bu yiizden bu problemlerin ¢oziillemez nitelikte olduklarina
ikna olmakla elegtirmektedir (Hackman ve Wageman, 1995). Ayrica Biddis ve
Wilkinson (2001) elestirel yaklagimin TKY gibi yontemleri degerlendirirken, isin
dogasi, yerel yonetimin tarzi, igyerinin kendi yapist gibi, yontemin kendisinin digindaki
faktorleri gormezden geldigini ileri sirmiiglerdir. Jacques ise elestirel yaklagimda
yonetimsel amaglara ulagsma fikrinin sadece yonetimin menfaatine ait gibi gosterildigini
belirtmigtir (1999, 5.210-211). Bu yaklagim yénetimin amaglarina ulagiimasinin bedelini
her zaman Rosenthal’in ileri stirdiigi gibi s6zde yetkilendirmenin, is yogunlagmasinin
ve artan gozetimin bir bilegimi olarak (Rosenthal ve dig., 1997) caliganlar tarafindan
odenmedigini vurgulamaktadir. Ancak Biddis ve Wilkinson (2001) son analizde
tartlsmanln giiclendirme / zajrlﬂatma arasindaki basit ikilikten daha karmasik oldugunu
ve olumlayici ve elegtirel yaklagimlarin sundugu sinirli teorik gergeveler igerisinde

uygun bir sekilde incelenemeyecegini savunmaktadirlar.

Kalite literatiirii (Crosby, 1979; Deming, 1984; Ishikawa, 1985), yonetim ve
orgitin  oldukga rasyonel kavramsallagtirmalarini benimsemiglerdir. Bu yaklagim,
yonetim kontroliiniin sorunsuz oldugunu belirtmis ve yukaridan gelen rasyonel
kararlarin dogrusal fonksiyonlari oldugunu ileri strmistir. Knights ve McCabe’e
(1998a) gore elestirel yazarlar, yani TKY’yi i yogunlagmasinin yeni bir bigimi olarak
(Delbridge ‘Turnbull, 1992), ya da ¢aliganlar iizerinde ‘toplam kontrol’ elde etmenin bir
yontemi olarak (Sewell ve Wilkinson, 1992; Boje ve Winsor, 1993) kabul edenler bile,
iktidarin birimsel ve ‘mulk edinilmig” (Foucault, 1982) kavrayisini benimseme

egilimindedirler.

Cok sayida firma, TKY tekniklerini sorgulamadan uygulamaya girismekte ve bu
uygulamalarin kendilerine rekabet¢i yerel ve kiiresel piyasalarda bir ustiinlik

saglayacagina inanmaktadirlar. Kiiresel rekabetin artmasma paralel olarak TKY’nin
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aragsal degerinin artmasi, bu durumu yoOnetimsel ve toplumsal sdylemlerde
elestirilemeyecek bir olgu haline getirmektedir. Yoneticiler, yonetim alanindaki
akademisyenler ve Orgitsel damgmanlar tarafindan TKY wuygulamalari, varolan
uretimsel ve yoOnetimsel sorunlarin ¢oziiminde hazir regete olarak gosterilmektedir.
Ancak, Steingard ve Fitzgibbons (1993), TKY’nin kabul edilmeyen bazi teorik
onermelerinin agilmasi ve karst konulmaz gibi goriinen aragsal goriiniimiiniin ardinda
yatan ve geri planda kalan felsefi sorunlarin belirginlestirilmesi araciligiyla TKY nin
postmodern bir analizinin de yapilabilecegini ileri siirmiglerdir. Bu dogrultuda TKY yi
coziimlerken goriiniiste dogal olan bu yonetim hareketi i¢indeki gizli iktidar iligkilerinin
ortaya konmasi gerektigini belirtmiglerdir. Ancak 6nermelerin ve sorunlarin ortaya
konmasiyla TKY hakkindaki tartigmalarin derinlegtirilmesinin mimkiin olacagim 6ne

strmiiglerdir (Steingard ve Fitzgibbons, 1993).
1.1.4. TKY Cercevesinde Iktidar iligkileri

TKY, orgiitlerde hiyerarsiyi azaltmay: 6ngorse de iktidarla yakindan iligkilidir.
Cuinkii TKY nin firmaya bagli, sorumlu ve katilimet bir iggi tipi yaratma amaci, isgilerin
TKY s1stem1yle butunlestmlmelerml gerektlrlr ve TKY nin uygulaniginin bir pargasi
olan bu butunlesme de TKY’nin diger yonlen gibi yine yonetim tarafindan

gerceklestirilir.

Biitiinlesmeyi saglamak, diger bir deyisle TKY hegemonyasini kurmak, hem bir
sOylem olusturulmésm hem de isgileri bu sdyleme katilmaya zorunlu kilacak kosullar
olusturmay1 gerekli kilar. Séylemini, dolayisiyla da kendi gergekligini olusturan ve bu
gercekligin siirlarins belirleyen TKY, bu gercekligi tek mesru gergeklik kilmak igin de
totaliter bir orgiit yapist inga eder. Yapinin totaliter oldugu gercegini ise, hiyerargik
basamaklarin azalmasi, yonetimle 15(;1161‘ arasindaki engellerin ortadan kaldirilmasi,

herkesin i ise katilmt gibi yine kendi soylemmm pargalari arkasina glzler
1.1.4.1. TKY Sboyleminin Igerigi ve Olusturulmas:

Biitiin begeri etkinliklerde merkezi bir kavram olan dil, ger¢ekligin ingasinda bir
role sahiptir ve bu nedenle soylemler gergegi yansitmaz, bunun yerine dinyay:
anlamanin degisik bigimlerini yaratirlar (Rotry, 1980; aktaran DeCock 1998, s.2). Bagka
bir deyisle, s6z hakkina sahip olanlar gergegi kendi bakis agilarindan ifade ederler ve

boylece gergek, iktidarda olanm istedigi bicimde iletilir ve kabul edilir. Orgiitsel yasam
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da diger tum insani etkinlikler gibi, bir pargasi oldugu soylemsel alanlardan ayr
tutulamaz (Hatch, 1996; DeCock, 1998).

Eger orgiitler Geertz’in (1973) ileri stirdiigii gibi “anlam aglar’” ise o halde
kimse aglarin dlsmda kalamaz, bir durum ne kadar kesin anlatilirsa anlatilsin, anlatilan
yine de bir hikaye, yani tarihsel ve kiltirel olarak kurulmus ve insanlarin kisilikleri
tarafindan sekillendirilmis olan diinyanin bir yoniiniin yorumlanmas: olacaktir (Weick
ve Browning, 1986). Orgiitsel soylem yaklagimi, toplumsal olaylarin nedenleri ve
toplumsal kurumlarin da etkileri oldugunu inkar etmez. Ancak bu yaklagima goére
orgutsel aktorler zorunlu olarak kendilerine ait tamimlamalar ile etkilesim igine
girdikleri biligsel bir alan i¢inde faaliyet gosterirler (Geertz, 1980) ve durumu da kendi
sahip olduklari terimler cercevesinde kavrarlar. Belirli bir topluluk tarafindan kabul
edilmig olan diizenli dil uygulamalarinin tarihsel olarak olugmug bir biitini olan
soylem, olaylar: ve olgular goriip anlamamizi ve onlar hakkinda konugmamizi saglayan
ve megrulastiran kurallar ve usullerden olugur. Bu uygulamalar bazi ifadelere ve
iletisimsel uygulamalara zemin olustururken bazilarimi da disarida birakirlar (Casey,
1995; aktaran DeCock 1998, 5.2). |

Soylem yalnizca kendi alami iginde olgu hakkinda ne soylenip ne
soylenemeyecegiyle ilgili stmirlamalar, yasaklamalar ve diizenlemeler yapmakla kalmaz,
ayn1 zamanda belirli aractlar, belirli oyunlar yaratma ve boylelikle otoriter bir gekilde
sesini duyurma konusunda kigileri yetkilendirir veya yetkisizlegtirir. Soylemleri
kullanarak aktorler sadece konusma hakki elde etmekle kalmazlar, iktidar iligkilerini
sirdiirme veya engelleme hakkina da sahip olurlar (DeCock, 1998, s.2). Sonug olarak
soylemler iktidar iligkilerini yeniden uretir ve donugtiriirler, ve bu nedenle politik

sireglerdir (Phillips ve Hardy, 1997).

Son yirmi yillik siire icinde Orgutsel uygulamalari degistirmeyi arhagléyan en
popiller soylemlerden biri de TKY’dir. TKY soyleminin tipik terimlerinin,
yetkilendirme, kiiltiirel degigim, takimlar, ¢aligma siireci akigi, i¢ musteriler ve sirekli
gelisme gibi terimler oldugu soylenebilir. Orgiitsel sdylem yaklagimindan bakilacak
olursa, Kieser’in de belirttigi gibi TKY soylemi gerceklikleri inga etmenin veya anlam
yaratmanin yontemleri olarak gorilebilir (1997, aktaran DeCock 1998, s.2). Kidemli

yoneticiler belirli bir degisim soylemi araciligiyla ve bazt davraniglara kars: tegvik edici,
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bazilarina ise caydirict tutumlar takinarak g¢aliganlarinin rollerine iligkin normatif
beklentilerini tanimlamaya caligirlar (DeCock, 1998, s.2). Iste bu séylemi kullanmanin
yollari da TKY’nin “iletigim” 6gesinin igerdigi yontemlerdir. Bu yontemlere ornek
olarak TKY uygufayan orgutlerde kullanilan firma videolari, firma biltenleri, yonetim
sunumlan ve soylevleri, brosiirler, duvar ilanlar1 ve bildiri panolar1 verilebilir. Degigim
Miithendisligi hareketinin analizini yaparken degigim muhendislifi kavramin
yapisokiime ugratan yazarlar (Boje ve dig., 1997), s6ylemin, totaliterlestirici anlamda
Lyotard’in “biiytik anlat” (1984) kavrami araciligiyla, iktidari digerlerine nasil zorla
kabul ettirdigini ve bu “hegemonik soylemlerin” farkli okumalara nasil agik oldugunu
gostermektedirler. Bu anlamda TKY, De Cock’un da belirttigi gibi drgiitsel gergekligin
belirli bir hikayesini satmaya caligan hegemonik sdylemin bir pargasidir (1998, s.5).
TKY, soylemi araciligiyla iktidar iligkilerini kurarken, mikro-iktidar igin bedenin
mikro-politigini kullanmakta (Foucault, 1977), makro-iktidar: kurmak iginde bir “buiyuk
anlat” (Lyotard, 1984) olusturarak, gercekligini kendisinin belirledigi totaliter bir yap:
olusturmaktadir.

Steingard ve .Fitzgibbons’a (1993) gore orgitsel islemler konusundaki en
modern yaklagimlarindan biri olarak TKY, Morgan’in (1986) “makine metaforu”
kavramina dayanir. Bir makine olarak 6rgiit, diizenli, etkili ve 6nceden bilinebilecek
sistem performansint saglayabilmek icin, her birinde merkezilesmis otoritenin ve
yuksek dereceli i$qi disiplininin bulundugu ve kullanimlan agik¢a tanimlanmig olan
pargalar1 birbirine baglar ve TKY sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmasi da bu
mekanizmact bakig agisinin basit bir agilimidir. TKY, sistem operatorlerinin iglem-
olgim-degerlendirme-islem dongiisiiniin igine sikigtiklari ve bireylerin makine/sistemin
ihtiyaglarina gore kahplara sokuldugu “Siirekli lIyilegtirme” temeline dayamr. Bu
modefnist proje, ilerlemeyi ve ilerlemenin sonuglarim kahramanlastirirken, bu ugurda
insanin kendi dinyasint yaratma becerisini feda eder. Boyle bir sistemde tretim
sirecinin iglemesi yiceltilirken bu sistemi igleten insanlar sadece makinamn bakicisi

konumuna indirgenmektedirler. (Steingard ve Fitzgibbons, 1993)

Steingard ve Fitzgibbons, TKY’yi yapisokiime ugratarak su sonuglari elde

ederler:

TOPLAM, tim “diger” sesleri ikinci plana atip sessizlestirme anlaminda
totaliter bir anlatiya isaret eder. Bu, yonetim gibi daha gii¢lii olan grubun sesine
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ayricalik kazandirir ve bu ayricalifin bedeli de orgiitsel otoriteye ve megruiyete
sahip olmayan iscilerin ve uzmanlagmamisg kisilerin seslerinin kesilmesini saglar.
Amag; Orgiitli, bireysel ig¢inin bir tretim bilegeni veya “insan kaynagi”ndan
fazla bir sey ifade etmedigi “toplam” kalitedeki bir sistem/makineye gevirmektir.

KALITE, sadece dar bir sekilde belirtilmistir. Tipik bir TKY girisiminde
kalite sadece iriiniin ya da hizmetin miisteriye gore kabul edilebilirligini
arttirmak anlamma gelir. Diger bir deyisle, kaliteden bahsedilirken hesaba
katilmayan kisi kimdir? Iscilerin kidemleri, 6zerklikleri ve yaraticiliklar1 kadar
mali refahlar, is giivenlikleri, stres seviyeleri de diiginilmekte midir? Biiyik
miktarda ¢ok yuksek kaliteli Girin Gretiyor olmanin sosyo-ekonomik sonuglari
ele alinmakta midir? Artan kalite yiziinden igsiz kalan firmalara ne olacagi; ya
da dogal kaynak kullamimlarini arttiran ama endiistriyel atiklarini azaltmayan
firmalarin arkalarinda biraktiklari ekolojik gevre diigiiniilmekte midir? Bir bagka
deyisle, kalite sadece TKY’yi kullanan o6rgiit ve bu orgiite ait iiretim sistemi
agisindan 6nemlidir. ...

YONETIM, bilgiden ve ayricahikli séylemden olusan bir biitiniidiir ve
iscileri ve ' isgilerin diigiincelerini diglayarak susturur. Aym zamanda o6rgiit
icindeki iggilerin kendi aralarindaki ayrimi arttiran biz/onlar ikiligini yaratir.
Aslinda TKY girigimlerinin orijinal ad1 Toplam Kalite Kontroliidiir, “kontrol”
terimi politik olarak degisken olan yan anlami ortadan kaldirmak ya da gizlemek
i¢in “yonetim” terimiyle degistirilmistir. Drucker’in (1954) yonetimi “toplumun
orgam” olarak degerlendirmesi de yonetimin teoride ve uygulamada totaliter
yoniini ortaya koymaktadir” (Steingard ve Fitzgibbons 1993 ). ‘

Steingard ve Fitzgibbons, ayn1 yontemle Siirekli Iyilestirmenin de bir yeniden
okumasint gergeklestirmislerdir. Sireklilige yapilan vurgu, bireyin zamanimm ve
dikkatini tiiketen, gabuklugu 6n plana gikararak bireyin diisinmesinin 6niine gegen bir
stireci ifade etmektedir; bu siiregte ig¢i makine/sistemin daima hazir bir bakicist haline
gelmektedir. Siire¢ ise insan bilincini yok sayarak sistem ya da makinenin enerjisi ve
yaraticilig: lizerine odaklanmaktadir. Isgilerden siireci uygulamalar, tiretimde sapmalar
oldugunda ayarlamalar yapmalari, kendi ﬁretimleriyle ilgili sonuglarl'bildirmeleri, kendi
altlarinda ¢alisan ig¢giler hakkinda kigisel kararlar almalar1 beklenir. Bu “igsellestirmis
Taylorizm” (Steingard ve Fitzgibbons, 1993) denetcilere duyulan gereksinimi
azaltmakta ve sistem igletmenlerini, yani iggileri kendilerinin digmani haline
getirmektedir. TKY’nin goriniigteki g¢ikart sistemin veya makinenin performansini
iyilestirmesidir. Burada sorulmayan soru ise neyin iyilegtirildigi ve bunun kimin
¢tkarina oldugudur. Bireyin en yiksek potansiyeline erisecek sekilde kendisini

tyilestirmesine, yani kendini gerg¢eklestirmesine izin verilip verilmedigi, iyilestirmenin
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sadece ig¢inin, makinanin ya da sistemin hizmetinde oldugu alanlar i¢in mi gegerli
oldugu, uretim sirecinde g¢aliganlarin iyilegtirilmis sonuglardan ne kadar ¢ikarlar
oldugu ve yonetim ve hissedarlar iyilestirmenin mali sonuglarindan faydalanirken
is¢ilerin odiiliiniin ne oldugu belirsizdir. Sonug olarak miigteri kapitalizminin modern
makinalarin1 besleyen TKY ve siirekli iyilestirme teknikleri agirt titketimi, planlanmig
modayi, ekolojik hasari ve dogal kaynaklarin tiiketimini artirmaktadir. Bu teknikler
etkililigin, verimliligin, uyumun ve kontroliin merkezde oldugu bir yonetim takintisina
dayanmaktadirlar. . Her ne kadar savunuculari TKY ilkeleri etrafinda tasarlanmig
sistemlerin verimlilik ve etkililik agisindan goriintigteki kazanimlarina ¢ok fazla dnem
verseler de, toplum igin iyi oldugu degerlendirmesine varmadan once s6z konusu tipteki
kazanimlarin, boyle bir sistemin insani ve ahlaki sonuglariyla dengelenmesi gerekir

(Steingard ve Fitzgibbons, 1993).
1.1.4.2. Séylemden Iktidara: TKY Iktidarmmn Insas:

TKY’nin orgutsel iktidarinin inga edilmesi, hegemonik bir yapinin
yaratilmasini, iktidarin bireyler tarafindan igsellestirilmesini gerektirir. Diger bir deyisle
TKY’nin yOnetime vaadettigi ige baghlik ve katilim gibi kazanmimlar ancak calisanlar
TKY’ye riza gosterdiklerinde edinilebilir. Bu riza, ¢alisanlarin gercekten de TKY
araciligiyla bazi kazammlar elde edeceklerine inanmalarini, yani TKY sOylemine
katilmalarim saglayarak gergeklestirilebilir. Aksi takdirde bireysel olarak TKY ye riza
gostermemis, ancak zorunluluktan 6tiri uyum saglamig gériinen bir galigan profili s6z
konusu olacaktir. TKYY yapist geregi en alt kademeden en iist kademeye kadar katilim:
ve baglilig1 gerektirdigi i¢in de boyle bir ¢aligan profili ile TKY nin 6rgiitsel sdyleminin

insa edilmesi miimkiin degildir.

Calisma iliislkilerinde “boyun égmis davrams.sai itaat” yerine “etkin galigan
katilim1”nin geqmésinin, yonetimsel kontroliin 6nceden davraniga verdigi Onemin,
tutumlara ve normlara kaymasiyla saglandigi belirtilmektedir (Grugilis ve dig., 2000,
s.97). Etzioni bu tutum ve normlara yonelik bu 6nemi ‘normatif kontrol’ olarak
adlandirir ve normatif kontrolii, ¢aliganlarin yaptigi igin degil, bizzat kendi benliklerinin
diizenlemesi olarak tanimlar:

“Normatif kontrol, eylemlerine rehberlik eden temeldeki deneyimlerin,

distincelerin ve duygularin kontrol edilmesiyle iiyelerden istenen ¢abanin ortaya
konmas: ve yonlendirilmesi girigimidir. Normatif kontrol altinda, iiyelerin
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firmanin ¢ikarimi maksimize edecek sekilde caligmalarinin nedeni buna fiziksel
olarak zorlanmis olmalar1 ya da sadece ekonomik 6diil ve yaptirimlarin aragsal
etkisi degildir. ... Daha ziyade, i¢ katilim, firma amaglarim1 paylasacak sekilde
olusturulmus giglii kimlik, ¢aligmadan alinan dogal tatmin tarafindan
yonlendirilirler. ... Bu nedenle, normatif kontrol altinda tyelik, ¢aligma
orgutlerinin geleneksel olarak ¢agristirdigi davranigsal veya ekonomik iglemler
tzerine degil, kesinlikle 6rgite ahlaki bir yonelim saglamak ig¢in sembolik
odillerin degis-tokusunun soz konusu oldugu deneyimsel bir iglem tizerine
kurulmustur”. (Etzioni 1961, s.2; aktaran Grugilis ve dig., 2000, s.98).

Caliganlar {izerinde normatif kontrolin ve hem bireysel hem de oOrgiitsel
baglamda TKY iktidarinin kurulmasi, iki yonli olarak incelenebilir. Bu iktidarin ilk
yonii, bireysel olarak calisanlarin bu kiiltiirii sdylem aracilifiyla igsellestirmeleri
araciligtyla, ikinci yont ise orgit diizeyinde, totaliterligi mesrulastirilmis bir yapinin
kurulmasiyla saglanir. Bu anlamda ilki, mikro iktidarin kurulmasi olarak siniflandirilip
Foucault (1977), $teingard ve Fitzgibbons (1993), Arogyaswamy (1993); Shorris (1981)
ve Parker ve Sle{ughter’m (1988) c¢aligmalar izlenerek, ikincisi de daha yapisal ve
orgutsel bir iktidar olarak degerlendirilip makro iktidar olarak adlandirilarak ve
Marcuse (1964), Deetz (1992); Ellul (1964); Gouldner (1976); Postman (1992)
Tischler’in (1993) ¢aligmalarina dayaﬁarak agiklanabilir.

1.1.4.2.1. Mikro iktidarm Insast

TKY’nin bilimsel séyleminin insanlar igin ne tip bir 6znellik yarattigini, bu
insanlarin yasadigi yagam-diinyasinin kalitesinin ne oldugu, TKY gibi yonetim bilgileri
yoneticilerin ve firmalarin deneyimledikleri iktidardan bagimsiz degilse TKY
soyleminin bu iktidar iligkilerini ne gekilde dile getirdigi gibi sorularin yaniti, TKY ile

yonetimsel kontrol arasindaki iligkinin incelenmesiyle bulunabilir.

Foucault bilgi ve iktidar arasinda bir kargilikli bagimlilik oldugunu savunur, bir
bilgi alaninin ingast olmadan bir iktidar iligkisi kurulamayacagini, ve iktidar iligkisi
kurmadan varolabilecek higbir bilgi olmadigint ileri stirer (Foucault, 1977, s.14). TKY
bir dizi iktidar iligkisi tarafindan saglanmis olan bir bilimsel bilgi biittiniinii sunar ve bu
butin, kendini olugturan &gelerin 6znelligini de belirler (Steingard ve Fitzgibbons,
1993). Orgiitler kendi mesruiyetlerini ve rasyonalitelerini kendi gevrelerindeki 6nemli

otekilere gostermek igin en son degisim soylemlerini, kendi kidemli yoneticileri bu
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soylemlerin degerlerine ikna olmasalar da, benimsiyormus gibi goriinmek
zorundadirlar. Aksi taktirde hissedarlar ve destekgiler desteklerini Orgiitten geri
¢ekeceklerdir ve yoneticiler de bagarisiz olmug sayilacaklardir. Bu sgekilde, biitiin

orgiitler kuresel degisim soylemi tarafindan “disipline” edilirler (De Cock, 1998, s.18).

TKY, iktidarin mikrofizigini kullanarak bireylerin TKY nin iktidar iligkilerinin
agm igsellestirmelerini ve kendilerini ideal bir TKY tipi galisan haline getirmelerini
saglar. Steingard ve Fitzgibbons, TKY’nin yo6netimsel ideolojisinin, isgilerin
bedenlerini, akillarint ve ruhlarint hem tek-boyutlu hem de yetkisizlestirici bir tarzda
doldurdugunu belirtirler ve bu ideolojinin bunu nasil yaptigim ti¢ nokta tzerinde
durarak Foucault’nun kavramlanyla agiklarlar (Steingard ve Fitzgibbons, 1993).

Birinci nokta, kendi kendini gozetleme ile ilgilidir. Foucault, Bentham’in

Panoptican’inin?

mimarisini, i¢indeki tim mahkumlari, ig¢ileri veya hastalarn tek bir
gozetleme kulesinden gozetleyebilme ozelligiyle, modernitenin disiplin sistemi olarak
gosterir. Panoptik diizenlemeler iktidarin homojen etkilerini yaratir, igeride olanlar
surekli gozetlendiklerini bildikleri i¢in kendilerini disipline ederler. TKY yetkiyi
" ¢alisanlarina daglfan bir sistemdir ¢iinkii ‘boylelikle, Taylor'un bilimsel yonetiminde
yoneticilere verilen denetleyici disiplini, ¢alisanlarin olusturdugu c¢aligma takimlarina
veya hangi is¢inin hata yaptigimi bulan elektronik sistemler araciligiyla iscilerin
kendilerine yonlendirir. TKY, disiplinsel bakigin yerini degistirir, bakisi heniiz
yetkilendirilmig g¢aliganlarin kendi ‘kendi kendini yonetme kiltiri® haline getirir.
Boylece yerel bilgisayar teknolojileri ve kendi kendine empoze eden takim uretimi
amaglarinin da yafdlmlyla igciler yoneticilerin 6nceden sahip olduklan denetleyici roli
ozumserler; TKY ideolojisinin kasitsiz sug ortaklar: haline gelir ve disipline edici bakigt

kendi tizerlerine gevirirler (Steingard ve Fitzgibbons, 1993). Bagimsiz dusunceye ve

bilince karg1 TKY tarafi ndan stpheli bir tehdit s6z konusudur:

2 Bentham’m (1969) gelistirdigi Panopticon, iktidarin isleyisini garantiye alan siirekli bir gozetim

ilkesine dayanan mimari bir sistemdir. Cevrede halka geklinde ve hiicrelere boliinmiig bir bina, merkezde
halkanin i¢ cephesine bakan pencereleri olan bir kule ilkesine sahip olan Panopticon’daki hiicrelerde biri
151k almak igin disar, digeri de kuleye bakan iki pencere vardir. Béylece kuleden bakildiginda bir siluet
halinde mahkumun, ¢grencinin ya da igginin eylemleri izlenebilmektedir.Gozleyenin goriilmemesi de
diizenin giivencesi olmaktadir. Yapist geregi herhangi biri tarafindan isletilebilen Panopticon, bu tip
gozetleme sayesinde farkliliklann ortaya ¢ikmasina uygun bir ortam yaratmakta, her isginin dogal
yeteneklerini ortaya gikarmayt, bir igi yapmak igin harcadiklar zamamu diger iscilerinkiyle kiyaslamay: ve
yevmiyelerini bu zamana gore hesaplamayr miimkiin kilmaktadir (Foucault 1992).
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“Iscileri makinanin kigiiltilmils eklentilerine dontistirmek yeterli degildir.
Makine sisteminde gergekten faydali organlar haline gelebilmek igin, iggilerin
oznelliklerini  goniilli olarak kabul etmeli ve dikte ettiklerini de
icsellestirmelidirler. Diger bir deyisle, ahlaki mekanizma da isletilmelidir”
(Frobel ve dig., 1980; aktaran Steingard ve Fitzgibbons, 1993).

Ikinci nokta, TKY soylemindeki siireklilik vurgusuyla ilgilidir. TKY’nin
arkasindaki insani bedellerin elegtirilerinde hiz, zaman ve ¢abukluk fikirleri figiiraldir.
Girig/giki§ oranlarim maksimize etmenin arkasindaki merkezi 6rgitsel ilke zamandir ve
bu ilke, zaman daireleri, “tam zamaninda” (stoksuz tretim) sistemi, saate gore iriin
¢iktist Slgiimii gibi tekniklerde bu ilke agikca gorinir hale gelir. Arogyaswamy zamani
TKY paradigmasnhn “merkezi boyutu” olarak tanimlar ve zamanin, “uygun kullanimi
bir firmanin éelistirilmis urintin ~ iglevselligini,  gilivenilirligini, talepleri
yanitlayabilirligini, diiguk maliyetini saglayacak yakit” iglevi goren bir kaynak olarak
diisiintldiging belirtir (1993, s.5; aktaran Steingard ve Fitzgibbons 1993). Isci bir kez
TKY dislisine girdikten sonra, boga gegen higbir ani olamaz. Aynen Taylor’un isgilerin
~ bedensel hareketlerini kontrol etmek i¢in gelistirdigi zaman ve hareket ¢alismalan gibi,
is¢i disiplini simdi de baska bir kilikta, TKY giysileri igine goruniir (Steingard ve
Fitzgibbons, 1993).

Imai (1986) TKY tekniklerinin uygulanmasinin 6nceden “bos zaman” olan
sirede yapilabilecek olan belirli gorevlerin veya iglerin sayisin1 dramatik olarak
artirdigini belirtir. TKY sistemlerinde bog zaman sistematik olarak verimli zamana
donustirilir. Protestan ¢aligma ahlakinda (Weber, 1985) kapitalizmin “bog eller
seytanin aletleridir” yonlendirmesi gibi, TKY igcisi de sonsuz bir verimlilik dongiistiiniin
i¢ine girmigtir. TKY nin stirekli ¢aligma ve verimlilikte strekli artiga yonelik direktifleri
caligsanlart 'yabancﬂastmr ve ortaya TKY nin tirettigi totaliter bir sistem ¢ikar. Zaman,
Onceden oldﬁgu gibi t.oplumsal diizen ve programiama icin dogal bir deger olmaktah
¢ikmugtir, artik is¢ilerin kontrolii i¢in bir kaynaktir; ig¢inin her bilingli dakikasi saate
baglanarak, kontrolii tam olarak saglanir. Zamani optimize etmenin bedeli ise isgilerin
ahlaki desteklerini, sayginhiklarini ve ozerkliklerini baltalayan bir gevredir. Shorris’in
“hiz” (velocity) nbsyonu, TKY’nin “saat-adam”inin zaman-insan ergimesinin silici
etkilerini 6zetler: “hiz bir insanin hayatini iggal ettiginde, kiginin diigtinmek i¢in zamani

kalmaz; diigiinemez ¢iinkii devamli ig yapmaktadir” (1981, 5.65).
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Uclincii nokta da takim caligmast ve uyumla, yani TKY’nin homojenlestirici
etkisiyle ilgilidir. Etkili bir TKY sisteminin dogasinda, daha katdimeci ve igbirlikei bir
caligma ortami olugmasina yardimci olacak olan takim galigmasinin uyum nosyonlari
bulunur. TKY nietodolojileri, geleneksel bireyci, rekabet¢i ve hiyerarsik orgiitsel
bigimler tizerine buyiik ilerlemeler yapar. Diger taraftan Parker ve Slaughter (1988)
“takim” kavramlnl insanliktan uzaklagtirict standartlagtirmalardan biri olarak soyle
agiklamugtir:

“Aslinda, “takim”in birbirinin yerini alabilen tyeleri ima ettigi temel yer, esit

kapasiteye sahip olup boyunduruga birlikte baglanmig ve yulari elinde tutan kigi

tarafindan belirlenecek bir yere kadar yiikii gekecek atlardan veya diger yiik

hayvanlarindan olusan bir takima génderme yapilan yerdir” (Parker ve Slaugter,
1988, 5.4).

TKY sistemlerinde “birbirinin yerini alabilen” bu iiyeler gok-iglevli egitim ve
otoritenin goriniigte merkezden uzaklagtirilmas: araciligiyla yaratilir. TKY altinda
calisan isciler, kendi 6zgiin yeteneklerini ve ruhlarin: igyerine getiren yetenekli insanlar
olarak degil, sistgmin degistirilebilir bilesenleri olarak goriiliirler. Uretim sistemi
b‘ireysel kimlikleri, biyo graﬁleri ve insani ihtiyaqlan arka plana iterek figiiral hale gelir;

“TKY altnida biitiin igler sadece tek bir dogru yolla yapilabilir, biitin isler her

is¢i tarafindan ve her zaman kesinlikle ayni gekilde yapilmalidir ve is¢i isi

yapma bigimini izin almaksizin degistirmemelidir” (Parker ve Slaughter, 1990,
$.36).

Takim kavramu gibi, grup uyumu kavram da TKY igyeri i¢in kelimenin liberal
demokratik anlaminda kullandmamaktadir. Takimda oldugu gibi, grupta da bireysel
iradenin zorlanmls bir biraradaligi s6z konusudur, gruba itaat, blreylenn ozgurligini
kasitlar. Uyum, modern TKY makinasinin toplumsal diizen igindeki anormallikleri veya
sapmalar1 kontrol etmek igin kullandig1 tekniktir. Boylece uyuma yonelik takim iginde
insan davranigi, hegemonik TKY paradigmasinin yonetimin empoze ettidi digaridan
gozetlenen veya kendi kendini gosteren igsellestirilmis iktidar aglari tarafindan
“normallestirilir” (Foucault, 1977). Bu anlamda TKY, teknik uzmanlik adina topluma
sunulan bir politik teknolojidir.
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1.1.4.2.2. Makro iktidarin Insas:

TKY, bedenin mikro-politigini kullanarak bireylerde kendi iktidarini
igsellestirmenin yam: sira, orgiit diizeyinde totaliter bir yap: olugturarak makro iktidarini
da inga eder. TKY, olusturdugu soylemi kullanarak totaliter gériinmeyen, ama totaliter
nitelikte olan bir orgiit kurar ve bu orgiit ve orgitiin kurallarn aracilifiyla makro

iktidarini inga edef; bir bagka deyigle mikro iktidarin iginde olugacagi ¢ergeveyi gizer.

Tischler (1993) TKY yandaglarinin TKY’yi yetkilendirilmis, katilimc bir iggiici
yaratma becerisinden o6tiri 6vmelerinin, daha genis demokratik degerler ve kiiresel
ekonomi sozlesmesinin yansimasi oldugunu ileri stirmektedir. Tischler ayni zamanda
TKY’nin ézgﬁrlthirici liberal bir devlet aract degil, ¢alisanlan insanliktan uzaklagmig
makinalara donigtiiren yonetimsel iktidarin disipline edici bir soylemi oldugunu ileri
sirmektedir (1993 5.126).

TKY’nin totaliter bir yapi olarak agiklanmasi igin kapitalist endiistriyel
toplumda insanlarin gergeklik ingasinda kendilerine yabancilagtifini savunan Elestirel
Okulun ya da Frankfurt Okulunun koklerine bakilabilir. Toplumsal aktérler, katilimi
engelleyen yaplsal-iglevsel toplumsal diizeninin -sabit sistemlerine kaydolurlar ve
boylece diinyalarin: degistirmek i¢in kendi iglerindeki belirleme ve hareket etme
becerilerinden yabancilagmig halde yasarlar (Steingard ve Fitzgibbons, 1993). Bu
totaliterligin bir kavrayist da Marcuse’nin (1964) “tek boyutlu bir toplum” iginde sikict
bir yagama sﬁrﬁlmﬁs olan “tek-boyutlu insan”inda gorilebilir. Marcuse Bati
toplumunun uzagi goremeyen, neredeyse her alanda teknoloji yonelimli bir hale
geldigini ve etkililigin tekno-mantigin1 kullanarak maddesel bir ilerleme igin ¢aligtigini
savunur (1964). Lyotard’a gore de toplum, verimliligi maksimize etmek igin hizh ve

gereksiz tekrarlar Yaplp duran bir makine haline gelmigtir: -
“Egemenlik ve koordinasyondan olugan bitin bir sistem olarak teknik siireg,
sisteme kargi ¢ikan gigleri uzlagtirmaya ya da araliksiz galismadan ve

egemenlikten kurtulmanin tarihsel umudu adina tiim protestolarin yanlighgini
kanitlamaya calisan yagam (ve iktidar) bigimleri yaratir” (Lyotard, 1984:10).

Teknolojik orgiitsel gevrenin bu gekilde totaliterlestirici bir nitelendirmesi, Ellul
(1964), Gouldner (1976) ve Postman’in (1992) caligmalarinda da bulunabilir.

Marcuse’nin  (1964) modern endistriyel toplum nitelendirmesine ¢agdas TKY
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uygulamalarindan bazt ampirik 6rnekler (Boje, 1993) eklersek, TKY ile totaliter bir
toplum arasindaki benzerliklikler agiga ¢ikacaktir:
“Toyota, ‘Toyota-yasami’nt kabul etmek isteyen gen¢ insanlari ige alir. Firma
calisanlarina yatakhane, yiyecek, dinlence ve eglence yaratarak yagsamlarinin her

alamnt izler ve boylece onlara egemen olur; bununla beraber, ¢alisanlarinin aile,
arkadaglik ve kisisel gelisim ihtiyaglarim gérmezden gelir” (Boje, 1993, 5.19).

Ford’un “Ilk Ig Kalitedir” reklam sloganinda kaliteyi iscilerin bitiin davranis
ve disiincelerine agilama istegi gorilirken, “Kalite ya da Hi¢” gibi gozdagt veren
basliklarda da eylemlerini TKY’nin “tek dogru yoluna” gore ayarlamaya direnenlere
yonelik ataerkil Gltimatomlar goriilmektedir (Boje ve Winsor, 1993). TKY nin totaliter
ideolojisinin “benlik teknikleri” ile TKY’nin icindeki “tek bir yol” birarada
dusinildaginde, foplumsal, politik ve endiistriyel orgiitleri demokratik ilkelerden ve
yapisal haklardan uzaklagtirici bir TKY’lestirme hareketinin varhigi agiklik kazanir.
Ozerklik, sayginlik ve dzgiirliik gibi dogal insani degerler, TKY ¢aginda zaman agimima
ugramaktadirlar (Steingard ve Fitzgibbons, 1993). TKY nin bu tip totaliter bir analizi
igyeri hakkinda k}étﬁmservbir'tablo ¢izmektedir. Shorris’in belirttigi ‘gibi, “Isyerinin
kokleri demokraside degildir. Firma, kendilerini ﬁrinay‘a.teslim etmig, yabancilagmanin
ozerklik verici giicinii kaybetmis ve kendilerini kolelerin ahlaki hayatina mahkum

etmis olan galiganlari, yoneticilerin merhametine terkeder” (1981, 5.261).

TKY’nin insa ettigi yapilarin, ‘normal biirokratik organizasyonlar ve hiyerarsik
otorite’  iginde  yurimesi, varolan diizenlemeleri degigtirmemesi TKY
uygulamalarindaki basarisizliklarin nedenlerinden biri olarak gosterilmis (Hill
1991a:549), tam aksine TKY’nin 6rgiitlerin ‘yapisini’ degistirdigi ve katilumi kalict bir
temel tizerinde kurumsallagtiracak gibi gorindiga (Hill, 1991a, s.541) de  ileri
stirilmiigtir. ‘McCabe de TKY’nin varolan hiyerarsik yapiy: giiglendirerek kidemsiz

yoneticilere yeni bir mesruiyet saglamaya ¢aligtigin ileri siirer (1999, 5.671).

1.1.4.3. TKY Cergevesinde Kontrol Bicimleri ve Diren¢ Olasiliklan

Uretim siirecinde iggilerin kontrolii, endiistri devriminden itibaren biyiik 6neme
sahip olmus bir konudur. TKY baglaminda 6nemi, kontroliin farklilagmas: tizerine

yapilan vurguyla ilgilidirr. TKY’nin “dogrudan kontrole dayali” bir yonetim
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stratejisinden, “oto-kontrol ve yiiksek baglilik diizeylerine dayali”, “sorumlu 6zerklik”
yaklagimina dogrﬁ bir donigtimi icerdigi” iddia edilmigtir (Dale, 1994; 5.275). TKY,
digaridan gelen kontroliin odaginin igeriye, calisan bireye kaydirilmasidir ve amaci da
‘her galigan1 kendi performansindan sorumlu hale getirmek, motive olmalarini saglamak
ve onlar1 kaliteye ulagmaya odaklamaktir. Bununla birlikte, yetkilendirme ve katilim
gibi 6gelerin gercekten de ig¢inin ilizerindeki kontrol ve denetimi azaltip azaltmadig:
dikkatle incelenmélidir. TKY nin kendisi de biitiinciil bir denetim mekanizmasi olarak
degerlendirilebilir,: ciinki isgileri birbirlerini kontrol eden yari-is¢i yar1 denetgiler haline

getirmektedir.

Sewell’a goére bir uygulama olarak kontrol, bireylerin ig tstlenmeye iligkin
disinsel kapasiteleriyle (isgiicii) ¢aligma i¢in harcadiklari ¢aba (emek) arasinda iligki
kurdugu i¢in kapitalist tretimin toplumsal iligkilerinin kaginilmaz bir bilegenidir (1998).
Isciler, biitiin caligma kapasitelerini kullanmazlar, bir kismim saklarlar ve is giiglerinin
sadece tizerinde anlagmaya varilmig belli bir kismini satarlar (Braverman, 1974). Bu
sartlar altinda yonetim iggilerin harcadiklari ¢abanin, potansiyellerinin tamamina
erismesi igin Ustlenmeleri gereken. gorevler belirler ve biitiin gérevlerin yapildigindan
emin olmak igin giin boyunca is¢inin ¢abasini yonlendirerek is¢iyi kontrol eder (Sewell,
1998).

Dolayisiyla kontrol, kapitalistin sermayesini artirmak igin ihtiyag duydugu bir
islevdir ve Uretim farzma ve yonetim gekline gore degigmekle beraber, kapitalist Giretim
iligkileri stirdiikge varolacak bir faktordir. TKY’ye yonelik olumlayict yaklagim,
TKY nin igciler iizerindeki kontrolii ve denetimi azalttigini iddia ediyor olsa da kontrol
ve denetim sadece bigim degistirmektedir. Bu bi¢im degigikligi birgok sekilde
gorilmektedir; iscilerin yaptiklar igin sayistni gosteren elektronik panolar, kaliteli triin
tiretmek kadar iggilerin birbirlerini denetlemelerine ve kalifesiz uretenleri des'ifre etmeye
yarayan i¢ misgteri sistemi ve sendikasizlagtirmaya yenik dismemek igin yonetimle
birleserek Uretim alaninda iggileri denetleyen sendika temsilcileri kontrol ve denetimin

yeni bigimlerine 6rnek olarak gosterilebilir.

TKY gurulan1 (Deming, 1986; Feigenbaum 1991) vasiflt iggilerin bile iiretim
alaninda bog gezmelerinin engellenmesi gerektigini, bu nedenle onlara mesgul

olacaklart bir i bulunup verilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Bu goris, kontroliin
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sadece bedene dair olmadiginin gostergesidir. Iscinin zihninin kontroliinde iki nokta
onemlidir; bunlardan ilki, ig¢inin zihninin ig digindaki konulara kayacak kadar bog
kalmamasim1 saglamak, ikincisi de TKY’nin ilkelerine riza gosterecek sekilde

calismasini saglamaktir.

Gramsci, tamamen mekaniklestirilen seyin sadece fiziksel durus ve hareketler
oldugunu, ancak is¢inin beyninin 6zgiir kaldigin: ve is¢inin ise adapte olduktan hemen
sonra, ig¢inin dﬁsﬁnmeye baglamakla kalmadigini, halihazirda isinden hig¢ tatmin
olmadig1 gerceginin farkina vardigini ve kendisini egitimli bir gorile indirgemeye
calistiklarini farkettigini belirtmigtir (1971, s.309-310). Edwards’a gore ise sermaye ve
iggiict arasindaki iliski daha az diigmanca bir iligkidir ve hem ¢atiyma hem de isbirligi
ile karakterize edilir (1986; aktaran Yiicesan-Ozdemir 2003, s.37). Geleneksel Fordist
fabrika montaj hatlar, biirokratik siirecler ve hiyerarsik emirler gibi araglar kullanarak
igcilerin zaman ve hareketlerini kontrol etmigtir, ama Gramsci’nin (1971) isaret ettigi
nokta, yani yOnetimin iggilerin 6znelliklerine iligkin sorunlarini ¢dzememistir. Bu
nedenle, Burawoy’e (1985) gore, zorlamanin rizaya baskin oldugu despot fabrika
yOnetimlerinin yerini, rizanin egemen oldugu hegemonik fabrika yonetimleri
almaktadir. Cagdas igyerlerinde olusan ve asil 6nemin ‘riza iiretimi’ne verildigi yeni
sermaye-iggilici iligkilerinin dogasi da hegemoniktir (Graham, 1995; aktaran Yiicesan-
Ozdemir 2003, 537, Tuckman 1995). TKY’nin son agamada ¢alisan katilimint
saglamak i¢in kullandigi egitim, iletigim, yetkilendirme gibi araglarin timii de bu

hegemonik doganin birer pargasidir.

Gramsci’nin (1971) igaret ettigi igginin 6znelliginin kontrol edilemeyisi konusu
ise ideolojik kontrolle agilir. Kavramsallagtirilmas: ister toplumsal kontrol (Babson,
1995) ister egaliteryan kultiir (Berggren, 1995) olsun, kontroliin ideolojik araglarmnin
timi gahgahlarm 6znelligini kontrol etmeye yéneliktir. TKY nin de siklikla kullandig1
yonetim ve iggiler arasinda artan enformal iletigim, her iki grubun da aym park yerini,
kantini ve yemekhaneyi kullanmalari, yonetimin isgileri bireysel olarak tamima
girisimleri gibi ideolojik aygitlar, yani egaliteryan semboller, yonetim ve isgiler
arasindaki etkilesimi maksimize etmeye yoneliktir; boylelikle catismanin yerine isbirligi

ve ortak ¢ikar anlayiglar yerlestirilebilir.
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Yiicesan-Ozdemir Toyotasa’da bu uygulamalar1 gozlemlemis, bununla beraber,
bunlarin iggileri hegemonik kontrol diizenini sorgulamaktan ve anlamini ¢dzmekten
alikoyamadigini, dolayisiyla iscilerin yonetim soylemi tarafindan kontrol edilmedigini,
firmanin hareketlerinin isciler acisindan olduk¢a saydam oldugunu belirtmigtir
(Yﬁcesan—(')zdemif, 2003, 5.38-40). Bunun bir nedeni olarak oncelikle isgilerin i
yogunlugundaki ve kontrol mekanizmalarindaki artigin farkinda olduklarini géstermekte
ve riza ve igbirligi Uretiminin asla igyerindeki baskiy1 ortadan kaldirma anlamina

gelmedigini eklemektedir (Yiicesan-Ozdemir, 2003, s.41).

Yeni olusan sermaye ve igsgiici iligkileri yoOnetim literatiri tarafindan
benimsenmis; ‘galiganlarin yetkilendirilmesi’, ‘igyerinde demokrasi’ ve ‘yonetimin
is¢ilere duydugu sayg1 ve giiven’ ozellikle vurgulanmus, ig¢ilerin kendilerini firmayla
Ozdeslestirdiklerini ve dretimin toplumsal iligkilerine riza gosterdikleri belirtilmis
(Womack ve dig., 1990) fakat bu iddialart destekleyecek yeterli ampirik kanit

bulunamadigi ileri siirilmiigtiir (Babson, 1995, s.14; Yiicesan-Ozdemir, 2003, 5.33).

Yonetimin  kontroli  olugturabilmek igin gerek duydugu ideolojik
uygulamalardan en 6nemlisi, is(;ileriﬁ rizalarindan emin olunan takim galigmast oldugu
ve orgiitsel giiciin 6nemli oranda yénétimin elinde .toplanmasmm hem bir nedeni, hem
de bir sonucu olan TKY ’nin, Taylorist denetim sistemleri yerine gegen denetim araglari
olarak sadakat ve:baghhgl kullandigs ileri strilmistir (Purcell, 1993, s. 517; aktaran
Yildirnm 2000). Danford, bu uygulamalarla ¢alisanlarin vzlagmact bir ¢ergeve igine
girdiklerini, ama bunun yonetimin iddia ettigi gibi ‘yetkilendirme’ araciligiyla degil,
‘ideolojik yetkisizlestirme’ aracilifiyla gergeklestigi belirtmigtir (1997; aktaran
Yiicesan-Ozdemir 2003, 5.33).

- Diger yandan, ampirik kanmitlara dayanan bazi elegtirel caligmalar (Graham,
1995; Milkman, 1991; Babsoh, 1995) yonetimin iddialar: hakkmda kuskulu kalmig ve
yonetim soyleminin, iretim alanindaki gergeklikle genellikle iligkisiz olduguna ve
igyerinde sadece igin teknik yonlerini degil, igyerindeki toplumsal iligkileri de kontrol
eden disiplin ve gézetimin arttigina dikkat gekmiglerdir. Bu galigmalarda bahsedilen bu
yeni disiplin diizenine iligkin ilk yaklagim, emek siireci analizini Foucault’cu bir bakis
agistyla inceleyen ve kontrol kargisinda iscilerin direnig yollarnin tikanmis oldugunu

ileri siiren yaklagimdir (Ackroyd ve Thompson, 1999). Bu bakis agisi, yeni yonetim
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uygulamalarimin boyutlarim ve etkililigini vurgulamig ve bu uygulamalarin, igciler
tarafindan gergeklestirilecek agik bir bagkaldirma veya protestoyu marjinalize ettigini

savunmugtur (Ackroyd ve Thompson, 1999).

- TKY iginde sonuca erigmek i¢in ¢alisanlari kigisel olmayan bir dizi akilci-mesru
kuralla kontrol ed{an biirokrasi (Weber, 1947) en akilc1 arag olarak goriilmektedir. Diger
yandan TKY, daha dolaysiz ve ayrintili kontrolii saglamak; disiplin asllamék ve boylece
daha etkili bir herkezi kontrolii olusturmak ve gig¢lendirmek igin geleneksel
burokrasinin gozetleme sistemlerinin geligtirilmesini talep eder ve bu talebe uygun
sistemler yaratir (Sewell ve Wilkinson, 1992a, $.277). Dolayisiyla Foucault’cu
terimlerle TKY genel olarak Panoptican’a yakin gozetim sistemleriyle nitelendirilebilir.
Fabrika tretim alamnin mimarisinin daha acik olmasi, takimdaki rakipler tzerinde
takim caligmasinin yarattigi baski, daha detayli talimatlar ve bilgisayarli gozetim
hiyerarsisi biraraya geldiginde, denetimcinin bakisint ve iscilerin bir zamanlar gizleme
amactyla kullanabildikleri her tiir tamponun yokolusunu temsil etmektedir (Bevilacqua,
2001).

Barker da (1993) Foucaultcu bir bakis agistyla degerlendirerek kontroli, drgitin
ya da takimin iyelerinin eylemlerini 6rgiit veya takim igin iglevsel olacak sekilde
yonlendirme stratejisi olarak tamimlar. Burada temel nokta firmamin takimlarinin
uiyelerinin degerler hakkinda uzlagim, yiiksek diizeyde koordinasyon ve bir dereceye
kadar Oz-yonetim gelistiren biitincil kontroldiir ve bu takim ¢aligmasi, iggilerin
rasyonel kontroliin Weberyan demir kafesinden kurtulmalarini saglamaz. Tam tersine,
kendi davramiglarini yonetmekten esit derecede sorumlu olan rakiplerden olugan bir
takim igindeyken, takimda hoggoriisiz bir politika kuruldugu ve bu politika takim
uyeleri tarafindan giglendirildigi icin, ig¢iler biirokratik bir sistem altinda galistiklari

d6éneme gore kendilerini ¢ok daha yakindan izleniyor hissederler (Barker, 1993, 5.408).

Edwards (1981), ¢ kontrol stratejisi kavramsallagtirmasinda; basit, teknolojik
ve birokratik kontrolden bahseder ve Barker bu kavramsallagtirmaya dayanarak
biirokratik kontroliin otoritesi tamamen sisteme dayandig1 igin hem iscileri demir bir
kafese hapseden ezici hem de kigisel olmayan bir kontrol haline geldigini belirtir
(Barker, 1993, 5.410). Barker (1993), Edwards’in (1981) kontrol stratejileri lizerine inga

edilen yeni bir kontrol tipinden bahseder. Artik kontroliin geometrik yeri degismistir ve
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kontrol yonetimde degil, kendilerinin kontrolii igin araglar gelistirmek iizere igbirligi
yapan ve firmann temel degerlerine gére davramglarini nasil gekillendirecekleri
konusunda bir uzlasgima varan iscilerin kendilerindedir, bu kontrol konsertif kontrol
(concertive contrdl) olarak adlandirilir (Barker, 1993, 5.411-412). Bu yeni rasyonelligin
en onemli iki yontinden ilki takim iyelerinin takimin iradesini temsil eden ve tyelerin
demokratik katihimlari sonucunda olugmus olan degerlerin tek bi¢imli hale gelmesi ve
ikincisi de takimin kendi deger uzlagimini toplumsal normlar ve kurallar haline
getirmesiyle birlikte uzlagimin alacagi karakterdir (Kalberg, 1980; Barker, 1993). Sonug
olarak takimin deger-temelli eylemleri, kendi eylemlerini kontrol eden bir toplumsal
gli¢ ve otorite haﬂine gelir ve daha sonra bu 6zel ahlak anlayisi bireyin kigisel ahlak
anlayisinin yerini alarak kisisel ahlak anlayiginin takimin normlarina uymasini saglar.
Hiyerarsik kontroliin geleneksel bigimlerinde, her otorite seviyesi bir alttaki seviyeyi
kontrol ederken, takimlarda her hata, hatayr yapam bulmaya yarayacak izler birakmakta,
isciler birbirlerini kontrol eder hale gelmekte ve boylelikle davranig ve tutumlar izleyen

abartili bir biling durumu yaratilmaktadir (Boje ve Winsor, 1993, 5.63).

TKY ve kontrole iligkin, kontroliin tek boyutlu dlmédlglnl, calisanlarla .
igverenlerin ¢ikarlarinin her zaman zit olmadigina, isgilerin her zaman tam 6zerklik talep
etmediklerini belirten bir bakig agisindan da soz edilebilir (Collinson ve dig.,1997;
Geary ve Dobbins, 2001; Bevilacqua, 2001). Bu agidan TKY’nin bir 68esi olarak takim
caligmasinin isqilérin de ¢ikarina oldugunu belirtilmekte, takim calismasina paralel
olarak iy yogunlagmasinin varligint kabul edilmekte ama bu durumun isgiler tarafindan
her zaman digmanca kargilanmayacag: eklenmektedir (Bevilacqua, 2001). Yogunlagsma
tezinin iddialarina zit olarak, ¢aliganlarin direnmek igin eskiden sahip olduklarindan ¢ok
daha az nedene sahip olduklan (Geary ve Dobbins, 2001) ve yonetim otoritesi igin daha
iyi 'érgutlénmesiyle sonuglandiginda, is¢ilerin bu otoriteyi benimseyecekleri de ileri

stirilmugtiir (Collinson ve dig., 1997; Rosenthal ve dig., 1997).

Edwards ve Scullion’un (1982; aktaran Yiicesan Ozdemir 2003) da belirttigi gibi
direnme kapasitesi gelistirilmeli ve gi¢lendirilmelidir; ve direncin alacag: bi¢im de
islemekte olan mevcut kontrol tipine baglidir. Diger bir deyisle, kontrole itaat eden
isciler, Foucault’cu bakig acisinin ileri siirdiiga gibi pasif aracilar degildirler, isciler
fabrikada aktiftirler ve kendi davramslarinin bigimini ve izledikleri tarzi degistirerek

sistemi etkilerler. Yiicesan-Ozdemir (2003) bunun ilk bigiminin isgilerin yonetimin
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olmalarini istedigi gibi igbirlik¢i, takim yo6nelimli ve sendika kargiti gibi goriinmeleri
oldugunu, ikinci bir yontemin ise yénetimin kontrol stratejilerine, kendilerini gizleyerek
direnmek oldugunu, ornegin yonetimin psikolojik sorunlari olan iggileri tespit edip
onlart 6zel kontrol altina almak istedigi durumlarda isgilerin sorunlarini gizleyerek
tan1mlanﬁ1alar1n1 engellediklerini, boylece yonetimin bu stratejiden vazgegmesini
sagladiklarint, tiglincii bir nokta da zaten yonetim diirttlerinin iggiler tarafindan bilindigi
gergegidir. Yiicesan-Ozdemir’in (2003) Toyotasa’da iscilerin kaizene katilan isgilerle ve
kaizen’le ilgili sakalar yaptiklari ve yonetimin soylemine kanmadiklari tespitini,
Graham’in  Kaliforniya’daki Subaru-Isutzu fabrikasi ¢aligmasinda da gormek
mumkiindiir (Graham, 1995, 5.121; aktaran Yiicesan-Ozdemir 2003, s.51). Bu anlamda
Yiicesan-Ozdemir, iggilerin ¢ok vasiflandiriimis olmaktan memnun olduklar ve yeni
endistriyel ¢evrede caligmaya riza gosterdikleri geklindeki literatiir ile yonetimin
denetim ve gozetimi altinda iggilerin agik sekilde direnebilecekleri higbir alanin

kalmadig1 goriisiinii savunan Foucault’cu bakig agisinin ortasinda yer almaktadir.

Takim iyeleri aynt seviyede olduklar: iggileri gézlemlemekte ve abartili bir
farkindalik duruniu yaratmaktadirlar, bu tip panoptik bir kontrol (Foucault, 1977)
dirence karst geneleksel hiyerarsik kontrol bigimlerine kiyasla ok daha dokunulmaz bir
nitelik tagir ¢iinkii otoritenin merkez noktasi ortadan kalkmugtir (Hetrick ve Boje, 1992).
Yiicesan-Odemir, | iggiler tarafindan yakin denetim olarak adlandirilabilecek
uygulamalarin, panoptik ideale tam tamina uydugunu belirtmis ve ig¢ilerin bu tip bir
denetimi betimlemek ig¢in yogun belgeleme uygulamalarini, istatistiksel siireg
kontroliinii, kargilagtirmali analizleri ve performanslarinin izlenmesini gostermis
olduklarim eklemistir (Yicesan-Ozdemir, 2003, s.42). Iscilerin gosterdigi 6rneklerin
timii, otoritenin merkez noktasinin ortadan kalktig1 tekniklerdir, bagka bir deyisle bu
uygulamalarda  iggiler = kendilerini izleyeni“ desifre edememekte  ve

bireysellestiremerﬂekted irler.

Cooper Vei Burrel’a gore yeni yonetimsel bir olgu olarak TKY, gercek
tiretkenligin ancak toplumsal iligkilerin | islevsel gergeklige gore diizenlenmesiyle
saglanabilecegi algisinin artmasinin sonucudur (Cooper ve Burell, 1988:105). Boje ve
Winsor, TKY nin iggileri gayri-gahsilestirerek akillarini ve bedenlerini kontrol altina
aldigin1 savunmuslar, firma genelinde kalite kiltari bigimleri olusturmasinin, TKY nin

teknolojik kontrolden ziyade insan kontrolii oldugu nosyonunu giiglendirdigini ileri
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sirmiglerdir (1993, s.66). Frobel ve dig., (1980), is¢ileri sadece makine pargalarina
indirgemenin yeterli olmayacagini, makine sisteminin gergekten faydali pargalar: olarak
isleyebilmeleri igin iggilerin 6znelliklerini géniilli olarak kabul edip igsellestirmeleri

gerektigini, yani ahlaki mekanizmanin da diizenlenmesi gerektigini belirtmigtir.

Kalite gurularindan Juran, Taylor sisteminin yerini ‘6z-kontrol, 6z-yoklama ve
6z-denetim’in aldigini (Brocka ve Brocka, 1992, s.83; aktaran Boje ve Winsor, 1993,
5.62) belirtmigtir, éncak bilimsel yonetimin ilkelerinden arindirmaya yonelik bu siireg,
ashinda kendi islefini ‘“Taylorize’ etme konusunda isgilerin destegini 1srarla talep eden

yenilik¢i bir ¢abadir (Parker ve Slaughter, 1990; aktaran Boje ve Winsor, 1993, 5.62).

Boje ve Winsor, kendi kendine empoze edilen bu bilimsel yonetimin, iggiler
tarafindan direni$le kargilagacagina igtenlikle kargilanmasinin ironik oldugunu
belirtmigtir (Boje ve Winsor, 1993, 5.62) ancak s6z konusu direng agik bir direng
olmayabilir. Yiicesan-Ozdemir direnisin, kontrol rejiminin ve iiretim siirecinin yeniden
uretiminde sorunlar yaratacak olan agiga vurulmus bigimlerinden ¢ok gizli bigimlerinin
varoldugunu ve bﬁ direnis bigimlerinin iggilerin yonetimden bagimsiz ya da yonetime

karg1 olduklar1 gibi bir gériintiniin olusmasini engelledigini belirtmigtir (2003).

Yiicesan-Ozdemir iggilerin  sosyo-tarihsel olarak belirli bir gevrede
varolduklarin1 ve yaplsa‘l faktorlerden bagimsiz olmadiklarimi belirtmis ve iscilerin
yonetim uygulamalarina agik bir gekilde direng goéstermemelerinin nedenlerinden
birinin sosyal yapinin is¢iler tizerindeki etkisine, 6zel olarak da iy givencesi eksikligi,
digerinin ise yonetimin direncin filizlenebilecegi kamusal 6zerklige sahip toplumsal
alanlari kontrol etme ve kapatma konusundaki bagarisi oldugunu belirtmistir (Yiicesan-
Ozdemir 2003, s.47). Baska bir deyisle isini kaybetme korkusu iscilerin direng
‘gostermelerini énéellémektedir. Stallybrass ve White (1986), ‘politik gatigmanin
térihinin, bﬁyﬁk Olgiide sOylem alanlarinin ve toplulugun bulundugu belvirli yerleri
kontrol etme girisimlerinin tarihi’ oldugunu belirtmistir. Ideolojik direncin de ancak
yonetimin dogrudan gozetiminden uzak alanlarda olugabilecegi (Scott 1990; Sennett,
1992) dikkate alindiginda, yonetimin nispeten kiigiik ve 6zerk toplumsal alanlar olan
¢ay molalarinda ya da 68le yemeklerinde iscilerle birlikte olmast farklt bir anlam
kazanacaktir. Yonetim bu tip esitlikgi sembollerle yonetimin kontroli diginda

olusabilecek tiim foplumsal varoluslar engellemis olacaktir (Yiicesan-Ozdemir, 2003).
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Hines; giiciin gizli bir gi¢ oldugunu, ¢iinkii diger i}i;énlar gercekligi ilettigimizi
digiintirken, gergekligi iletme araciligiyla gergekligi inga ettifimizi belirtmektedir
(1988, 5.257; aktaran De Cock, 1998); bu ifade bir yandan firma iginde yonetimin
gergekligi inga edisine, diger yandan iscilerin kendi gergzekli_klerini inga etmelerine engel

olusuna isaret etmektedir.
1.1.5. TKY ve Kiiltiirel Etkenler

Orgiitler her ne kadar evrensel karakterlere sahiplerse de, farkli toplumlara ve
farkli endiistriyel yapilara aittirler ve kiiltiirlerden bagimsiz degildirler (Hofstede, 1996).
TKY, orgitsel kulturiin, stireglerin ve inanglarin degigmesini gerektiren kapsamli bir
orgiitsel degisme :programl oldugu igin, insanlarin diiginme ve davrani§ bigimlerini
yoneten, paylasilan degerler ve inanglar sistemi olarak kiiltiir (Hofstede, 1980; Naylor,
1996) basarih TKY uygulamalan tzerinde g¢ok etkiye sahiptir. Ayrica iilkelerin
gelismiglik durumlari ve firmalarin olgekleri de iilkelerin ve firmalarin kiltiirlerini,
dolayisiyla da TKY uygulamalarimt etkilemektedir. Bu durum goéz ontine alindiginda
kiiltirel 6gelerin TKY uygulamalarinda dikkate alinmasi gereken 6nemli bir yon oldugu

aciklik kazanmaktadir,
1.1.5.1. Ulusal ve Yerel Kiiltiirden Kaynaklanan Farkhliklar

TKY anlayisinin diinyaya Ikinci Diinya Savagsi sonrasi Japonya’daki bagarilt
TKY uygulamalari sayesinde yayildig1 distinilduginde TKY nin Japonya’nin kiiltirel,
tarihi ve sosyal arka plami tizerinde temellenen bir model oldugu soylenebilir
(Dahlgaard, 1999). Esnek iiretim, gerek piyasasi, gerekse iggiiciniin yapist geregi seri
tretime uygun olmayan Japonya’da bagladigi igin, TKY de ilk olarak Japonya’da
uygulanmigtir. Japonya’ min toplumsal yapisinda ve endiistriyel tarihinde dmiir boyu is
giivencesi, firma b'éghhgl, ailelerin ayni firmada galigmas, egitim diizeyi yﬁksek bir ig¢i
sinift gibi 6zellikler oldugu igin bu yontemler yiiksek bagar1 saglamigtir. Japonya’nin
kultirel degerlerinin TKY uygulamalarina uygun olmasina bagli olarak, kiltirel
degerlere, diger ilkelerdeki TKY programlarinin basansizlifa ugramasinin

nedenlerinden biri olarak deginilmigtir (Katz ve dig., 1998).

Geligmis Bati tlkeleri igin geligtirilmig bir modelin diger ulkelere, ozellikle
azgeligmis iilkelere uymamasinin nedeni toplumsal ve ekonomik yapi veya kiiltiirel

degerler olabilecegi gibi, cesitli kiiltirlerde yetigmis bireylerin kisisel degerlerinin,
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inanglarmin ve tutumlarmin farkli olmast da olabilir. Ormnegin, Tiirkiye gibi giic
mesafesi yilksek olan tlkelerden biri olan Thai’de otorite, hiyerarsi, ozel ayricaliklar ve
iktidar gibi bazt konularda keyfiyetin, toplumsal hayatin bir gergegi oldugu ileri
surilmig (Komin, 1991°den aktaran Parncharoen ve dig.,2000, s.605) ve bu durum,
Thai’de merkezilesme ile TKY arasindaki iligkinin zayif olmasmin muhtemel
nedenlerinden biri olarak kabul edilmigtir. Daha onceki ¢aligmalarda da kanitlandigi
gibi (Lachmann ve dig., 1995) kiiltiirel degerler, yonetimin algilar1 tizerindeki etkileri
aracilifiyla, orgitlerin yapilar: ve sireglerini de etkilemektedirler. TKY’nin temelinde
yatan oOnermelerden birinin de gii¢ paylagimi ve yetkilendirme olmasi ve gicin
paylasgiminin da kiiltiirel degerlerle yakindan iligkili olmast TKY uygulamalarinda
kultarel degerlere daha fazla dikkat edilmesi gerekliligini desteklemektedir. Kiiltiiriin
TKY uygulamalar iizerindeki etkisinin anlagilmas ve dikkate alinmasi, belirli kiltirel
baglamlara uygun TKY prosediirleri ve uygulamalar: tasarlamaya ve bu uygulamalari
gerceklestirecek olan caliganlarin  galigma ¢evresini amaca uygun bir sekilde

iyilestirmeye yardimci olacaktir.

Gegmigteki yOnetim lelsmalan genellikle TKY’nin uygulanmasi ve orgiit
killtiirii Gizerindeki etkisiyle sinrls kalmustir, Ancak firmalarin uluslararasilagmasiyla
birlikte 6nceden TKY’yi benimseyen ve uygulayan firmalar, TKY nin Katz ve dig.’nin
(1998) ulusal smurlar boyutu olarak adlandirdii yeni bir boyutuyla karsi karstya
kalmiglardir. Sun’1n (1999) ¢aligmasi da bir TKY programinin igeriginin tilkeden tilkeye
degistigini gostermektedir. Ulkenin kiiltiirel yapisina uymasi i¢in programda yapilan
degisikliklerden sonra farkli tlkelerdeki programlar birbirlerine benzememektedir
(Lawler ve dig., 1992). Kiiltir ve TKY arasindaki iligki tizerine yapilan birgok
galismadan sonra (Katz ve dig., 1998; Nasierowski ve Coleman 1997; Tata ve Prasad

1998) TKY uygulamalarinda ulusal farkliliklar daha da belirgin hale gelmistir.

Bu g¢alismalarin bazilar1 birbirine zit bulgular elde etmistir. Ornegin Tata ve
Prasad (1998) gii¢ mesafesi (power distance) (Hofstede, 1980) yiiksek olan firmalarin
karar alma stirecinde daha merkezi kontrole sahip olduklarimi ve bunun da TKY
uygulamasinin basérlslz olmasinin nedenlerinden biri oldugunu belirtmis, Katz ve dig.
ise (1998) tam aksine, giic mesafesi yiiksek olan iilkelerdeki firmalarin, ¢alisanlar
yoneticilerin énerilerini dinlemeye istekli olduklan igin TKYyi daha basarili bir sekilde

benimsediklerini ileri stirmiiglerdir.
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Yoneticilerin kendi kiltiirlerinden ayr1 ve bagimsiz bir yonetim kiiltiiriine sahip
olmalan sosyolojik agidan tek yonlii bir bakig agisidir. Ayni sekilde Isaksson ve
Wiklund’un (2002) TKY wuygulamalarinin kultiirel degerlerden ¢ok yoOnetimin
degerleriyle ilgili bldugu savi da zayiftr. Ulusal ve yerel kiiltiir, yonetimin. yaratacag:
kiltiirin temel belirleyicisi sayilabilir, diger taraftan kﬁresel. rekabet ve firma
birlesmeleri orgitleri cografi olarak ulusal ve kiiltiirél sinirlarin  disina  dogru
genislemeye mecbur etmistir. Bu zorunlulugun yaninda, kiiresel piyasalardaki talebin
niteligine uygun kaliteli Griin saglamak i¢in diinya ¢apinda TKY programlarinin
uygulanmaya caligilmas: ve uygulamalarin genellikle gelismis tilkelerdeki uygulamalar
izlenerek gerceklestirilmeye g¢aligtimast da uluslararasi alanda ortak nitelikleri olan
kalite odakli bir yonetim kultiiri yaratmaktadir. Yonetim agisindan bu uluslararas: ve

yerel kiiltiirlerin egzamanli olarak varolmakta oldugu séylenebilir.

Sousa-Poza ve dig. (2001), orgitlerin kiiresel rekabet kosullarinda farkli
etnolojik kiltirleri biitinlestirme gereksinimlerinin arttiZim belirtmis ve ¢ farkl
tilkede, ABD,, Isvig:re ve Gliney Afrika’da TKY uygulamalarinda kollektif kaltiriin
etkisini incelemislérdir. TKY uygulamalar: igin yapilan tavsiyeler genellikle firmalarin
TKY tipi bir kiiltiirii benimsemeleri veya “bir TKY ¢evresi saglamalart” yontindedir.
Ancak Sousa-Poza (2001) TKY tipi kiltiirii olusturan 6gelerin veya TKY ¢evresinin,
Isikhawa (1986) tarafindan sunulan Japon modelini izledigini, bu nedenle diger

kiilturlerde uygulanmasinin zor olabilecegini vurgulamugtir.

Kanji ve Yui (1997), TKY'yi gergeklestirmis olan Japon firmalarinda ve Japon
firmalarin Ingiltere’deki subelerinde kolektif kiiltiirii incelemis ve TKY’yi uygulayan ve
uygulamayan firmalarin kiiltiirel profilleri arasinda Japonya’da ¢ok az farklilik varken,
Ingiltere’de birbirlerinden belirgin sekilde farkli oldugunu ortaya koymuslardir. Bu
~ bulgu Japon firmalarmin gogunun TKY uygulamalan igin uygun oldugunu ve
Ingiltere’deki firmalarin kolektif kultirlerinin dogal halleriyle TKY’ye uygun
olmadigini gostermektedir. Rees’in (2001) caligmasinda gorillen orneklerde de,
orgutteki Japon yéheticilerin, Ingiltere’de bulunan fabrikada Japonya’daki ana firmanin
politikalarini birebir izlemek istediklerinde, buna kargilik yerel yoneticiler daha fazla
esneklik olusturab%ilmek i¢cin miicadele ettiklerinde, firma icinde TKY ideolojisinin
dogas1 ve tammlanabilir ortaklik kiilttrii hakkinda agik goriis ayriliklar: olugtugu ortaya

¢ikmaktadir. Fabrikadaki yerel yonetim bu durumu kaginilmaz bir “kiltiir catigmas1”
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olarak gormektedir (Rees, 2001, 5.750). Sousa-Poza, bu etnolojik etkilesimin diger
tilkelerde TKY uygulamalar sirasinda yasanan bazi sorunlart agiklamaya yardim

edecegini diiginmektedirler (2001, 5.746).

| TKY uygﬁlamalarlnda dikkate alinmasi gereken bolgesel ve uluSal farkliliklar:
belirlemek icin Hofstede’in (1980) gii mesafesi, belirsizlikten sakinma, erillik ve
bireyselcilik 61(;ekleri kullanilabilir. Hofstede (1990) Tirkiye’nin gii¢ mesafesinin ve
belirsizlikten kaginma degerinin ¢ok yiiksek oldugunu belirtirken, Ronen ve Shenkar’in
(1986) Hofstede’in kiiltiir boyutlarmi kullanarak belirledigi iilke kiimeleri® iginde,
Turkiye’nin de iig:inde bulundugu Yakin Dogu kiimesinin gli¢ mesafesinin yiiksek
oldugu belirtilmistir. Baka bir deyisle, Tirk kiiltiiri muhafazakar ve esitsizlikleri

benimsemeye egilimli bir kiiltiirdiir.

Sousa-Poza ve dig., TKY uygulamalar1 ve kolektif kiiltiir arasindaki nedensellik
iligkisinin yeterince ortaya konmadigini, kolektif kiltiirin mii TKY uygulamalarimin
bagarisin1 sagladigmnin yoksa TKY’nin mi kiltiri degistirdiginin net olmadigini
belirtmiglerdir (2(501, 5.746) Bu nedenselligin agiga kavugmas: dénemlidir ¢iinkii TKY
kiiltiirde degisime neden oluyorsa kﬁrcsel anlamda tek bir TKY uygulamasinin her
yerde uygulanmasi mantikli bir strateji olacaktir ve TKY nin yarattigi kolektif kiltiir
kendiliginden benimsenecektir. Ancak durumun boyle olmadiini, kolektif kultariin

uygulamalar etkiledigini gosteren veriler mevcuttur (6rnegin Kanji ve Yui, 1997).

Bir TKY uygulamasini yapilandirmann iki basit yolu vardir. Ya kiiresel standart
planlardan biri kullamilir ya da bolgesel ve ulusal farkliliklar g6z 6niine alinarak plan
uyarlanir. Ancak, eger bagarty1 saglayacak belirli bir kolektif kiiltiir tamimlanabiliyorsa,
orgiitii basartya ne tip bir kiiltiriin ulastlrdlgml belirlemek 6nem kazanir. Bu noktada
Dellana ve Hauser (1999), TKY uygulamalarma bu anlamda en ok yardimer olan
 kiltiirlerin adokrasi (dig yonellmh) ve grup (1nsan yonelimli) kultirleri oldugunu

belirtmiglerdir.

* Ronen ve Shenkar’ a (1986) gore Nordic iilkeleri Finlandiya, Norveg, Danimarka ve Isveg’tir. Germanic
iilkeler Avusturya, Almanya ve Isvigre; Anglo iilkeler Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya, Kanada,
Birlesik Krallik, irlanda ve Giiney Afrika’dir. Latin Avrupa iilkeleri kiimesine Portekiz, Ispanya, Italya,
Belcika ve Fransa girerken Latin Amerika iilkeleri Kolombiya, Peru, Meksika, Sili, Veneziiclla ve
Arjantin’den olugmaktadir. Uzak Dogu iilkeleri Tayland, Giiney Vietnam, Endonezya, Tayvan, Singapur,
Hong Kong, Filipinler ve Malezya’dan, Arap iilkeleri ise Abu-Dabi, Oman, Bahreyn, Buleslk Arap
Emirlikleri, Kuveyt ve Suudi Arabistan’dan olugsmaktadir. Yakin Dogu kiimesinin iginde ise Tiirkiye,
Yunanistan ve iran bulunmaktadlr (Ronen ve Shenkar 1986).



80

Diger taraftan, TKY uygulamalarinin etkililigi bolgesel ve ulusal kiiltiirel
farkliliklara bagh ise, TKY plani, uygulanacagi bolgeye ya da ulusa ozgii kiiltire
uyarlanmalidir. Kekale ve Kekale (1995) bu yaklagimi benimsemektedirler. Farkh
kolektif kultirler TKY nin farkli y6nlerini etkileyebilir; bununla beraber aralarindaki
nedensellik iliskisi ne olursa olsun kolektif kiltir ve TKY uygulamalar1 eszamanh
olarak degisecektif giinkil her ikisi de kargilikli etkilesim i¢indedirler; birbirlerini belirli
bir dereceye kadar etkileyeceklerdir. Sousa-Poza’nin calismasi, kolektif kiltirleri dort
stnifa bolmeyi olanli kilmistir; bu kolektif kiiltar boyutlarimin nitelikleri soyledir:

“Insan Yonelimli: Bu, 6rgiitiin genig bir aile gibi algilandig1 orgiitleri igeren bir

kategoridir. A¢ikligin ve diiriistliiiin s6z konusu oldugu bu ortamda igverenler

akil hocasi gibi davramirlar. Insanlar birbirlerinin fikirlerini desteklerler ve
birbirlerine duyduklar: giiven sayesinde risk alabilirler. Deneme-yanilma yoluyla

ogrenme yaygindir. Bagari, insan kaynaklanmin geligimi ve insanlarla
ilgilenmeyle olgulir.

Disa Yonelimli: Bu kategoriye giren orgiitlerin liderleri, strikleyici nitelige
sahiptir ve genellikle risk alabilen girisimcilerin kendilerdir. Orgitiin iklimi
diger firmalarla olan rekabeti vurgular ve firmanin amaci, ikinci olmanin higbir
anlam tagimadig1 bu rekabet ortaminda en iyi olabilmektir.

Ige Yonelimli: Bu kategorideki orgiitler oldukga yapisal ve formal alanlardur.
Iklim istikran ve kalicihi@ vurgular. Prosediirler detayli olarak belirlenmistir ve
kurallar ve normlar aracilidiyla uygulanirlar. Yonetim uzun yagaml olmakla ve
6nceden tahmin etmekle nitelendirilebilir.

Gorev Yonelimli: Bu kategorideki orgutlerin kultiirii, yapilmast gereken
gorevleri vurgular. Amaglara ulagma firmay: birarada tutan birlestirici olarak
algilanir ve odillendirilir. Firma trin yonelimlidir ve bagariyr islemlerin
etkililigi ve distik maliyetlerle tanimlar” (Sousa-Poza, 2001, s.749).

Sousa-Poza (2001), firmalar1 hem firma biyiklugine gore hem de kultiirel
degerlere gore incélemis ve endiistri tipinin ve firma biyukliginin TKY kiiltiirinde ya
da kolektif kiltiirde 6nemli bir etkisi olmadig:r sonucuna varmustir. Her ti¢ bolgede de
kolektif kiiltiir boyutlar1 ve TKY arasinda anlamli iligkiler bulmustur, ancak bu iligkiler
bolgeden bé‘)lgeye; farklilagmaktadir. A.B.D’de gorev kiiltirii TKY’nin bilgi analizi,

sureg ve liderlik boyutlar1 agisindan kolaylastirict etkiye sahiptir ama stratejiyi olumsuz
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yonde etkilemektedir. Germanic toplumlardan olan Isvigre’de ise ig yonelimli kolektif
kiiltir insan kaynaklart gelisimini olumlu etkilemekte ama liderlik skorlarim
digirmektedir. Insan yonelimli ve diga yonelimli kiltirler musteri odakhlig
desteklemekte, ancak liderligi ve stratejiyi engellemektedirler. Gliney Afrika’da ise ige
doniik kolektif kiiltiir gorev kiiltiriini minimize etmektedir. AB.D.’de baskm kiiltir
gorev yonelimli kiltirken Isvigre’de insan yonelimli ve dis yonelimli kultiirler
baskindir ve Giiney Afrika’da ise insan yonelimli kiiltiir baskindir. Her ii¢ bolgede de ig
yonelimli kiltiiriin olumsuz etkileri gozlenmistir (Sousa-Poza, 2001, 5.754-755).
Dolayisiyla kolektif kultiirin herhangi bir boyutunun TKY iizerinde dogrudan ve kesin
olarak etkili oldugu ileri stiriilemez; kolektif kiiltiirle TKY arasindaki iligki karmagik bir
yapiya sahiptir. Bu bulgular ayn1 zamanda kiiresel bir TKY planinin herhangi bir bolge
ya da ulusa oldugu gibi uygulanmasinin bagarili olmayacagini teorik olarak

gostermektedir.

Kolektif kiiltiir etnolojik kiltiiriin bir fonksiyonu oldugu i¢in, Sousa-Poza’nin
bulgularinin daha iyi bir kavrayisi i¢in Hofstede’in terimlerini kullanmak faydali
olacaktir. Boylece belirli bolge veya uluslarda belirli tipteki kolektif kiiltirin TKY
iizerindeki etkilerinin nedenleri daha agtk olarak gorillebilir. Ornegin, Sousa-Poza
A.B.D.’de yiksek olan bireyselcilik ve yiksek gii¢ mesafesi degerlerinin orgitlerde
gorev kaltariiniin baskin olmasina neden oldugunu ileri sirmustur (Sousa-Poza, 1999).
Hem Sousa-Poza hem de Davila-Trueba’nin (1991; akratan Sousa-Poza 1999)
¢aligmalarinda biﬁeylerin, kendi etnolojik kiltirleriyle gatistigi takdirde soylenen
davranisi yerine getirmedikleri saptanmigtir. Bu bulgulara zit olarak Dellana ve Hauser
(1999) TKY uygulamalarinda dis yonelimli ve insan yonelimli kiiltirlerin daha olumlu
sonuglar dogurdugunu belirtmis ama bir firmada birden fazla kiiltiire ait nitelikler -
olabilecegi gorigii reddetmis ve her orgiitin sadece bir kiiltiire sahip  olabilecegini
savunmustur. Giig mesafesinin ve bireyselciligin ¢ok diigiik degerlere sahip oldugu
Isvigre’de bu kﬁltﬁr, amaglara ulagmada insana yoénelik kultiiriin etkili olmasina neden
olmustur. Giiney Afrika’da ise yoneticilerin kiltiirt, niifusun genelinin, dolayisiyla
calisanlarin kultﬁfjinden olduk¢a farklidir. Bu bolgede kisiler yoneticilerle iletigim
kurarken alglladlklarl etnolojik kiltir niifusun timiine uygulanamaz. Giiney Afrika’da
bireysellik degerleri gok digiik gikmustir ve dolayisiyla kolektif kltiirleri diga yonelimli
kultirii vurgulamaktadir. Ayrica yiiksek erillik degeri, TKY uygulamalan ile birlesik
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olan insana yonelik kultiir boyutunu azaltmaktadir. Sousa-Poza her iilkede orgiitlerin
TKY’nin kendi etnolojik kiiltiirlerine uygun yonlerini benimseyip uygulamalarini
gerektigini belirtmektedir. Su halde TKY uygulamalart igin kiiresel bir planin soz
konusu olamayacagt, bu uygulamalara TKY nin adapte edilecegi bolge ya da ilkenin
etnolojik kiiltiiriinii, ve orgiitiin firsat ve giiciinii de hesaba katacak ve kargllasilabilecek

bir bakis agis1 gerektigi ileri siiriilebilir.

Ralston ve dig. (1997) de farkli kiiltiirel degerleri belirli bir kolektif kiiltiire
adapte etmeye zorlamaktansa, bu degerleri anlamaya ve koordine etmeye g¢aliymanin
daha faydali bir strateji oldugunu savunmaktadirlar. Dogu/Bati kiiltiirlerini ve
kapitalizm / sosyalizm ideolojilerini temsil etmek iizere A.B.D., Japonya, Rusya ve Cin
tzerinde yaptiklar1 ¢alismada Ralston ve dig. (1997), ulusal kiltiirleriyle baglantil:
olarak yoneticilerin ¢alisma degerlerini incelemiglerdir. Caligmada Dort iilkenin kolektif
grup tiplerine bakildiginda, Dogudan (Japonya ve Cin) Batiya (A.B.D. ve Rusya) ve
sosyalizmden (Rusya ve Cin) kapitalizme (A.B.D. ve Japonya) dogru gegildikge
bireyselcilikten gi‘up kiltirine dogru gegildigi goriilmektedir. Bir bagka deyisle,
kapitalist ekonomik ideolojinin gegerli oldugu AB.D. ve Japonya iginde Doju _
kiiltiiriine sahip olan Japonya’da grup kiiltiirii A.B.D.’ye gore daha agir basmaktadir;
ancak kendisi gibi Dogu kiiltiirine sahip olup sosyalist ekonomik ideolojinin gegerli
oldugu Cin’le karSllastlrlldlglnda daha bireyselci kalmaktadir. Bati kilttirtiindeki A.B.D.
ve Rusya da kendi: aralarinda ayn gekilde farklilagmaktadir; kendi i¢lerinde Rusya grup
kiiltartniin daha baskin gorildugi tiltkedir, ancak kendisi gibi sosyalist ideolojiye sahip
Cin’le karsllastlrlldlgmda daha bireysel bir kiiltiire sahip oldugu gorulmektedir (Ralston
ve dig., 1997, s.28-29). Ekonomik ideoloji ve ulusal kiltiinin ¢aligma degerlerini
olusturacagim kabul eden Ralston ve dig. (1997) hem ulusal kiiltiiri hem de ekonomik
ideolojisi bireyselligi vurgulayan A.B.D.’yi ve son dénemlerde kapitalizme dogru
yasadig1 gegise ragmen Cin’i ideolojik zitlar olarak belirlemis ve bu iki tilkenin Dogu ve
Bat: inanglarinin, dinsel destekler ve toplumsal degerler agisindan ug noktalar: temsil
ettiklerini belirtmiglerdir. Bu ¢alisma sonucunda bireyselciligin Bati1 kulttiriiniin ve
kapitalist ideolojinin, grup yénelimliligin ise Dogu kultiiriiniin ve sosyalist ideolojinin
ozelligi oldugu soylenebilir. Bu c¢aligmadaki tlkeler degerlendirilecek voldugunda
Turkiye’nin kapitalist bir Dogu ilkesi olarak Japonya’nin degerlerine yakin g¢ikmasi

beklenebilir. Ancak Japonya ve Tiirkiye arasindaki endiistriyel ve ekonomik farkliliklar,
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Turkiye’de TKY uygulamalarinin siireg ve sonuglarinin Japonya’dakilerden farkli
olmasinin nedenlerinden biri olarak kabul edilebilir. Bu da endstri tipinin ve firma
buyiuklaginiin TKY kiltiiriinde ya da kolektif kiiltirde 6nemli bir etkisi olmadigini
savunan Sousa-Poza’nin (2001) savinin farkli faktorler gozonine alinarak yeniden
- gozden gegirilmesi gerektigini gostermektedir. Sonugta Ralston ve dig.’nin (1997) de
belirttigi gibi, koljektif kiiltir tizerinde ulusal kiltirin gok etkili oldugu, kiiresel bir
kolektif kultir yaratmanin pek de miimkiin olmayacagi ve 6zellikle TKY gibi kiiresel

6lgekte uygulanan bir sistem igin kiiltiirler arasi bir anlayigin daha uygun oldugu agiktir.
1.1.5.2. Isletmelerin Ol¢eklerinden Kaynaklanan Farkhliklar

TKY’nin kugiik 6lgekli firmalara uygulanabilirligi tizerine yapilan ¢aligmalarin
(Lee, 1998; Ahire ve Golhar, 1996; Price ve Chen, 1993; Yam ve Tang, 1993) biiyiik
cogunlugu A.B.D. ve Japon firmalari tGzerinde yogunlagsmigtir ve gelismekte olan
tlkelerdeki durum tizerinde fazla durulmamustir. Lee (2004) ise Cin’deki kiigiik 6lgekli
firmalarda TKY’nin ne gekilde tamitildigini ve algilandigini incelemistir ve kiigik
olgekli firmalar arasindaki paralellikten otiri bulgularmin diger tlkelerdeki kiigiik

6lcekli firmalar icin de gegerli olacagini kabul etmistir.

Kugiik 6lgekli firmalar biiytik 6lgekli firmalardan yonetim tarzi, Uiretim stiregleri,
kullanilabilir sermaye, uygulamalarin satin alinmasi, kesif sistemleri ve degerlendirme
acilarindan olduk{;a farklhidir. Bununla birlikte bazi yazarlar (Lee, 1998; Ahire ve
Golhar, 1996; Bléck ve Porter, 1996) TKY uygulamalar1 agisindan kigik olgekli
isletmelerdeki kosullart biiyilk Olgekteki igletmelere gore ¢ok daha ¢ekici
bulmaktadirlar. Ayrica TKY’nin bazi faydalarinin da kigiik 6lgekteki igletmeler igin

daha anlamli ve 6nemli oldugu ileri siirilmiistir (Lee, 2004, 5.103).

Lee (2004); TKY nin égelérinin firma bﬁyﬁklﬁgﬁyle ilgili olanlar ve olmayanlar
seklinde iki grupta toplanabilecegini ileri sirmils ve firma buyukliuga ile ilgili olan
Ogeleri uygulamariln kiigik olgekli firmalar igin daha zor olacagini belirtmigtir. Bu
baglamda Lee (1998) miisteri odaklilik, yonetim bagliligs, kalite verileri ve raporlama,
egitim, kalite departmanlarimin rolii ve galigan katihminin firma buyukligine bagh
olmadigin1 savunmug ve kiigiik olgekli firmalarda da biiyiik olgekli firmalarda oldugu
kadar kolaylikla ujygulanabileceklerini ileri siirmigtiir. Bu uygulamalarin diinyadaki

birgok kiigiik olgekli firmada gergeklestirilmis olduklar1 da ayrica belirtilmistir (Lee,
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1998; Ahire ve Golhar, 1996). TKY uygulamalan Cin’deki kiigiik olgekli firmalarin
%75’inde israf ve envanterde azalma saglamig, %59’unda iiretim ve kalite performanst
alanlarinda ilerleme saglanmis, %54’ ise satiglarda artig saglamigtir ama galigmada bes
yildan fazla zaman i¢in TKY deneyimine sahip olan firmalar yabanci ortakli firmalar ya

' da cokuluslu firmalarin Cin’deki subeleridir (Lee, 2004).

Lee’nin (2b04) caligmasindaki firmalarin %43’ TKY’yi bir maliyet digiirme
aract olarak algﬂamaktadxrlar ve %59u TKY bilgisint yabanci ortaklarindan
edinmiglerdir. Firmalarin %55’inde TKY uygulamalarini tepe yonetim baslatmistir. Bu
sonug Lee’ye gore Cin igin yonetim anlayiginin degismekte olduguna ve artik
yoneticilerin TKY yi kabul ederek tiim yonetim kademelerini ve ¢aliganlar planlama ve
uygulama agamalarina dahil edeceklerine dair Onemli bir o6rnek olsa da TKY
uygulamalarimin  yabanci ortaklar ya da dogrudan yabanci firmalar tekelinden

¢ikacagna iligkin bir veri saglamamaktadir (Lee, 2004).

Bu bulgulara ek olarak, Tirkiye’de de yabanci ortakli firmalarin TKY
uygulamalarinda ilerlemis olmalari, azgelismis tlkelerde TKY uygulamalarinin yerel
endiistrilerde ¢ok yaygin olmadigint géstermektedir. Bu durum, TKY’nin bir kiiresel
rekabet araci olmasi ve azgelismis tlkelerde ihracat agirlikli Uretim yapan ve
uluslararast piyasalarda rekabet eden firmalarin biyik gogunlugunun ya tamamen
yabanct ya da yabanci ortakli firmalar olmasiyla agiklanabilir. Diger taraftan, TKY
kugiik olgekli firmalar i¢in maliyeti yiiksek olan bir sistemdir. TKY nin etkin bir sekilde
uygulanmasi igin, Deming’in (1986) de belirttigi gibi, caliganlara yiiksek ticretler ve iyi
¢aliyma kosullar1 saglanmali, ve hata 6lgtimleri igin teknolojik donanim saglanmalidir.
Bu kosgullar kﬁgﬁk Olgekli firmalarin TKY uygulamalarinda biyik olgekli firmalara

nazaran daha basarisiz olmalarina neden olmaktadir.
1.1.5.3.Ulkelerin Gelismislik Diizeylerinden Kaynaklanan Farkhhklar

TKY iizerine yapilan c¢aligmalarin biiyilk ¢ogunlugunu geligmis ulkelerde
yapilmig ¢aligmalar olusturmugtur. Bununla beraber, azgeligmis tlkelerde TKY ile ilgili
yapilmis ¢alismalar da literatirde mevcuttur (Djerdjour ve Patel, 2000; Lee, 2004,
Isaksson ve Wiklund, 2002). Ancak bu galigmalarin, bir tlkede bulunan bir firmanin
TKY uygulamalarinin bagka bir tilkedeki firma i¢in de kullanigh ve uygun olabilecegine

dair bir kanit sunduklan s6ylenemez (Parncharoen ve dig., 2000, s. 598).
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Juran ve dig. (1998) kalitenin endiistriyel geligim diizeyiyle ilgili oldugunu

belirtmis ve endiistriyel gelisimin bes agamasim su sekilde siralamiglardir:

“Birinci agama, gecimlik ekonomidir. Ekonomik etkinlik tarim, balikgilik gibi
yalnizca geginme veya yerel tiketim igin gerekli olan uriinlerin Uretiminden
olugur. Kalite dugtiktiir, kalite standartlari, teknoloji gibi kavramlar s6z konusu
degildir. Kalite kontroli genel olarak koylerdeki Pazar yerlerindeki triinlerin
miisteri tarafindan denetlenmesi seklinde gergeklesir. Ikinci asama hammadde
ihracatidir. Meyve, pamuk veya madenler gibi dogal maddelerin ihrag edildigi
agamadir. Bu maddelerin uluslararasi piyasalarda satimasi, genellikle yerel
standartlardan yuksek olan uluslararasi1 kalite standartlarina uyulmasini
gerektirir. IThracat igin gereken kogullar nedeniyle ulusal kalite standartlar
kurumlarinin olugmas: saglamr. Ugiincii agama islenmis mallarin ihracatidir.
Bu agamada mallar maden cevherleri yerine metal, kiitiik yerine kontrplak, taze
meyve yerine konserve gibi yerel olarak islenmis halde satilir. Dolayisiyla artik
ekonomide teknolojik siireglerin edinilmesi, igletilmesi ve bakimini da kapsamak
zorundadir. Bunun yaninda hammaddeler, paketleme maddeleri gibi cesitli
urinler ilke iginde firma dis1 kaynaklardan saglandig: igin tedarikgi iligkileri
geligtirilmelidir. Standartlarin geleneksel hali degistirilmeli, islenmig Griinler igin
gerekli olan uluslararas: standartlara erigilmelidir. Bunlara ek olarak istatistiksel
kontrol, kalite planlama gibi ¢esitli araglar gerekmektedir ve bu araglar da egitim
ve damsmanhk etkinliklerini gerekli kilmaktadir. Dordiinci asama yerli
kullanim i¢in biitiinlestirilmis iiretimdir. Bu asamada ekonomi yerli kullanim
" igin endiistriyel ve ticari mallarin bitiinlestirilmis tretimini yapmaktadir. Bu
nedenle endiistriler arik piyasadaki taleplerin belirlenmesinden tasarim, iiretim
ve pazarlamaya kadar endustriyel Uiretimin tiim agamalarini yonetmelidir. Bu da
sadece egitimi degil, aragtirma araciligiyla profesyonel gelismeyi, konferans ve
seminerleri, yayinlari, kaliteli toplum etkinliklerini, meslektaglarla gonis alis
verigi gibi uygulamalar1 da gerektirmektedir. Besinci ve son agama da nihai
mallarmm ihracatidir. Bu agsamada Ulkeler, tamamen geligmig endistriyel
ekonomilerden gelen diger mallarla rekabet iginde olacaklar1 uluslararasi
piyasalarda nihai mallari satmaktadirlar. Yabanci alicilar reticilerden gittikge
artan oranda uluslararasi kalite yonetimi standartlarina uymalarini talep
etmektedirler. Endistriler artik bu tip sistemleri gelistirmeli, belgelemeli ve
sunmalidirlar. Ayrica birgok durumda sistemleri uyguladiklarini giivenilir bir
kuruma belgeletmelidirler” (1998, s.37). : '

Juran (1998), ulkenin iginde bulundugu endiistriyel seviye ne olursa olsun
uriinlerin ve hizmjetlerin kalitesinin tilkenin ekonomik geligimi iizerinde biyik etkisi
oldugunu vurgulamaktadir. Genig anlamda bir kalite yonetimi triin ve servislerin yerel
kullanim igin uygun olmasini saglayacak, kit kaynaklarin israfini azaltacak ve ulusal
uriinlerin ihracatina yardimci olacaktir. Geligsmekte olan tlkelerde kalitede uygun

yontemlerin kullaﬁﬂmasmm bityiik 6nemi vardir. Genellikle moda olan tekniklerdense
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basit tekniklerin daha ¢ok ige yarayabilecegini belirten Juran (1998) teknikten g¢ok
sonuca onem verilmesi gerektigi tizerinde durmustur. Juran gelismekte olan tilkelerde
hem ulusal &lgekte hem firma olgeginde, hem de bu iki olgek arasindaki iligki
konusunda kaliteyle nasil ilgilenilecegi konusu tizerinde agik bir gereklilik gérmektedir
(Juran 1998)

Uglincii Diinya ilkelerinin, kendi aralarinda farklilagmalarina ragmen bir dizi
genel nitelik tagidiklar soylenebilir. Bitiin Ugtincii Diinya tilkeleri ekonomik, toplumsal
ve siyasal azgelishlislikten yakinmaktadirlar. Ekonomik gelisme genellikle Toplam
Ulusal Uretim (GNP-Gross National Product) ve Toplam Ulusal Uretim / Sermaye ile
tanimlanmaktadir. Toplumsal geligme, egitim seviyesi, hayat beklentisi, gelir dagilim1
gibi 6l¢iimlerin bilesimi olan Insan Gelisimi Endeksi (HDI-Human Development Index)
gibi farkli endekslerle olgiilebilir. Siyasal gelisim ise tanimlayan analistlerin
ideolojilerine gore farklilik gostermekle birlikte genel nitelikleriyle vergi gelirlerini
arttirma, ulusal sinirlari koruma, siyasal istikrar saglama, ekonomik geligimi izleme,
insan hayatinin kalitesini artirma ve yurttaslarla iletisim kurma gibi gesitli islevleri etkili
bir sekilde yerine getirebilen uzmanlagmug bir devletin yaratilmasin: igerir (Isaksson ve
Wiklund, 2002, 5.420-422). '

Pakistan’in ilk kalite uluslararasi kontrol toplantisinda Crosby, gelismekte olan
tlkelerin ticari etkinliklerini artirmanin tek yolunun uriinlerinin ve servislerinin
kalitesini artirmak oldugunu belirtmigtir. Ayrica yeni olusan uluslarin ve geligmekte
olan tlkelerin, endustrilesmis tlkeler tarafindan yapilmig hatalari yapmama gibi bityiik
bir avantaja sahip cj')lduklarlm belirtmig, egilimler tizerinde yeterince ¢aligtiklar: taktirde
daha iyi konumlara erisebileceklerini eklemigtir. Feigenbaum’a (1961) gore rekabet
orant gittikge artan bir dinyada kalite artik istege bagli bir ek olmaktan ¢ikmis ve
zorunlu bir strateji haline gelmi$tir. Kalite olmaksizin érgﬁtierin hayatta kalmayr
basaramayacaklarin1 belirten Feigenbaum gelismekte olan ekonomilerin riinlerinin
kiiresel piyasada kabul edilebilir hale getirilmesi igin kalitelerinin artirilmasi

gerektigini, bu baglamda TKY nin bir ¢oziim oldugunu eklemistir (1961).

Lakhe ve Mohanty (1994), TKY’nin geligmekte olan tulkelerde kiiresel
ekonominin yarattif1 degisime bagl olarak benimsenmekte oldugunu vurgulamislardir.

Bu benimseme, kiiresel piyasadaki talebin kaliteli Griinlere yonelik olmasindan
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kaynaklanmaktadir. Bununla beraber, ayni yazarlar gelismekte olan iilkelerde kalite
kavramlarinin anlagilmadigini, isadamlan tarafindan kalitenin istege bagli bir ek
uygulama olarak algilandigini belirtmiglerdir. Geligmekte olan iilkelerde birgok 6rgiit,
¢aligan katiliminin ve kalite gelistirme ¢abalarina katidimin eksikliginden; yonetim
sorumlulugunun ve motivasyonunun eksikliginden; kalitenin gelisme igin bir zorunluluk
olarak degil, istege bagli bir fazlalik olarak algllanma51ndan; kalitenin pahaliya
malolacagina dair geleneksel inangtan; tedarikgiler, tiiccarlar, yonetim ve sendikalar
arasinda igbirligi eksikliginden; 6rgiitlenmemis ve ilgisiz miisterilerden; politik destegin
yetersizliginden; kurumsallagmig kalite standartlarinin eksikliginden ve yetersiz 6l¢iim
olanaklarindan; eskimis teknolojiden; egitim seviyesinin distikliigiinden; teknolojiye,
ar-ge departmanlarma ve ¢ahiganlarin egitimine yatirum yapilmamasindan; insanlara
saygisiz davramlmasindan ve siddet ve teror gibi istenmeyen toplumsal gerilimlerden

yakinmaktadirlar.

Lakhe ve Mohanty (1994), gelismekte olan iilkelerde kalitenin sadece denetim
ve Olgiim yontemleri ile simrlandirildigini, Bati’daki gibi bir kalite bilinci ve tutumu
saglanamadigini belirfmektedirler. Kiggundu (1989; aktaran Djerdour ve Patel, 2000,
s.27) da gelismekte olan lkelerdeki orgitlerin  TKY  uygulamalarini
engelleyebileceklerini ileri siirmektedir. Tipik bir geligmekte olan iilke orgiitiiniin genel
profilini gizerek TKY uygulamalarnin zorluklarim belirten Kiggundu’ya gére bu
zorluklar (st yonetim, orta yonetim ve operasyon diizeyi olmak lizere li¢ diizeydeki
bireylerden kaynaklanmaktadir. Ust yonetim temsilci olmaya gonillsizdir. Idari ve
teknik destek yetersizdir ve 6rgiit yonelim ve amag¢ konusunda net bir egilime sahip
degildir. Gerek st yonetimden kaynaklanan nedenlerle gerekse teknik ve yonetimsel
becerilerin eksikligi nedeniyle bu Orta Kademe Yonetim dﬁzeyinde de bagimsiz
eylemler icin ¢ok az motivasyon vardir. 'Ayrlcé orta kademe yénetim operasyon
alaninda ¢alisan calisanlara esneklik sunmamaktadir. Operasyon diizeyinde ise
verimlilik diguktiir ve %15-18 arasi gereginden fazla personel istthdami s6z konusudur
ve bu nedenle Qalysanlar bireysel olarak kendilerini faydasiz hissetme egilimindedirler.
Ucret yetersiz oldugu ve odiil sistemleri de performansa dayali olmadigi igin

caliganlarin morali dustuktiir (Kiggundu, 1989; aktaran Djerdour ve Patel, 2000).

Kiggundu’nun bireyler iizerindeki bu vurgusunun yaninda, gelismekte olan

tilkelerde TKY uygulamalarimin tam olarak gergeklestirilmesini engelleyen baska bazi
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faktorler de s6z konusudur. TKY uygulamalarini gergeklestirmek igin ¢esitli muhtemel
planlar olusturulmus ve hangi prosediirlerin izlenmesi gerektigi belirtilmistir (Dale ve
dig., 1990; Rao ve dig., 1996; Jick 1993; Lakhe ve Mohanty, 1994) . Bu prosediirlerin
ortak noktalan orgitiin degisime yonelik gereksinimlerini tespit etmek, paylagilan bir
vizyon ve motivasyon y‘aratmak, toplam kalite yé')nelimli bir politika gelistirmek, orguti
gecmisin izlerinden kurtarmak, gicli liderlik rolleri olugturmak, insanlarla iletigim
kurmak, insanlari bu programlara dahil etmek ve diriist olmak sayilabilir. Bunlarla
birlikte; Djerdour ve Patel (2000) TKY uygulamalan sirasinda birgok firmanin yedi
ortak sorunla karsilagtiklarini belirttiklerini vurgulamigtir. Bu problemler st kademe
liderligin eksikligi; uicretlerde iyilestirme konusunda yonelim eksikligi; modeli firmanin
kultiirine adapte etmektense hazir bir modelin oldugu gibi kullanilmasi; misteriye
odaklanmig kalite 6lgimlerinin olmamasi; egitimin dar bir bakis agisiyla verilmesi,
insanlarin egitildikten sonra kalite stirecini uygulamada yeteri kadar desteklenmemeleri
ve kalitenin gunliik islerin dogal bir pargasi olarak degil, ayr1 bir bolim olarak

degerlendirilmesi olarak belirtilmigtir (Djerdour ve Patel, 2000, s.31).

Orgitlere iligkin bu noktalarin yam sira, igiincii diinya tlkelerinde ortak kabul
edebilecegimiz bazi bagka problemlerden bahsetmek de yerinde olacaktir. Ornegin
Seyal ve Raza (1995) tarafindan Pakistan’da kalite programlari uygulamalarinda
kargilagilan problemler ortaya konmustur. Bu problemler uygun egitimin yetersizligi;
yiksek emek cirosu, merkezi karar alma mekanizmasi, endustride standartlagmanin
genel standartlari, tiretimin fiziksel planlamasi ve 6lgiim araglarinin yetersizligi olarak

belirtilmigtir (Djerdour ve Patel, 2000, s.28-32).

Isaksson ve Wiklund (2002), gelismekte olan tilkelerde yoneticilerin eski
islevsel orgit anlayiglarimi terkedip TKY’ye gegmekte acele etmeyeceklerini, hem
otoritelerini kaybetmeyi hem de yeni bir 6rgiit anlayis1 gelistirmeyi bir felaket olarak
yorumlayacaklarint ve TKY stratejik amaglar agisindan acil hale gelmeden
uygulamayacaklarint ileri siirmiiglerdir. Bunun yaninda, orgiitsel yapilarin bu tip
degisimlere gelismis Ulkelerden daha fazla direneceklerini belirtmigler ve TKY
baglaminda gelismis ve gelismekte olan iilkelerdeki temel operatorleri ilgilendiren

ulusal faktorleri inéelemislerdir (Isaksson ve Wiklund 2002, 5.420).
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Hem Juran (1995) hem de Deming (1993) iyilestirme ¢aligmalarinda yénetimin
sorumlulugunun tagidigi 6nemi vurgulamaktadirlar. Geligmig iilkelerdeki firmalarin
¢ogu bu durumun farkinda ise de Isaksson ve Wiklund’un (2002) galigmasi tgiincii
diinya ﬁlkelerindé durumun farkli olabilecegini gostermektedir. Afrika’da incelenen
yabanci ortakli bir firmada yabanci ortak degisimin gergeklestirilmesi igin firmayi
zorlamaktayken, yerel yonetimin degigim igin higbir 6zel tegviki s6z konusu degildir.
Devlet isleri garanti altina almigtir ve firmanin performansi ile galisanlara 6denen tcret

arasinda goriinen higbir baglant: yoktur (Isaksson ve Wiklund, 2002).

Isaksson ve Wiklund (2002), Ugiincii Diinya’da, ozellikle Sahra cevresi
Afrika’da TKY’nin iglemesini saglayacak bagat faktorlerin zayif oldugunu
belirtmektedirler. Yazarlara gore tgilincii diinya iilkelerinde islem kogullarinda koti
altyapi, yozluk, ahlaksizlik, biirokrasi, su¢ ve net olmayan yasalar gibi ¢esitli nedenler
risk teskil etmekte ve bu nedenle bu iilkelerde yonetimin s6z konusu sorunlari ¢6zmek
iin olagandis1 yonetim becerilerine sahip olmast gerekmektedir. Isaksson ve Wiklund
(2002), Katz'in (1998) bulgularinin aksine, isyerinde TKY degerlerini benimsemenin
kulturel farkhliklarla iliskili olmadigini, daha §ok yonetim kﬁltﬁn‘iyle iliskili oldugunu
belirtmektedirler. Cahstlklaﬂ orgiitte iyi egitim almig ve yetenekli yoneticilerin daha
stireg yonelimli ve temsil oram yiiksek bir yonetimi benimsediklerini belirtmekte ve
liginct diinya tilkelerinde yonetimin degigimi igin birinci diinya tlkelerinde oldugundan
¢ok daha fazla itiéi glic gerektigi sonucuna varmiglardir (Isaksson ve Wiklund, 2002,
s.425). Turkiye gibi Yapisal Uyum Programina kabul edilen tlkelerden biri olan
Nijerya’da yapilan bir bagka ¢aligmada da Osuagwu, Nijerya’daki orgiitlerin rekabet,
teknoloji ve mﬁ$teri davramigt gibi TKY’nin ¢evresel degiskenlerini ¢ok giigli
algiladiklarint belirtmekte ve teknolojik degisim ve giiglii piyasa rekabetinin bir érgiitiin
'stf.;atejisini ve pérformansml etkileyen en onemli cevresel faktorler oldugunu-
vurgulamakta, ancak orgitlerin TKY stratejilerinin bitin yonlerini uygulamaya

caligmalar gerektigini ima etmektedir. (2002, s.155).

Ulkelerin gelismislik diizeyleri s6z konusu oldugunda deginilmesi gereken bir
bagka nokta daha vardir. TKY baglaminda dig miisteriler sayilan tedarikgilerin ve yan
endiistrilerin de tiriin ve hizmetlerinin kalitelerinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Ancak
bu durumda, azgelismis veya gelismekte olan iilkeler s6z konusu oldugunda ortaya

¢ikabilecek bir sorun vardir. Bir firma kendi i¢inde TKY’yi basariyla uyguluyor ve
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uluslararas1 kalite standartlarina uyuyor olabilir; ancak bu durum firmanin dig
misterilerinin de bu standartlara ayn1 derece uyacaginin garantisini vermez. Geligmekte
olan tulkelerde bazi yan endiistrilerin, birlikte caligtiklar1 biiytik firmalar igin yiiksek
kaliteli uriin tretmeleri saglanabilir; ancak endiistriyel ve ekonomik yapi goz oniine
alindiginda butin tedarik¢ilerin aymi kaliteye erigsmeleri miimkiin blmayaéaktlr.
Kalitenin maliyeti digiintldiginde kaliteli ﬁrﬁn uretseler de bir¢ok yan endiistri
sektoriinde TKY’nin o6ngordagi diger nitelikler saglanamayacaktir. TKY eger
Feigenbaum’un ileri siirdiigti uriiniin tasariminda baglayan ve ancak iriinden tatmin
olmus bir misterinin ellerinde sonlanacak olan bir siiregse (1961:16) biiyiik firmadan
¢ikan uriiniin kalitesini 6lgerken iriiniin hammaddesini ya da paketleme malzemelerini

tireten firmanin da toplam kalitesinin hesaba katilmas: gerekmektedir.

Bu durum “entegre fabrika” terimini kullanan ve fabrikalarin hicbir yan
endistriye dayanmadiklari, hi¢ tedarik¢i firma kullanmadiklari Cin’de ve firmalarin
herseyi kendilerinin uretme egiliminde oldugu A.B.D.’de farklidir. Cin’de fabrikanin
gereksinim duydugu hersey fabrika icinde aretilir. Cinlileri buna iten iki nedenden biri
Cin’deki dagitim sisteminin eskiliginden 6tiiril metal dokiim ya da parca saglamanin
olanaksizlig, ikincisi ise Cin’in olas1 bir savas durumunda tedafikg:i firma agindan
bagimsiz olarak da iglevini siirdiirebilecek bir endiistri sistemi istemesidir. Diger
taraftan kalite gurularinin israf, atil kapasite gibi terimlerle ifade ettikleri agiri stok,
fazladan alet ve makinalar Cin’de “potansiyel” terimiyle ifade edilmektedir. A.B.D.’de
ise ortalama bir tretici Gretim maliyetinin ancak yarisini digaridan alir. Ishikawa bunun
nedeninin tedarikgilere duyulan giiven eksikligi oldugunu belirtmekte ve Japon
triinlerinin kalitesini saglayan ana faktorlerden birinin tedarikgilerin sagladig yuksek

kalite diizeyi oldugunu vurgulamaktadir (Ishikawa 1997, s.36, 158-160).

Gelismekte olan ilkelerde genel olarak varolan egitim sorunu da TKY’nin
bagarili bir sekilde uygulanmasmin oniindeki engellerden biri sayilabilir. Insanlarin iyi
egitimli olmasinin galiganlarin egitimini ¢ok kolaylastirdigim belirten Ishikawa, zorunlu
egitimin dokuz yil oldugu Japonya’da Meiji Restorasyonundan (1868) bile énce halka
yaygin bir egitim saglayan bir egitim agmin varoldugunu, glinimiizde ise insanlarin

%90’ 1n1n tizerinde bir kisminin liseyi bitirdigini belirtmektedir (1997, s.39).
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Gelismekte olan ilkelerdeki kalite uygulamalar1 s6z konusu oldugunda Cin’in
onemli bir yeri vérdlr. Caligmasinda Cin’e 6zel bir yer ayiran ve Cin’in antik donemde
bile kalitenin farkinda oldugunu belirten Juran (1998), M.0.403 yilinda Kao Gong
Ji’nin sozlerine referans vermistir: “Zamana sahip olan tanri, enerjisi olan yeryiizii,
giizelligi‘ olan médde ve vasfa sahip is, bunlari birbirine eklediginizde ortaya kalite
ctkar”(1998, s.4i.2). Diger taraftan Cin’de antik donemden beri is¢i sinifina iyi
davranilmamasina, toplumsal statiilerinin ¢ok diisiik olduguna ve daha yakin gegmis
yillarda yoneticilerin degerlendirilmesinde kriter olarak sadece ekonomik biiyiimenin
alindigina dikkat ¢ekmistir. Cin’in 1996 yilinda Ulusal ve Ekonomik ve Toplumsal
Geligme ve 2010 yil1 i¢in uzun donem hedefleri konferans: igin hazirladig: beginci bes
yulik plan taslaginda etkililik ve kalite igin ‘yiksek hiz’mm O6nemli oldugu
vurgulanmakta ve ulusal ekonominin siirekli, gliglii ve saglikli bitytimesi igin iki radikal
degisim éng(")rmektedir. Bunlardan ilki geleneksel planli ekonomiden sosyalist piyasa
ekonomisine gecilmesi, ikincisi ise genis ¢apli ekonomik biyime yerine yogun
ekonomik biiyiimeye gecilmesidir. Cin’deki isletmeler ¢ok biiyiik gogunlukla devlete ait
olan igletmelerdir, her ne kadar 6zel sermaye s6z konusu olsa da orta veya kiigiik 6lgekli
| isletmelerin dlsmda pek gérﬁlmem’ektedir.- 1988 yilinda Endustriyel islétmeler
Kanunu’nun glknjlas1yla birlikte devlete ait olan igletmelerde y6netimsel kararlarin
isletmeler taraﬁncian alinmasina, kir veya zararlardan tamamen kendilerinin sorumlu
olmasina, sadece icendi ¢aba ve kaynaklariyla gelismelerine ve kendilerine ait yasa ve
diizenleme q1karm§11ar1na izin verilmigtir (Juran, 1998, s.42). Kalite standartlarina uygun
uretilen tirinlerin oraninin 1985°te %65, 1991°de de %80 olmasi, yonetimde dzerkligin
verimliligi ve etkiiiligi ne derece etkiledigini ortaya koymaktadir. 1992’den itibaren ise
devlet igletme re%ormunun bir pargasi olarak firmalarin yonetim mekanizmalarini
degistirerek modern isletme sistemlerine 'gegilfnesini istemigtir. 1992°de kalite
standartlarina gt‘)ré uretilen tirlin oranin %70 61masx yeni ybnefim fekniklerine gégisin
bazi adaptasyon ﬁroblemleri yarattigina igaret ediyor olabilir. 1995 itibariyle bu oran

tekrar %75.4’e yiikselmistir (Juran, 1998)

Kiresel rekabet nedeniyle birgok tilkedeki firmalar makul fiyatla kaliteli tirtinler
tretmekteyseler de, Cin firmalari benzer iiriinleri gok daha az maliyetle ancak kalitey1
on planda tutmadah uretmektedir. Cin’in maliyete dayali bu rekabet anlayigim olanakli

kilan ise Cin’in ucuz isgiicti rezervidir. Ancak kiiresel piyasalardaki alicilarin kalite
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bilinciyle hareket etmesi, Cin’in bu stratejiyi degistirmesini gerekli kilmugtir. Bu
nedenle Cin firmalarni da Uretim stratejilerinin bir pargasi olarak TKY gibi kalite
uygulamalarini gergeklestirmeye caligmaktadirlar (Lee ve Yu, 1997; Lee ve Zhou,
2000). Cin’deki firmalarm biytik g¢ogunlugu kiigiik veya orta olgekli firmalardan
olusmaktadir (Lee ve Yu, 1997) ancak kalite gelistirme igin yapilan yatirimlar biiyik
oOlcekli firmalarda &ogunlasmaktadlr.

Sonugta, iilkelerin azgeligsmislik dﬁzeyleri TKY uygulamalarini etkilese de
firmalarin yaplslﬁdan bagimsiz olarak ele alinmamalidir. Gelismis kapitalist
endistrilerdeki kuigiik isletmeler ve azgelismig ilkelerde formal sektérde yer alan
fabrikalar gibi birgok firma, hem ig¢inde bulunduklar tlkelerin endistriyel geligmiglik

dizeyinden, hem de firmanin kendi yapisindan ve kiiltiiriinden etkilenmektedirler.
1.1.6. Tiirkiye’de TKY Uygulamalari

Her ne kadar TKY esnek iretime bagli olarak oncelikle Japonya’da
uygulandiysa da, hem esnek tiretim sisteminin gerektirdigi kosullar, hem Japonya’mn
bu sistemle elde ettigi ticari bagarilar hem de 1980’lerin sonundan itibaren Dogu
Blogunun pargalanmasi sonucunda yeni olugan tilkelerin de piyasaya girmesi, kiiresel
rekabetin artmasi, kalitelinin ucuzlugun éniine gegmesi gibi nedenler, TKY ye duyulan

gereksinimi arttirmig ve bu yaklagimin diinya ¢apinda gelismesini hizlandirmustir.

Turkiye’de kalite anlayiginin geligsimi incelendiginde, kalitenin dogrudan
Bati’dan alinmadig, 1980°lere dek kaliteye belirli bir 6nem verildigi, ancak TKY gibi
 butancil anlayislarin ancak liberal ekonomi politikalari sonucunda kiiresel pazara agilan

firmalarin kalite ihtiyaciyla birlikte giindeme geldigi goriilmektedir.

Ikinci Diinya Savasi sirasinda Batr’da kalite gittikge ©nem kazanirken
Turkiye’de ibrag tiriinlerinin denetim ¢aligmalar1 Ticaret Bakanlig1 biinyesinde kurulan
“Standardizasyon Midirliigi”ne verilmigtir. Ancak savag sonrast donemin olumsuz
etkileriyle standartlagtirma ¢aligmalar: yavaglayarak durmug ve bu konuda yetistirilmis
elemanlarin atamalari da 6zel bir kararla durdurulmugtur (TSE, 1964: 28-29; aktaran

Muluk ve dig., 2000, s.35). 1950-60 yillar1 arasinda diinyada kalite kontrol konusundaki
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calismalar bilimsel bir ¢erceve iginde ele alinirken, Tiirkiye’de de Tirk Standartlar
Enstitiist 1954 yﬂmda Turk Mihendis ve Mimar Odalar1 Birligi altinda faaliyet
gostermeye baglamig, 1955 yilinda ISO’ya (Uluslararast  Standardizasyon
Organizasyonu), f956 yilinda IEC’ye (Uluslararas: Elektroteknik Komisyonu) iyeligi
kabul edildikten  sonra 1960 yﬂmda 132 séylh yasa ile “TSE” adi altinda
kurumlagtinlmigtir (Muluk ve dig., 2000, s.43) Birinci Bes Yillikk Kalkinma Planinda
kalite kontrolinin yapilmasi tedbirlerini iceren “Tirk Standartlarinin Uygulanmasi
Hakkinda Tuzuk™ yer almig ve standartlara uygun olmayan mallarin giimriiklerden
gecmesi yasaklanmigtir (Uyguner, 1968, s.13; aktaran Muluk ve dig., 2000, s.51). 1962
yilinda N. Iscil tarafindan yazilan (1963) “Istatistik Kalite Kontrolii metodu”,
Deming’den g:evriien “Istatistik Kalite Kontroliiniin Ilkel Esaslar1” ve Amerikan Kalite
Kontrol Derneginden gevrilen “Amerikan Kalite Kontrolii Rehberi ve Verilerin Analizi
Hakkinda Amerikan Standart Kontrol Grafigi Metodu” kitaplari, bu donemde kaliteye
verilen 6nemi gostermektedir (Muluk ve dig., 2000, s.51-52).

1968 yilinda Hereke’de “Strayhgarn Sanayiinde Imalat ve Kalite Kontrol
Semineri” diizenlenmis ve kalite ve kalite kontroli hakkinda bilgi verilmigtir. Bu
seminerde kalite kontrolintin amaci “bir malda bulunmasi gereken ozelliklerin
baglangigta tespit olunan standartlara, saniyen baglangigta karsilastinlan toleranslar
dahilinde uyulmasim saglamak” olarak belirtilmistir. Aym yil, “Istatistik ve Kalite
Kontroli Mevzuunda yardimc: Bilgiler Kilavuzu” adli kitap, ITU tarafindan
yayimlanmigtir. 1960°lar boyunca ITU, ODTU, DSI, MTA gibi kuruluslarin
laboratuarlar1 kullanilarak kalite kontrolleri yaﬁllmls ve kalite belgeleri diizenlenmisgtir
(Muluk ve dig., 2000, 5.53-57).

Ugiincii bes yillik kalkinma planinda kalite kontroliniin daha etkili hale
getirilmesi igin | gerekli organizasyohun olusturulmast ongorilmiigtir. 1965 yilinda
kurulmusg olén Milli Prodiiktivite Merkezi 6zellikle 1970’11 yillarda kalite kontrolii
konusuna Onem ivermeye baglamigtir. Gorevleri arasinda iilkede kalite bilincini
yaratmak da olan MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi) 1974 yilinda “Kiigiik Isletmelerde
Kalite Kontrol Yéntemleri” adi altinda bir kitapgik yayimlamigtir. Ayni yi1l Makine ve
Kimya Endiistrisi Kurumu Genel Midiirligii tarafindan “Istatistiksel Kalite Kontrol
Semineri” diizenlenmis ve seminer konular1 “Istatistik”, “Kalite” ve “Istatistiksel Kalite

Kontrol Problemleri” olarak ii¢ ana bolimde toplanmistir. MPM ve UNIDO (United
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Nations Industrial Development Organization)’nun katkilariyla 1973-74 doneminde
“Kalite Kontrol Yoneticiler Toplantisi ve Sempozyumu” gerceklestirilmigtic 1975
yilinda da MPM tarafindan “Kalite Kontrol Sisteminin Degerlendirilmesi ve Kurulus
Iginde Orgiitlendirilmesi” adh bir ¢alismada (Ekin, 1975) etkili bir kalite kontroli
sistemi kurmanin yollar1 anlatilmigtir (Muluk ve dig., 2000, s. 56-59)

Ik ii¢ plan déneminde, sanayilesme politikasinin bir sonucu olarak planlarda
sanayinin bityiime hiz1 diger sektorlerden yilksek tutulmustur. Ancak ozellikle 1973
petrol krizi nedeniyle ithalat kapasitesinin kisilmasi ile enerji darbogazinin olumsuz

etkileri, sanayinin daha fazla geligmesini engellemisgtir.

Dordiinci bes yilik kalkinma planimi diger planlardan ayiran 6zelligin
“ozyeterlilik, dig diinyaya saglikli ag¢ilim, toplumsal adalet ve yiiksek gelir diizeyi”
oldugu kabul edilrhistir (Muluk ve dig., 5.59).

Dordiincii bes yillik kalkinma plam doneminde yirtrlige konmak istenen
“Turkiye Ulusal Kalite Kontrol Kurumu” projesi, 1978 yilinda yasalagmis ve uygulama
gorevi DPT’ye verilmis ve yine ayni donemde TSE’nin yetkileri genisletilmistir.

TSE’nin genigletilmis yetkileri arasinda sunlar sayilabilir:

o Her tiirli standardi hazirlamak,

e Enstitii biinyesinde veya harigte hazirlanan standartlan incelemek ve uygun

bulunursa kabul etmek,

e Kabul edilen standartlart yayimlamak ve bu - standartlarin uygulamasini

tegvik etmek,

o Standartlar konusunda yabanci ilkelerdeki ¢alismalan takip etmek,
uluslararasi standart kurumlariyla iligki kurup Tirkiye’deki ilgili kurumlarin

faydalanmalarini saglamak,
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o Univer§ite1er ve diger teknik kurum ve kuruluglarla igbirligi saglamak,
standardizasyon konusunda yayin ‘yapmak ve bu konudaki yayinlardan

arsivler olusturarak ilgililerin faydalanmalarini saglamak,

e Standart kontrolleri igin labbratuarlar kurmak, inceleme, analiz ve deneyleri,
ozel sektdriin veya kamu sektoriiniin talep edecegi teknik ¢alismalan yapmak

ve rapor vermek,

e Tirkiye’de standart konusunu yerlestirmek ve gelistirmek icin elemanlar

yetistirmek, bu amagla kurslar agmak ve seminerler diizenlemek,

e Standartlara uygun Kkaliteli tretimi tegvik edecek her tirli caligmalar

yapmak,

e Olgiim ve kalibrasyon ile ilgili aragtirma ve gelistirme ¢aligmalari yapmak ve

gerekli laboratuarlart kurmak. (Muluk ve dig., 2000, 5.60-62).

TSE’nin yetkilerinin yukarida belirtildigi sekilde genigletilmesi, kalitenin
oneminin gittikge arttifinin ve tilke ¢apinda yayginlagtiginin bir gostergesidir. Ancak
kalite uygulamalari, itici bir gi¢ olmadan sadece kalite ahlaki nedeniyle
yayginlagmamgtir, Kalite, ancak Tirkiye’deki firmalar dig pazarlara ithalat

yapabilecekleri hale geldikleri zaman simdiki merkezl konumunu kazanmigtir.

Uluslararas1 piyasalara agilmak isteyen girigsimcilerin uluslararasi  kalite
standartlarina ulagsmak igin gosterdikleri ¢aba, bu donemde kalite belgesi almak igin
TSE’ye bagvuran kuruluglarin sayisinin artmasindan da anlagilmaktadir. 1970 ile 1980
yillart arasinda TSE’den kalite belgesi alan kuruluglarin sayisinda diizenli ve yavag bir
artty gozlenirken, 1982 ve 1983 yillarinda TSE’den kalite belgesi alan kuruluglarin
sayisinin birden ve ¢ok giddetli bir gekilde artmasi, liberal ekonomi politikalari
sonucunda di§ pazarlara agilmaya hazirlanan burjuvazinin gabalarin: yansitmaktadir. Bu

arti§, agagidaki grafikten izlenebilir.
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Sekil 1: 1970-1983 Yillan Arasmda TSE Kalite Belgesi Alan Firma Sayisi

Kaynak: Muluk ve dig., 2000, 5.63

Tirkiye 1980°den itibaren iggticii piyasalarinda ve sosyal politikalarda IMF ve
Diinya Bankasi ile birlesime bagli olarak ‘yapisal reformlar’ ad: verilen uygulamalarin
etkisi altina girmistir ve uygulamalar halen devam etmektedir. Bu uygulamalar
sonucunda onceden licret ya da maag karsili: ¢aligtif1 halde igsiz kalanlarin sayis1 1999
yilinda 506,000°den 2000 yilinda 662,000°e, 2001 yilinda 810,000°e, 2002 yilinda
1,097,000’ye ve 2003 yilinda da 1,007,000°e yukselmistir. Sermayenin rekabet
edebilirlik ve hareket 6zgiirliigli arayisi, emegin bireysel ve toplumsal maliyetini en aza
¢ekmeye yonelik guglii b1r baski olusturméktadir (Onaran, 1999; aktaran Yiicesan--
Ozdemir 2003, s.42; Boratav, 1999). Bu baskinin artmasiuin en temel nedeni,
Turkiye’de 1980°lerden itibaren uygulanmaya baglanan liberal politikalar sonucu
ekonominin diga agilmasi ve bunun sonucunda Tirkiye’deki firmalarin uluslararasi
piyasalardaki rekabet kosullarina uyum saglamasimi bir zorunluluk haline getirmesidir

(Nichols ve Sugur. 2004)
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Bu donemde gergeklestirilen gesitli faaliyetlerde TKY anlayisinin baglangict
olabilecek ifadeler yer almaktadir. SEGEM (Sinai Egitim ve Gelistirme Merkezi) 1981
yilinda Ankara’da “Kalite Planlamasi ve Kontrolii” seminerlerinde bir dizi kurs vermis
ve kurs verme nedenini de “Tiirk Sanayisi bugiin, kusurlu ve kontrolsiiz tretim
sonucuna ortaya ¢ikan onarim masraflarini, igin gecikmesi, dolayisiyla talebin |
Zamanmda kargilanmamast ve onarilamayan triinlerden dogan hurda maliyetleri gibi
nedenlerden kaynaklanan zararlarini en diigiik seviyeye indirmek tizere biitiinlesmis bir
kalite kontrol sistemini kurup etkin bir gekilde galigtrmak” oldugunu ve ozellikle
ihracata yonelik tretim yapan kuruluglara yardimci olmak istedigini belirtmigtir. 1983
yilinda, Tﬁrkiye’deki ilk Kalite Kontrol Cemberleri uygulamalar1 goralmiistir (Muluk
ve dig., 2000, 5.64)

Besinci Beg Yillik Kalkinma Planinda etkin bir ulusal kalite kontrol sistemi
kurulmasi ¢aligmalarinin tamamlanmasi hedeflenmigtir (DPT 1985:248). Bu donemde
Tirkiye’nin giimriik birligine girme galigmalar1 kalite kontrol sisteminin giincelligini
- artirmig ve TSE’nin yuritecegi kaliteye iliskin bir proje baglatilmigtir. Projenin
hedeflerinden bazilari “Tiirkiye’de iiretilen iiriiniin i¢ pazarda ve uluslararasi pazarda |
rekabet giiclinii artiracak kalite 6zelliklerinin saglanmasi”, “;I‘SE’nin kalite kontroli ve
kalite kontroli eéitimi ile ilgili olanaklarnin gelistirilmesi ve Milli Kalite Kontrol
Istisare Kurulunun yeniden kurulmast” seklindedir (Muluk ve dig., 2000, s.69). TSE
1987 yilindan beri Ozellikle TS-ISO 9000 serisi standartlarin uygulanmasi yoniinde
cesitli egitimler vermektedir ve bugin de egitimleri TS EN ISO 9000, TS 18001
OHSAS, TS EN ‘13485, TS 13001 HACCP gibi giincel standartlara yonelik olarak

sirmektedir (www.tse.org.tr).

1980’lerin sonlari, Turk endiistrisinde gelisimler arayist icinde 6nemli bir gegis
donemi olmus, dn yillikk doénemin politik ve ekonomik iklimi, igcilere isle ilgili
iligkilerinde nispeten serbest bir kontrol saglamigtir, ama 1980-83 arasinda askeri rejim
sirasinda bu serbestlik agir bir bozguna ugramig ve zor kazanilmig bu haklardan bazilari
kaybedilmigtir. 1980’lerin baginda ekonomi liberal hitkkiimetlerin yonlendirmesi ile ithal
ikamecilikten ihra¢ yonelimli bir ekonomiye dogru bagarili bir gegisin temelleri
saglanmigtir. Bu temeller Bridgestone ve Toyota gibi bazi Japon firmalarin, Japon

yonetim tekniklerinin bazi yonlerinin tanitiminda yardimcr olduklar: i¢in 6zel bir yere
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sahip olduklari bir yabanci yatirim akinina neden olmustur. Bu akin ekonominin yiiksek
biiyiime orani, Ulkenin geni§ i¢ pazari ve stratejik cografi konumuyla da birlegince,
Turkiye’deki Japon yatirimlarinin énemi hizla artmig, 1982’de sadece 2 Japon firmast
varken, 1997°de bu rakam 34’e yukselmistir (Yased Biilteni, 1997, s. 8, aktaran
Yildirim 1999, s. 695). Bu geligmeleri takiben Tiirkiye’de TKY ye duydlan ilgide bir
patlama yasanmus, ayrica egitim seviyesi yiiksek, yonetimle ilgili dinyadaki gelismeleri
yakindan takip eden dinamik bir yénetici tabakanin gelismesi de yeni yonetim

tekniklerinin uygﬁlanmasml kolaylastirmigtir (Yildirim 1999, 2000).

Bunlarin yaninda, TKY’nin Tirkiye’de uygulanmaya basladigi donemle 12
Eyliil’den sonra ilk kez 1989°da tekrar ivme kazanan ig¢i hareketinin 1990’[arin baginda
genel greve kadar ulasmalari arasindaki donemsel parallellie dikkat gekilmig ve
yabanct sermayeli biiyik firmalarin bir kisminin TKY’yi ig¢i hareketinin yikseligi
karsisinda bir 6nlem olarak uygulamaya koymug olabilecegi de ileri siiriilmugtir, Netag
ve Brisa gibi ﬁrmalarln buyiik is¢i eylemlerinden sonra TKY uygulamalarin:

baslatmalari da bu goriisii destekler niteliktedir (Yildirim 2000).

1989’da gergeklestirilen “Yoneylem Aragtirmast 12. Ulusal Kongresi’nde
“Cagdag Kalite Yonetimi ve Kalite Cemberleri” baghkli oturuma gesitli kararlar
alinmigtir. Bu oturum sonunda iilke bazinda kalite ile ilgili sorunlarin “kér ve kalite
ikilemi, egitim yetersizligi, tiiketici kontroliiniin olmayis1 ve kalite maliyeti” oldugu

belirtilmigtir (Muluk ve dig., 2000, s.69).

Turkiye’nin 1996 yilinda giimriik birligine girmesiyle birlikte ISO 9000 kalite
glvence sistemi belgelerinin, ISO 14000 serisi ¢evre yonetim sistemi belgelerinin ve
CE (Avrupa’ya Uygunluk) isaretinin kullaniminin birer zorunluluk haline gelmesi. de
Turkiye’deki ﬁrmélarm uluslararasi piyasadaki rekabet kogullarini yerine getirmelerinde
etkili olmugtur. Bagka bir deyigle, Tirk firmalar1 uluslararas: pazarda yer alabilmek igin

kalite uygulamalart baglatmak zorunda kalmiglardur.

Bir yandan uluslararasi piyasaya uyum saglama g¢abalari, diger yandan
Turkiye’de yatirim yapan Japon firmalarin yonetim stratejilerinin 6grenilmesi ile

1990’lardan itibaren Tiirkiye’de, 6zellikle ihracata yonelik tiretim yapan firmalarda
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orgiitsel bir yeniden yapilanma gergeklesmeye baglamigtir. Bu yeniden yapilanma
cercevesinde geleheksel yonetim anlayiginin yerine kalite odakli yonetim anlayist
gegmeye baslamistir. Yonetimin kullandify merkezi kavramlar bir degisim stireci
icinde personel yOnetiminden insan kaynaklari yonetimine, maliyet ve kér
merkezlilikten kalite merkezlilie dogru evrilmistir. Ucret maliyetlerinin en aza
indirilmesi, Uriin ve hizmet kalitesine iligkin kosullarin yerine getirilmesi ve insan
kaynaklarinin en verimli sekilde kullanilabilmesi igin TKY anlayisi benimsenmis ve
TKY’nin butincil yaklasiminin altinda kalite gemberleri, problem ¢6zme teknikleri,
takim c¢aligmalary, Oneri sistemleri, tam zamaninda iretim, strekli iyilegtirme
calismalar;, Alt1 Sigma gibi c¢esitli modern yonetim metodlari uygulanmaya

baslanmugtir.

1992/1993 yilinda ulusal kalite kongresinin ilk kez toplanmasi ve 1993 yilinda
dizenlenen kalite Odiil programinda ilk ulusal kalite odaliinin verilmesi de TKY
uygulamalarinin tanitiminda yardimer olmugtur. Tirkiye’de TKY’yi uygulayan tig¢
firmanin Avrupa Kalite Odili’nii kazanmalari da TKY’yi moda bir yaklagim haline
getirmekte dnemli bir rol oynamustir. Ayrica MPM ve 1993’te kurulan KALDER gibi
baz1 yari-resmi orgiitler de TKY nin yayginlagmasinda dnemli rol oynamiglardir. 1998
yilinda Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’'na (EFQM) iiye, 1999°da ise ayn1 vakfa Ulusal
Isbirligi Ortag1 olan KALDER, kalite bilincini Tiirkiye gapinda gelistirmeye galigmistir.
KALDER her yil kalite konularinin tartigildigt ve g¢ok sayida firmanin katilimiyla
gerceklestirilen konferanslar diizenleme, ayrica 1993’ten beri her yil TUSIAD’la ortak
olarak Turkiye’deki ilk kalite 6dilinii vermektedir. Tirkiye’de TKY nin yayilmasinda
bir bagka 6nemli kanal da seminerler, konferanslar, makaleler ve kitaplar araciligiyla
kalite tekniklerinin gelismesine yardimer olan uzmanlar ve akademisyenlerdir.

(Yildirim, 1999, 5. 695).

Ugiincii dﬁhya tilkelerinin TKY uygulamalarini zorlagtiran baz: ortak nitelikleri
olsa da geligmislik dizeyinden kaynaklanan bazi kosullar da firmalarin TKY
uygulamalarini basariyla gergeklestirmelerini kolaylagtirmaktadir. Ornegin Tiirkiye’de
kayit dis1 caligma nedeniyle 1980 sonrasi donemde onemli miktarda is¢inin sosyal
giivencesi olmadan c¢alismasi, editim, saglik ve sigorta gibi kamusal alanlarda yapilan

ozellegtirmeler nedeniyle sosyal sigortasi olmayan biiyiik gogunluktaki ig¢ilerin egitim
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ve saglik alanlarindaki erigebilirlik dizeylerinin diigmesi ve sendikalarin gugsizlugi,
Turkiye’de i Yasalanmn zayifligy ile birleserek, yonetimlerin hayat-boyu istihdam
giivencesi gibi bazi garantileri verebilmelerini ve TKY uygulamalar: igin ig¢ilerden
beklentilerini artirmakla beraber higbir sorumluluk altina girmemelerini saglamaktadir.
Tirkiye’de 1990’dan sonra ticretlerdeki diigiis ve tageron, sozlesmeli ve gegici isgi
kullanmiminin artig1, formal sektordeki iggilerin pazarlik giciinil zayiflatmig ve ydnetime

avantaj saglamistir (Yiicesan-Ozdemir 2003).

Tirkiye’de yonetime avantaj saglayan bir diger nokta da igsizligin boyutlaridir.
Turkiye’deki is giivencesi eksikligi, Meksika ve Brezilya gibi bazi diger yeni
endustrilesen iilkelerle biyiik 6lgide paralellik gostermektedir (Shaiken, 1995; aktaran
Yiicesan-Ozdemir 2003, s.45). Tirkiye’de Toyotasa fabrikasindaki diigiik iicret
politikasi da benzer nedenlerle Meksika’daki Japon firmalarin politikalarina

benzemektedir.

Tirkiye’de TKY oncelikle ihracata yonelik iretim yapan firmalarin gerek -
uluslararast ~ standartlart yakalamak gerekse . cesitli anlagmalarin  getirdigi
zorunluluklan yerine getirmek igin uygulamayé bagladiklar1 bir anlayis olsa da, kisa
zamanda yayginlagmigtir. Bu yayginlagma ihracata yonelik olmayan firmalarin, hatta

hizmet sektoriiniin de TKY uygulamalarina baglamasini beraberinde getirmistir.

Tirkiye’de kamu sektoriinde yaganan yapisal degisikliklerde ve TKY’nin
yayginlagsmasinda Tirkiye’nin de kurucu tlye olarak imzaladigi ve 25 Subat 1995
tarihinde TBN[M:;’ce onanan GATS (Hizmet Ticareti Genel Anlagmasi) anlagmasinin da
etkisi vardir. Bu anlagmaya gore Tiirkiye bagta egitim ve. saghk olmak tnizere pek ¢ok
hizmet alanini piyasa kosullarina gi‘)ré diizenleyecegini, iiyesi oldugu Diinya Ticaret
Orgiiti (DTO)’ne taahhiit etmistir. Buna gore adi gegen alanlarda devletin etkinligi
kirilarak,bu alanlar yerli uluslararas: serbest ticarete agilacak ve bu ticaret uluslararas:
tahkim kurullarm‘;ln denetimine tabi olacaktir. Bu nedenle devlet kamuda serbest piyasa
mantigin1 ve mekanizmalarini bir an once yerlestirmeye ¢aligmaktadir. Bu stireg norm
kadro uygulamastyla baglamigtir. Pilot kurumlarda uygulamas siiren ve yayilan TKY ve
hazirlanan personel rejimi reformu yasast da olusturulacak piyasa mantiginin

mekanizmalarnidir, (http://www.antimai.org/cv/izmitkkcg.htm)
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Bunun sonucunda kamuya ait firmalar da dahil olmak uzere hizmet
sektoriindeki hastaneler, okullar, hatta bazi Universiteler bile TKY uygulamalarina
baglamigtir. Ornegim Milli Egitim bakanhg, TKY uygulamalani dahilinde
yonetmeliginden “kathmi” ve “demokrasiyi” engelleyen bazi hikumleri gikartmus

(http://www.meb.gov.tr/Stats/ist_2001/Bolum9s1.htm) ve Milli Egitim Sisteminde

TKY’yi yayginlagtirmak i¢in yeni diizenlemeler olugturmustur (http://www.meb.gov.
tr/Stats/Apk2002/10.htm). Benzer sekilde Saghik Bakanhigi da bakanlik biinyesinde

TKY  faaliyetleri  baglatmustwr  (http://www.saglik.gov.tr/default.asp?sayfa=
detay&id=421). Ozel sektordeki ve kamu sektoriindeki birgok iiniversite TKY

uygulamalar1  baglatirken, bazi tniversiteler TKY Uygulama Yonergeleri

yaywmlamiglardir  (http://www.akdeniz edu.tr/web/vonetim/ustyonetim/toplamkalite

archimac.org/JAS/JAS2001/] AS03_03.spml) TKY nin ne derece yayginlastiginin bir

gostergesidir.

Tarihsel ve kuiltiirel faktorler 6zel olarak TKY’nin uygulandigt firmanin ve genel
olarak da iginde bulunulan ilkenin ekonomik yapisina, gelir dagilimu sistemine ve
endiistriyel iligkilerinin gegmisine baghdir. Japon Insan kaynaklari yonetimi
pratiklerinin Tiurk kiltirel karakteristikleriyle, Batidaki benzerlerinden ¢ok daha
uyusabilir oldugu, Tirk orgitlerinde verimli olarak yerine getirilebilecegi de

tartigtlmugtir (Wasti, 1998, 5.608).

Yeni yonetim fikirlerini ithal eden tulkeler, bu ithali tarihsel ve kiiltiirel bir
boslukta gerceklestirmemis, yerel kiltiirden etkilenmiglerdir. Turk yOnetimi {izerine
yapllan onceki ¢aligmalar yonetimin otoriter dogasim vurgulamaktadir. Lauter (1968)
Tirkiye’de éndﬁstriyel yénétimler tarafindan modern yénetim stireglerinin
uygulanigina, kendi tarihsel geligim siirecinde Tirk toplumunun olusturdugu bir dizi
politik, yasal, sosyo-kiiltiirel, ekonomik ve egitimsel zorunluluklar tarafindan engel

olundugunu belirtmi$tir (Lauter, 1968, s.23; aktaran Nichols ve Sugur 2004).

Lauter Tiirk yoneticilerin, altlarinda ¢aliganlarin yeteneksiz olduklarini, onlara
giivenilemeyecegini, islerini yapmak ic¢in sirekli gozetilmeleri gerektigini

varsaydiklarini ve galiganlarin da, otoritenin, galiganlar1 rahatsiz etmiyormus ve biiyiik
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orgiitsel ¢atigmalara neden olmuyormug gibi go6riinen yiikksek derecede
merkezilesmesine aligtiklarint belirtmigtir (Lauter, 1968, 5.94; aktaran Nichols ve Sugur
2004). Bu goriigler daha sonra, farkli iilkelerdeki ulusal degerleri ortaya gikarmaya
caligan Hofstede’in bireylerden ziyade toplumsal sistemlerin miilkiyetinde olarak ele
aldigr ‘giic meseifesi’ kévramlyla C—Iofstede, 1984) &zetlenmistir. Hofstede Turk
toplumunun ‘giig mesafesi’ni yiksek bulmug ve Tirklerin ¢ogunlukla otoktarik
olduklartm ve kurallara siki bir gekilde uyduklarim ileri siirmigtir (Hofstede 1984,
1990).

Wasti’nin ¢aligmast da Tirkiye’de iggilerin yeterli dizeyde 6zerk olmadigini
ortaya koyarak Tiirk yoneticilerin gok geligmis bir giic mesafesine sahip olduklari
seklindeki genel kaniy1 desteklemigtir (1998; aktaran Nichols ve Sugur, 2004). Bu da
TKY’nin uygulanmasinda olumlayici literatiiriin one sirdiagu isgiler agisindan elde
edilebilecek kazammlarin Turkiye’de saglanamamasimin nedenlerinden biri olabilir.
Ayni nedenle TKY uygulamalarinin gergeklestirilme yonteminin de dikkate alinmasi
gerekir; Helper, Meksika’daki fabrikalarda ‘tepeden kaizen’e isaret etmistir ve Nichols
ve Sugur, bu kavramm Tiirkiye’deki duruma da tam olarak uydugunu belirtmislerdir
(Helper, 1995, 5.270-271; aktaran Nichols ve Sugur, 2004).

Tirkiye kogullarinda bir firmada isgilerin goniilli katilimi da saglanarak
TKY’nin bagarili bir sekilde uygulanabilmesinin gerektirdigi kosullar Yildirim’in
(1999) Brissa iizerine yaptigi c¢aligmada agik¢a ortaya konmustur. Bu amaci
gerceklestirmek ig¢in firmanin hem i§ giivencesini saglamasi;, hem teknolojiyi
kullanabilecek o6lgiide sermaye sahibi olmasi, hem de nispeten egitimli bir iggiiciine
sahip olmast gerekmektedir. Tirkiye’de bu kosullara uyabilecek firmalarin, bir bagka
deyisle formal sektordeki firmalarin biyiik olgiide gelismi kapitalist iilkelerin firmalar,
yabanci ortakh firmalar ya da ulusal sermayeyi temsil edemeyecek denli azinlikta olan
firmalar oldugu ileri sdrilebilir. Dolayisiyla TKY uygulamalarinin yaygin olarak

uygulandig: firmalar formal sektérdeki firmalardir (Yildirim, 1999).

Ancak bir firmada TKY’nin ne derece uygulandiginin 6lgtilmesi olduk¢a sorunlu
bir konudur. Ozellikle TKY, ISO belgeleri gibi belirli kriterleri saglayan firmalara

verilen belgeleri igermedigi icin, teknik olarak erisilen hata orani veya istatistiksel
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bilgiler firmamn TKY’nin kati yonlerini gerc;eklestirdigini gosterebilirse de TKY nin
esnek yonlerinin ne derece uygulandig1 belirsiz kalabilir. Bagka bir deyisle, erigilmig
olan bir kalite seviyesi saptanabilirse de bu seviyeye ne sekilde erigildigi belli
olmayabilir. Bu nédenle Tiurkiye’de TK'Ynin ne dereceye kadar benimsendigine iligkin
smirl bilgi vardir. 500 biyik sanayi kurulusunu kapsayan bir aragtirmada, arastirmaya
katilan 96 firmadan %26’smun TKY’yi uyguladig, %37’sinin uygulamadigi ve
%3.7’sinin de TKV’ye gecis agamasinda oldugu belirtilmis; MESS’e (Metal Igverenleri
Birligi) tye olan 108 firmada yapilan bir g¢aligma ise, firmalarin % 26’sinin TKY’yi
tamamlayip uyguladiklarin, %45’inin de TKY’ye gegis sureci iginde olduklarini
belirttikleri orcaya: konmugtur (MESS, 1996, 5.60; aktaran Yildirim, 2000). 96 firmanin
katildig: aragtirmada TKY’yi uyguladiklarim belirten firmalarin %71’inin yabanci
ortakl: firmalar olmasi (Biger ve Giingér, 1994, 5.295-6; aktaran Yildirim 2000) dikkat
cekicidir.

Bunun yaninda, bu rakamlar dikkatlice ele alinmalidir ¢inki kalite
programlarini tamamladiklarini ileri stiren bu firmalardan ¢ok azinin TUSIAD /
KALDER tarafindan verilen 6dil rekabetine girmeye cesaretleri vardir. Turkiye’de
ISO9000 sertifika programi 1992°de baglamig olmasina ve gimdiye kadar yaklagik
400 kadar orgiitin bunu almig olmasina ragmen, 1993-1997 yillan1 arasinda Ulusal
Kalite Odiili’ne sadece 27 firma bagvuruda bulunmustur. 2005 yili itibariyle KalDer
belgeli 5119 kurulus olmasina ragmen, 2004 yilinda ancak 12 firma Ulusal Kalite

Odiili’'ne bagvurmustur (www.kalder.org). Bu rakamlari temel alarak, firmalarin

kalite pratiklerine ilgi duyduklari halde, ki bu ISO9000 muadiyet belgelerinin
sayisiyla kamtlanmigtir, bu firmalarin sadece ¢ogunlugunu miisterek girigimlerin
olusturdugu ¢ok az bir kisminin geniy ¢apta TKY’yi benimsedigi ileri strtlebilir
(Ylldmm 1999, s. 696). | |

Turkiye’de bagarili TKY uygulamalarinin gerceklesmesi ve Avrupa ¢apinda
kalite odilleri alan Tirk firmalarinin olmasi, TKY uygulamalarinin sadece tilkelerin
gelismiglik diizeylerine degil, firmalarin yapisina da bagh oldugu distincesini
desteklemektedir. Bu durum, Klein’in (2002) ileri sirdiigi gibi biitiin azgelismis
tilkelerin enformal sektoriin kiskacinda olmadifini gostermektedir. Tirkiye’de de

enformal sektordeki firmalara kiyasla daha az sayida olsalar da, TKY uygulamalarini
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odul alacak derecede iyi gergeklestiren, ¢alisanlarina yiiksek ucret, ig givenligi ve
cesitli sosyal kazammlar saglayan firmalar mevcuttur. Bu firmalar ve TKY
uygulamalarinda gosterdikleri bagsarilar, TKY uygulamalarinda basarisizlia neden
olan ve azgeligmis tlkeler icin genellenen kotii altyap:, dlgiim araglarinin azlig: gibi.
maddi engellerin (Djerdour ve Patel, 2000; Isaksson ve Wiklund, 2002). ortadan

kaldirilabilecegini gostermektedir.

2000°1i yillar ile birlikte TKY uygulamalarmin daha da yayginlagmasi muhtemel
gorinmektedir. Ozellikle 2001 yilinda Tiirkiye’de yasanan ekonomik kriz ile birlikte i¢
piyasadaki dalgalanmalardan daha az etkilenmek i¢in basta beyaz egsya ve otomotiv
sektoriinde olmak tizere kimi buyik olgekli firmalar, dig piyasaya daha fazla
odaklanmaktadirlar. Bu nedenle maliyetlerin azaltilmasi gergevesinde TKY
uygulamalarini daha etkin hale getirmis olabilirler. Ancak bu amaca yonelik bir TKY
anlayist, aglrhkh‘ olarak TKY’nin kati1 6gelerinin kullanilacagi uygulamalara yol

agacaktir (Sugur ve dig., 2004).

Uluslararas: kalite standartlarina ulasmak, liberal ekonomi | politikalari
sonucunda kiiresel piyasadaki rekabet kosullarma uyum saglamaya c¢aligan Tirk
firmalar1 i¢in bir zorunluluktur ve Tirkiye’de TKY’nin yikselisi bu temele
dayanmaktadir. Ulusal Kalite Odiili’ne bagvuran firmalarin sayis1 incelendiginde,
zaman zaman ig¢i hareketlerini engellemek ya da sendikayi igyerinden uzak tutmak igin
bir strateji olarak kullanilan TKY’nin, Turkiye’deki formal sektordeki firmalar iginde
bile ancak ¢ok kiigtik bir grup tarafindan tam olarak uygulandigi soylenebilir. Ancak
Gumrik Birligine giris nasil kaliteye iligkin konulan giindeme tagidiysa, Avrupa
Birligi’'ne giris hazirliklar: gergevesinde de kalite konusu daha ¢ok sayida firmada yer
bulabilir. Baska bir deyisle, kiresel piyasalarla bittiinlesme stireci devam ettigi siirece
kalite uygulamalari firmalarda merkezi bir 6neme sahip olmay: strdiirecektir, ve
TKY’nin Tirkiye’de yayginlagmasi, daha ¢ok Tirk firmasinin uluslararas: piyasalarla

butiinlesmesi sonucu gergeklesecektir.

Ancak, kalite uygulamalarinin baglangicindan itibaren dis piyasa kosullarina
uyma amaci gﬁdén kuruluslarin kalite uygulamalarindaki esnek yonleri de dikkate

almalan gerekmektedir. Kaliteli bir iggiicii yaratilmaksizin basarili TKY uygulamalari
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s6z konusu olmajacaktlr. Tirkiye’de isgiicii piyasalarinin koti kosullarini bir avantaj
olarak kullanan firmalar iggiictine, igsizler ordusunu hatirlatarak tehditkar bir yaklagim
sergilemektense, ﬁksek ucret ve iy givenligi saglayarak bariggil bir galigma ortami
olustururlarsa, is¢ileri firmaya bagimli kilacaklan igin TKY uygulamalarinda bagarilt
olabileceklerdir. Elbette bu tam katiimin saglandig1 ve cahiganlarin is tatminlerinin
arttii ideal bir TKY programit olmayacaktir, ancak sinirli da olsa katilimin saglanmasi
igin éncelikle calisanlarin maddi gereksinimleri kargilanmali ve kendilerini rahat

hissedebilecekleri yalin bir 6rgiit modeli gelistirilmelidir.

Bu siireg iginde otokratik olmayan bir yonetim anlayist ve hiyerargik olmayan
calisma iligkilerinin insa edilmesi, ve kalitenin teknik ol¢iimiiniin bu yapi tizerinde
uygulanmasi, TKY’nin Turkiye kosullarinda hem yonetimin hem de ¢aliganlarin
¢ikarlar1 dogrultusunda uygulanmasinin yolu olabilir. Aksi takdirde, isgiler igin gergek
bir katilim s6z konusu olmayacaktir, yonetim igin kalite bir yasam tarzi olsa bile, iggiler

icin fabrikada yapilan islerin bir pargast olmaktan 6teye gidemeyecektir.
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1.2. Amag

Kalite literatiiriinde TKY’nin 6rgiitlerde hiyerarsiyi azalttifi, ¢caliganlara egitim
saglayarak onlara gok vasiflilik kazandirdigs, cok vasifli caliganlarin yetkilendirildigi ve
yetkilendirilmig ¢alisanlarin katilimlarinin saglandid: ileri siirilmekte ve katilimda
bulunan ¢alisanlarin, hiyerarsinin de azalmasinin etkisiyle i tatminlerinin arttig1 iddia
edilmektedir. Bu galigmanin amaci, yonetim literatiiriinde savunuldugu gibi TKY nin,
hiyerargiyi azaltip ¢alisanlarin katilimini saglayarak igi, c¢alisanlar agisindan daha
tatminkar ve zevkli bir hale getirip getirmedigini ve ticret ve is giivencesi gibi ig tatmini
i¢in merkezi faktorlerden bagimsiz olarak TKY’nin egitim, iletisim, ¢ok vasiflilik,
yetkilendirme ve katilim oOgeleriyle iggilerin i tatminini arasinda bir iligki olup
olmadigin: ortaya koymaktir. Bu amaca yo6nelik olarak alan aragtirmasi igin tcret, is
giivencesi, _§ giivenligi ve is¢i saglig1 agilarindan Tirkiye ortalamasimin ¢ok iizerinde
olan bir fabrika secilmis ve i tatminini negatif etkileyecek unsurlarin yogun etkisi

olmaksizin TKY uygulamalariyla ig tatmini arasindaki iligki ele alinmigtir.

~ Bagka bir deyisle, aragtrmanin amac: TKY’nin iscilerle yonetim arasimdaki
engelleri ortadan kaldirip érgiitlerde gikarlar1 aym olan tek bir grup anlayigini ne derece
kurabildigini ve TKY’nin esnek 6gelerinin ig¢ilerin i tatminini artirip artirmadigini

incelemektir.
1.3. Onem

Caligmanin 6nemi, igletme, orgiitsel davranig ve yonetim disiplinleri tarafindan
siklikla ele altnmig olan TKY konusunu sosyolojik bir bakis agisiyla incelemeye
caligmasi ve Turkiye’de enformal sektore nazaran olduk¢a sinirlt olan formal sektoriin

“tiim avantajlarim galisanlarina saglayan bir fabrikada yapilmis olmasidr.

1980’lerden itibaren popiiler hale gelmig bir yonetim anlayis1 olarak TKY nin,
ayni popiilerligi akademik caligmalarda da siirdiirdiigti s6ylenebilir. Ancak yapilan
¢aligmalar isletme, orgitsel davranig ve yonetim disiplinleri agirlikli oldugu ve bu
disiplinlerin bakls agisin1 yansittifn i¢in, genellikle TKY uygulamalarinin nasil
gerceklestirilecegi, TKY dahilinde kullanilan istatistiksel teknikler, verimlilik ve orgiit
kiltirii agisindan TKY’nin 6lgiilebilir sonuglart tizerinde yogunlagmaktadir. Bu

baglamda TKY, yeni, ¢agdas, insancil ve galigma barigini saglayabilecek basarili bir
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yonetim sistemi olarak ele alinmaktadir. Ancak bu bakig agis1 sosyolojik yonden de
desteklenmelidir, ¢iinkii TKY sadece verimlilik bazinda olgiilebilir sonuglar1 agisindan
degil, uygulangi agisindan da 6nemlidir. TKY’nin uygulanigi uizerinde de gesitli
caligmalar yapilmigsa da, bu galigmalar genellikle TKY nin neden basarili olamadig:
tizerinde dllrﬁlaktadlr. Oﬁemli olan, basanll oldugu kabul edilen TKY uygulamalarinda
is¢ilerin yé.netimle ve isle kurduklan iligkilerin niteligidir ve bu ¢alismanin 6nemi,
TKY’yi kati 6gélerinin olgtlebilir sonuglarina bakilarak degil, esnek 6gelerinin

uygulanigina bakarak incelemesinden kaynaklanmaktadir.
1.4. Smirhhklar

TKY, istatistiksel kalite kontrol tekniklerinden 6rgiit kiiltiiriine dek ¢ok genig bir
alana yayilmigtir. Bu ¢aligsma, amaci geregi TKY nin esnek 6gelerinden iletigim, egitim,

cok vasiflilik, yetkilendirme ve katilim 6geleriyle sinirlandirilmigtir.

Tedarikgilerle iligkiler de TKY’nin insana yonelik yonlerinden olsa da, konu
alan1 ¢ok genis oldugu ve iggilerin TKY soylemini benimsemeleri ve i tatminleri

tizerinde dogrudan etkisi olmadig: i¢in kapsam distnda birakilmigtir.

TKY, bir yonetim anlayis1 olarak sadece imalat ve montaj endiistrilerinde degil,
hizmet sektoriinde de uygulanmaktadir. Ancak bu caligmanin kapsami, endustriyel

uretim stireciyle sinirlandiriimigtir.
2. YONTEM
2.1. Arastirma Modeli

Aragtirma, 2005 yili Subat ay1 igerisinde Eskigehir’de, 1990’larin bagindan beri
kalite uygulamalar1 yiiriiten ve motor sanayiinde faaliyet gosteren bir firmada anket
teknigiyle gerceklestirilmigtir. Temel olarak hipotez: smamaya yénélik. oldugu ic;in
pozitivist bir y(')ntéme sahiptir; ancak pozitivizmin sinirliliklarindan korunmak igin agik

uclu sorular ve miilakatlarla desteklenmigtir.

e

Aragtirma, temel olarak TKY literatiriiniin TKY’ nin calisanlart egittigi, bu
egitimin gahsanlaré cok vasiflilik 6zelligi kazandirdigy, ¢ok vasiflandirilmis ¢aliganlarin
yetkilendirildigini, yetkilendirmenin katilimi sagladigi ve katilimin da i tatminini
arttirdig hipotezini stnamaya yonelik oldugu igin; ¢aliganlarin demografik bilgilerinden

sonra igyerinde aldiklar: egitimle ve TKY bilgisini nereden edindigi ile ilgili sorular
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sorulmug*; daha sonra calisanlarin igyerindeki kosullar1 ve olanaklari nasil
degerlendirdiklerini ve igyerindeki memnuniyet diizeyini nasil algiladiklarini 6lgmeyi
amaglayan bir 6lgekle, calisanlarin igyerindeki memnuniyet, firmaya baglilik, severek
calisma, i yogunlugu diizeyi, caligma temposu diizeyi, kontrol yogunlugu dizeyi ve

hiyerarsi diizeyi ile ilgili algilart dlgiilmiigtiir.

Ardindan Warr, Cook ve Wall’un Toplam Is Tatmini (1979) élgeginin C kismin1
olusturan Is Tatmini élg:eginins kullanildig1 ig tatmini sorulart sorulmugtur. Bunun
ardindan ¢alisanlara vasif, katilim ve yetkilendirme diizeylerini 6l¢en sorular sorulmus;
ardindan yo6netimi belli bagh konular agisindan (¢alisanlarin 6nerilerini dikkate alma,
¢alisanlarin sorunlanyla ilgilenme, caliganlara adil davranma, ¢alisanlan geligmelerden
haberdar etme) ne derece basarili bulduklar1 6lgilmistiir. Ardindan denetim ve stresle
ilgili sorular sorulmusg, ¢alisanin igini kaybetme korkusu duyup duymadig; yeterince
takdir edildigini diisiinip disinmedigi 6lgilmistir. Ardindan ¢aliganlara ¢ sorudan
olugan bir tutum o6lgegi uygulanmigtir. Takiben oneri-6dil sistemiyle ilgili sorular
sorulmugtur. Son olarak ¢aliganlara su anda calistiklar1 firmada ¢aligmanin en sevdikleri
ve en sevmedikleri ig yonii sorulmus; ve kalite dendiginde akillarina gelen ilk g

ozelligi siralamalart istenmigtir.

Anket sorulaniyla amaglanan; egitim-vasiflandirma-yetkilendirme-katilim-is
tatmini arasinda yukarida bahsedilen iligkinin gergekten var olup olmadiini gdrmektir;
bu nedenle bu kavramlar1 6lgen degiskenler ve olgekler arasinda iligkiler aranmig, ve is
tatminini hangi faktorlerin etkilediginin ortaya konmasi igin i§ tatmini 6lgegindeki tiim
ogelerin diger degiskenlerle iligkileri ki kare, eta, korelasyon ve kismi korelasyon
istatistikleri yardimiyla incelenmigtir. Analizler elde edilmeden 6nce; TKY dogrudan i
tatmini ile iligkili ¢iksa bile bu iliskinin literatiirde vurgulandifi derecede siddetli
glkfnama51, is tatmininin bazi Idiger degiskenlerle de yé.kindan iligkili ¢ikmast

beklenmistir.
2.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni, fabrikada ¢alisan toplam 482 mavi yakali isciden

olugmaktadir. .Caliganlar iki vardiya ( ve bazi tezgahlarda ¢ vardiya) seklinde tiretim-

4 Anket formu Ek 1°de sunulmugtur.
> Warr, Cook ve Wall’un (1979) yedili likert 6lgegi olarak hazirladiklar formda segenekler 7°den 5’e
indirilerek kullamlnugtir.
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imalat, fabrikasyon ve kalite kontrol kisimlarinda calismaktadirlar. Uretim-imalat
bolimiinde 225; fabrikasyon boliimiinde 97 ve kalite kontrol bélimiinde de 59 mavi

yakali galigmaktadir.

Orneklem, fabrikadaki ti¢ bolimden tabakali tesadiifi ornekleme teknigiyle
se¢ilmigtir; Uretim-imalat béliimiinden orneklemin %61°ini olusturacak sekilde 52;
fabrikasyon bolimiinden 6rneklemin %21’ini olugturacak sekilde 18 ve kalite kontrol
bolimiinden de Orneklemin %18’ini olusturacak gekilde 15 ¢alisan segilmigtir.
Orneklemdeki ¢aliganlar iki vardiyaya esit olarak boliinmiistir. Ayrica yonetim

kademesinden alt1 kisiyle de miilakat yaptlmigtir.
2.3. Veriler ve Toplanmasi

Anket formlar isgilerle yiiz yiize igyerinde uygulanmistir. Anket formundaki 92
soru iginde 22 adet agik uglu, 70 adet kapali uglu soru bulunmaktadir, ayrica 8 kapalt
uglu sorunun belirli siklart agtk uclu sorulari icermektedir. Caliganlar yamtlama
sirasinda iglerine devam etmiglerdir; her bir is eyleminden sonra makinenin beklendigi
belirli bir sire s6z konusudur, ¢aliganlar sorulari bu araliklarda yanitlamiglardir. Her
anketin tamamlanmasi gallsanin a¢ik uclu sorulara vefdigi‘ yanitlarin uzunltguyla dogru
orantih olmakla birlikte; ortalama olarak yaklagik yarim saat sirmiistir. Anket
formlarinin yanitlanmas: tamamlandiktan sonra firmanin kaliteden sorumlu yoneticisi,
egitim ve insan kaynaklarindan sorumlu yoneticisi, bir Alt1 Sigma takimi lideri
(miihendis), satin alma yoneticisi ve iki Uretim yoneticisi ile milakat yapilmistir ve
miilakatlar da analiz sonuglarinin yorumlanmast sirasinda kullaniimigtir. Anket ve

miilakatlarin tamamlanmasi 20 glin sirmugtiir.
Arastirma Yapilan Firmaya iliskin Genel Bilgi

Eskisehir’de sahayii, geleneksel un ve taga-topraga dayali sanayiinin yamnda
metal, motor, ve beyaz egya alaninda geligmigtir. Organize Sanayi Bolgesi 32 milyon
metrekarelik alant ile Turkiye’deki en bilyiik sanayi alanlarindan biri durumundadir.
Eskisehir'de meveut sanayiinin GYSH’s1 iginde Makine Imalat sektoriiniin payt
%25°dir. Aktif nﬁfusun % 30 u gecimini bu sektorden saglamaktadir. Gida sanayi ile
tasa ve topraga dayali imalat sanayii en fazla katma deger tireten ikinci ve ugiincii sektor

durumundadir. Bu iig¢ sekt6riin toplam pay1 % 90 dir. Eskisehir Sanayi Odast’nin tyesi
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olan kuruluglarin halen gergeklestirdikleri ihracatin %80°’i OECD iilkelerine
yapilmaktadir. ©

Aragtirma, 1985 yilinda bir yerli-yabanci ortak girisimi olarak kurulmusg olan ve
motor sanayiinde faaliyet gosteren bir firmada yiirutilmiistiar. Firmamn %54’u Turk
ortaga, %46’s1 yabanci ortaga aittir. 506.000 metrekarelik bir alana sahip olan firmanin
50,000 metrekarelik alani kapali alanlardan olugmaktadir. Firmanin alani iginde ayrica
yizme havuzu, sauna, bilardo salonu, spor salonu, futbol sahasi gibi bokimlere sahip
olan sosyal tesislér bulunmaktadir. 2004 yili toplam satiglar1 75 milyon A.B.D. dolari
olan ve bunun 70 milyon dolart ihracat olan, bagka bir deyigle 2004 yili iiretiminin
%93’lin ihrag eden firma, faaliyet gosterdigi alanda lider bir kurulustur ve formal

sektorde galigmanin biitiin avantajlarimi ¢aliganlarina sunmaktadir.

¢ Cumhuriyetin ilk yillarmda Eskisehir’de, agirlikla ilin tarimsal ve dogal kaynaklarma dayah bir bigimde
gelisen sanayi, 1894 yilinda Berlin-Bagdat demiryolunun yapim sirasmda kurulan Cer Atélyelerinin,
1928 yilinda devletlestirilmesinden sonra hizlanmig ve ilde metal ve makine sanayiinin ilk temelleri de
atilmugtir. 1930°larda’ un ve kiremittugla fabrikalanmin kapasiteleri genisletilmig, Eskischir Seker
Fabrikas1 kurulmugtur. 1940°lann en biiyiik gelismesi Tiitkiye’nin Dizel Lokomotif motoru iireten tek
fabrikas1t TULOMSAS’1n kurulmasi olmustur. 1950’lerde déneminde basta Bulgaristan ve Romanya’dan
olmak iizere kentin go¢ almasi, gogmenlerin yogunlastif1 soba ve kuzine imalat: ile kentte metal egya
sanayiinin geligimi saglanmistir. 1950-60 déneminde kentte kurulan biiyiik 6zel kesim isletmelerinden en
onemli ikisi, Eskisehir Cimento Fabrikasi ve Eskisehir Basma Fabrikast’dir. 1973’te Eskisehir Ticaret ve
Sanayi Odas:1 Ticaret.Odas1 ve Sanayi Odast olarak ayrilmugtir. 1970-80 déneminde kentte geleneksel
sanayiler olarak kabul edilen un ve kiremit-tugla sanayileri, benzeri yatinmlann iilkenin diger yerlerinde
de artmasi nedeniyle pazar paylarinda daralmalar yasayinca un sanayii ile istigal eden isletmeler biskiivi
ve sekerleme gibi diger gida alanlarina da yonelirken tas ve topraga dayali imalat sanayii ile ugraganlarda
hazir beton ve prefabrik yap1 alanlarma yonelmiglerdir. Tiirkiye nin biiyiik tiiketim merkezlerine fazla
uzak olmayan ve bu merkezlere kara ve demiryolu ile baglanan Eskisehir’in cografi konumu, séz konusu
gelismede 6nemli rol oynamugtr. 1970-80 déneminde Arcelik A.S. Buzdolabi Fabrikasi’nin iiretim
politikalarinda yan sanayie agitlik verecek yonde gosterdikleri degisiklik bélgeye olan yatirim taleplerini
bir anda arttrmustir, Kisa siire iginde plastik, metal egya sektoriinde yogunlasan ve orta olgekli
sayilabilecek bu yatinm il sanayiine yeni bir hareket getirmistir. Ayrica bu donem Hazir Giyim
Sanayiinde ¢ok dnemli gelismelerin goriilmesi agisindan da dikkat gekicidir. 1980-1990 doneminde en
onemli gelisgme Tusag Motor Fabrikasi’'mn Eskisehir’de kurulmasidir. Firmanin $zel olmasma ragmen
kamu otoritelerinin iradeleriyle Eskigehir’e yonlendirilmesi agisindan bu dénemde kamu yatrnmi-
kapsannda degerlendirilmistir. Yine bu dénemde Baksan Sanayi Sitesinin faaliyete gegerek geligmesi,
bu siteyi 6zellikle kiigitkk yatimlarin geligme merkezi haline gelmistir. 1990 sonrasi Beyaz esya yan
sanayiine yonelik yatimmlanin devami, hazir giyim sanayiinde goriilen atak, Organize Sanayi Bélgesi'nde
dogalgaz kullammmumin getirdigi cazibe ile artan tas ve topraga dayali imalat sanayii yatinmlari ilin donem
ortalarinda Sanayi Kugag: kapsamuna almmasmna neden olmus; ve Marmara Bolgesi'nde sanayi
yatirimlarinin yasadign sikintilann da etkisiyle yatinm yeri olarak Eskisehir'in énemi artmistir 1990
sonrast Toprak Holding, Pasabahge Cam Sanayi, Pinar Holding gibi biiyiik olgekli yatinmcilar OSB
icinde yatimm yaparken, bolge disinda seramik iiretimi konusunda Inonit ve Cifteler ilgelerinde
yatirimlara baglamis ve iiretime gegmiglerdir. Yine bu donemde ozellikle Muttalip Belediyesi smmirlan
icindeki alanda metal iegya, orman firiinleri, gida ve seramik sanayii konularinda yirmi bese yakin orta
6lgekli yatirim yapilnugtir, 1998 yili sonunda OSB’de ABD kokenli Sikorsky firmasi ve yerli ortak Alp
Havacilik A.S.'nin gergeklestirdigi yatinm ile helikopter pargalan iiretimine gegilmistir (T.C. Eskisehir
Valiligi Web Sitesi, http://www.eskischir.gov.tr/index.aspx?id=32; Eskigchir Biiyiiksehir belediyesi Web
Sitesi, http.//www eskisehir-bld. gov.tr/kentr/et/et13.php, 2005 ).
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Aragtirma, formal sektoriin son derece iyi bir 6rnegini olugturan bir firmada
gerceklegtirilmigtir. Ucret diizeyi hem kent hem de yurt ¢apmndaki ortalamanin
tizerindedir; hafta i¢i ve hafta sonu fazla mesai iicretleri tam ve zamaninda
dagitilmaktadir. Ayrica calisanlara ¢ ayda bir, bir maas tutannda ikramiye ve
bayramlarda da bayram harghg: saglanmaktadir. Caliganlar, sosyal sigortalar kurumuna
kayitli olmalarinin yaninda, firma tarafindan saglanan ve hem kehdileri hem de aileleri
i¢in gegerli olan bir 6zel saglk sigortasina sahiptirler. Oglen yemekleri ve servis

hizmetleri giderleri de firmaya aittir.

Firmada 1990’larin bagindan beri kalite uygulamalann yirttilmektedir.
Aragtirmanin yapildig1 dénemde en yaygin kullanilan kalite uygulamasi, TKY Uzerine
insa edilen bir yaklagim olan Alt1 Sigma yaklagimidir. Firma 2004 yilinda milyonda 280
hataya diigmeyi, bagka bir deyisle 4,95 Sigma seviyesine ulagmayr bagarmigtir. Alt1
Sigma diginda firmada 1990’larin bagindan itibaren istatistiksel siire¢ kontroliiyle
baslayan kalite uygulamalari arasinda yalin tiretim, bullet train, error proofing, apollo
event, top 8 gibi‘ uygulamalar sayilabilir. Sirekli iyilegtirme, firma kaltirinin bir
pargasidir ve her yil bir dnceki yilin verileri dogrultusunda bir siirekli iyilestirme plant
yapilarak yil igerisinde uygulanmaktadir. Firma, kalite ¢aligmalarimin sonucu olarak
1994 yilinda TUSIAD-KalDer biyik odilini kazanmis, 1996 yilinda tedarikgisi
oldugu bir yabanci firma tarafindan uygulanan yan sanayii miikemmeliyeti programi
kapsaminda sinifinin en iyisi ve 1999 yilinda yine tedarikgisi oldugu bir yabanci firma
tarafindan musteri isteklerini kargilayan / agan en iyi uluslararas: tedarik¢i segilmigtir.
2000 yilinda da Amerikan-Tirk konseyi ve Tirk-Amerikan is konseyi (DEIK)
tarafindan liderligi, tirin givenilirligi ve etkin yonetimi ile diinya gapindaki tintinden
oturi, faaliyet gosterdigi sanayi genelinde verilen bir 6dili kazanmugtir. Fabrika gevre
(ISOI4001), caligan saglig1 ve ig giivenligi (OHSAS18001) konularinda da sertifikalara
sahiptir ve ¢evre konularina gosterdigi hassasiyet nedeniyle “TOBB Bolgesel Sanayi

Cevre Tegvik Odiilii”nii almagtir.

Firma egitime de biyiik 6nem vermektedir. Son bir yilda mavi ve beyaz yakali
calisanlara toplam olarak 40,3 saat egitim verilmigtir. Her yil degerlendirmeler sonunda
hangi konularda egitim verilecegi egitim bolimi tarafindan planlanmaktadir. Egitim

i¢in biri konferans salonu, ikisi simf olmak tizere ii¢ mekan kullamlmaktadir. Kullanilan
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mekanlarin ti¢i de son derece modern, 6zenli ve temizdir, hatta konferans salonu

tamamen hali kapli oldugu i¢in igeri galoglarla girilmektedir.

Firmada tretim, Uretim-imalat, fabrikasyon ve kalite kontrol boliimlerinden
olusmaktadir ve hiicre imalat sistemi uygulanmaktadir. Uretim-imalat bolumiinde gesitli
CNC fezgahlarlyla 7 hammaddeler iiriin haline getirilmekte ve daha ok teknoloji yogun
bir i§ yapilmakta, fabrikasyon bolumiinde ‘ise gereken ince igler, uretim-imalat
boliimiine oranla emek yofun bir gekilde yapilmaktadir. Bununla birlikte, fabrikanin
teknoloji diizeyi her bolimde son derece yitksektir. Yiiziin tizerinde CNC tezgahinda
alisan mavi yakalilar, kigisel miihiirlerine sahip olduklari ve her islem sonrasinda
calistiklan pargalart 6lglip kaydedip altina mithiirlerini bastiklari bir sistemde (CVP)

calismaktadirlar.

Firmada iggiler seflerine baglidir ve sefler dnceden mavi yakali olan kisilerdir.
Seflerden sonraki hiyerarsik basamakta beyaz yakalilardan olusan boliim sefleri, sonraki
basamakta boliim miidiirleri bulunmaktadir. Bolim miidiirlerinden sonraki basamakta
boliim direktorleri; ve son basamakta da fabrikanin genel mudiri yer almaktadir. Bu
- hiyerargik yapi iginde ayrica Alt1 Sigma yaklagimi gergevesinde dogrudan kaliteye
iligkin olarak yetkilendirmig yesii vé kara kugak luzmanlar gorev alméktadlrlar. Bu
uzmanlar da genellikle mithendislerden segilmekte ve bolim miidirliklerine baglh

olarak galigmaktadirlar.

Fabrikada 482’si mavi yakali, 227’si beyaz yakali olmak iizere toplam 709 kisi
caligmaktadir. Kadin c¢aliganlarin sayist 41°dir ve hepsi beyaz yakalt olarak
calismaktadirlar. Fabrikada kidem ortalamasi 8 yildir; ancak son yillarda 270 yeni
calisanin istihdam edilmesi nedeniyle kidem ortalamasi diigmiistiir. Aynca fabrikadaki

calisanlarin %7’ s1 6zurli veya eski hukumlulerden olusmaktadlr

709 ¢alisan iginde 2 kigi doktora, 40 kisi yiiksek lisans, 134 kisi lisans ve 98 kisi
on lisans mezunudur. Teknik lise mezunu olanlarin sayis1 362; lise mezunu olanlarin
sayist 31 ve ilkokul mezunu olanlarin sayisi da 42°dir. Bunlarin diginda fabrikada bahge
ve temizlik iglerinde, tasima hizmetlerinde (servis) ve yemekhanede toplam 50 taseron

ig¢i caligmaktadir.

” Computerized Numerical Control ifadesinin kisaltmastyla amlan bu tezgahlar dijital kumanda sistemiyle
calismaktadir.
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Firmada kurulusundan itibaren tek sendikalagma girisimi 1993 yilinda Tirk
Metal tarafindan jgergeklestirilmis, ancak bagarili olmamigtir. Caliganlara firmanin
Amerikali ortaginin sendika istemedigi bildirilmistir ve bundan sonraki tarihlerde baska
bir sendikalagma girisimi olmamistir. Bununla birlikte firma, sendikay: fabrikadan uzak
tutma stfatejisi olarék, sendikal sézleSmeleri takip etmekte ve sozlesmelerle kabul
edilen vtalepleri benimsemektedir. Sendikanin saglayacag1 avantajlani iscilere kendisi
saglayarak hem sendikalilagma taleplerinin ¢niini kesmekte hem de ¢aligsanlarin

baglihgin artirmaktadir.
2.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Ankette bulunan kapali uglu sorular sayisal veriler halinde kodlanarak SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) programiyla analiz edilmis; agik uglu sorularm
bir kismi da daha sonra siniflandirilip siklar olugturularak SPSS’e yiiklenmis ve analiz
edilmig; bu isleme uygun olmayan agik uclu yanitlar ise yorumlar iginde olduklar1 gibi
verilmigtir. Miilakatlardan elde edilen ve aragtirmada kullanilan bilgiler ise oldugu gibi
kullanilmigtir.  Arastirmamin  gegerliligi, kontrol sorulariyla saglanmigtir; ve SPSS
~ yardimiyla yapilan 'arlalizlef 'sonuc_:unda ortaYa‘ ¢tkan iligkiler de arastirmanin

gecerliligini kanitlamaktadir.

3. BULGULAR VE YORUM

3.1. Giris

Orneklemin Demografik ve ,Sosyo-Ekonomik Yapisi Hakkl'nda Genel Bilgi

Orneklemdeki ¢aliganlarin yas ortalamas: 35,04 tiir. Orneklemin %61°i biiyiik
kent, %39’u ilge dogumludur. %68’i lise, %251 iki yillik yiiksek okul ve %5’i de dort
yillik fakiilte ve %2’si de ortackul mezunu olan 6rneklemdeki caliganlarin babalarinin
meslekleri incelendiginde, %27 sinin babasinin 6zel sektorde is¢i, %13 tinlin babasinin
ise kamu sektoriinde is¢i oldugu goriilmektedir. Babast memur olan caliganlarin oram
%16, babas! esnaf olan ¢aliganlarin orani %21 ve babasi ¢ift¢i olan galisanlarin orani da

%23’tiir. Orneklemdeki ¢aliganlarin %88’i evli, %11°i bekardir. Geri kalan %1’lik
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kismu boganmig olanlar olugturmaktadir. Orneklemdeki calisanlar iginde evli olanlarin

%17’sinin egi galigirken, geri kalan %83 tiniin esi ev kadmidir.

Orneklemdeki ¢alisanlarin %93 tiniin ilk isi bu degildir ve %37’si simdiye dek
hig igsiz kalmamigtir. Simdiye dek hig igsiz kalmayanlarin yas ortalamasi 36,15°tir ki
bu, genel yag ortalamasi olan 35’in Uzerindedir. Ayrica ¢rneklem genelinde kidem
ortalamsi1 9,5 yilken arastirma grubunun kidem ortalamasi 11 yildir. Dolayisiyla hig
igsiz kalmamig olan galigsanlarin, fabrikanin kuruldugu dénemde, igsizlik probleminin
nispeten daha digiik oldugu yillarda ise alinan c¢aliganlar oldugu gorilmektedir.
Orneklemdeki ¢alisanlarin %7,1’inin ilk isi bu istir. Gériisme yapilan iscilerin %92.9 ise
onceden farkli iglerde ¢aligmiglardir. Genel yas ortalamasi 35,04 iken, ilk isi bu

olmayanlarin ortalamasi 35,46; ilk isi bu is olanlarin yag ortalamasi 29,50°dir.

Orneklemdeki caliganlarin ikramiyeler ve mesai ticretleri ile birlikte aylik
gelirlerinin ortalamasi 3560 YTL’dir. Orneklemin genelinde galisanlarin yarisi kendi
evlerinin sahibidir; %27’sinin evi kiraliktir ve %23 iniin evi de aileden bagka birine

aittir. Ayrica 6rneklemdeki galiganlarin %581 bir otomobil sahibidir.

Orneklemin % 98’i son bir. yil iginde isyerinde egitim almgtir ve kendi
belirttikleri yanitlara gore kisi bagina alinan egitim siiresinin ortalamas: iki saattir.
Aldiklari egitimi yeterli bulup bulmadiklart soruldugunda, 6rneklemdeki galisanlarin
%79’u aldiklar1 egitimi yeterli bulmakta, %13’ yetersiz bulmakta oldugunu belirtmis,
%6’lik bir kisim ise fikir bildirmemigtir. Aldiklan egitimi gerekli bulup bulmadiklar:
soruldugunda ise, 6rneklemdeki galiganlarin %90°1 aldiklar1 egitimi gerekli bulmakta,
%S5’i gereksiz bulmaktadir. %5°lik bir kisim fikir bildirmemistir. Egitimin gerekli
oldugunu digiinenlerin %87’si egitimin yeterli oldugunu, %13’i yetersiz oldugunu
disinmektedir.

Orneklemin %79’u TKYyi bildigini, %130 ¢ok iyi bildigini, %7’si bilmedigini
belirtirken, %51°i TKY’yi benimsedigini, %44’0 ¢ok benimsedigini, %2’si ise hig

benimsemedigini belirtmigtir. Fikir belirtmeyenlerin oran: %3 tiir.
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3.2. TKY ve Is Tatmini Miskisi

Toplam Kalite Yonetiminin g¢aliganlari egitim siirecinden gecirerek farkli
gorevlerde c¢aligabilecek sekilde vasiflandirdigy, yiikksek vasifh c¢aliganlarin kararlara
katilimmm saglayarak baghiliklarini artirdiy, boylece is tatminini -artirdigi ileri
sirilmektedir. Bu nedenle 6ncelikle vérilerde sirastyla  egitim, ¢ok vasiﬂlllk,
yetkilendirme, katilm ve i tatmini degiskenleri arasinda anlamli bir iligki olup

olmadig: aragtirilmus, ve yukarida s6zii gegen hipotez sinanmuigtir.

Tablo 1: igyerinde alinan egitim ve ¢ok vasifilik arasmdaki iliski

Son biry1lda | Kendi iginiz disindaki iglerin ne kadarin biliyorsunuz? n=85

igyerinde Higbirini Az bir kisrim | Biiyiik kismini Tamamim TOPLAM
alinan

egitimin siiresi

0-1 saataras1 | %1 %32 %44 %23 %100

1-2 saat aras1 | %7 %40 %40 %13 %100

2-3 saat aras1 | %0 %100 %0 %0 %100

3-4 saat aras1 | %0 %33 %34 %33 %100

4 saatten fazla | %11 %56 %33 %0 %100

Oncelikle egitim ve vasif diizeyi arasindaki iliski incelenmistir. Calisanlarin gok
vasiflilik dizeyi (bolima iginde kendi isi digindaki islerin ne kadarini yapabilecegi) ile
isyerinde alinan egitimin siiresi ile arasinda zayif bir negatif iligki oldugu goézlenmistir
(-,216*)%; bir baska deyisle igyerinde alman egitimin stresi arttikga Qallsanlarm bolim

iginde kendi igi dlsmdaki iglerin daha azini bildigi sonucu ortayai ¢ikmaktadir.

8 Calismada analizler sonucunda bulunan korelasyon degerlerinin tiimii parantez iginde verilmigtir.
Korelasyon, aralik 6lgegindcki iki degisken arasindaki iligkiyi ifade eder ve sifir ile bir arasinda degisen
bir degere sahiptir. (,300)’e kadar olan degerler zayif bir iligkiyi, (,300)’den (,700)’e kadar olan degerler
orta siddette bir iliskiyi, (,700) ile ,1000 (1) arasmndaki degerler giiglii bir iligki oldufunu gosterir.
Korelasyon degerinin pozitil olmasi degiskenlerden birinde bir yénde meydana gelen bir degismenin
(6rnegin artma) diger degiskcnde de aymi yonde degismeye (artma) neden oldugunu, korelasyon degerinin
negatif olmasi ise degiskenlcrden birindeki bir degismenin (6megin artma) diger degiskende aksi yonde
bir degismeye (azalma) nedcn oldugunu gosterir. Korelasyon degerlerinin yaninda, anlamlhilik dereceleri
yildizla belirtilmistir. Tek y1ldiz (*) korelasyonun ,005 anlamhlik (significance) diizeyinde, ¢ift y1ldiz ise
(**) korelasyonun ,001 anlamlilik diizeyinde anlamli oldugunu géstermektedir.
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Bu durum verilen egitimin farkli igleri yapmaya yo6nelik olup olmadigiyla ilgili
olabilirse de, eklenmesi gereken bir nokta, egitim siiresi ile yas arasinda da zayif da olsa
negatif bir iliskinin (-,267*) oldugu, yani yag arttikga alinan egitim siiresinin azalmakta
oldugudur. Bu da ¢esitli isleri yapabilmenin egitimden ¢ok yas ve kidemle ilgili
olabilecegini gostermektedir. Gergekten de yapllan analizlerde, ¢alisanlarin farkh igleri
bilmeleri ve yapabilmeleri degigkenleri yag ve kidemle iligkili ¢ikmigtir. Bunun yaninda,
kidemle igyerinde alinan egitimin siiresi arasinda da negatif bir iligki oldugu (-,290**),
baska bir deyisle daha gen¢ olan galiganlarin daha gok egitim adliklari gozlenmistir.
Ancak anket formunda alinan egitimle ilgili sorunun referans donemi son bir yil oldugu
ve ige yeni giren ¢alisanlarin oryantasyon programina tabi tutuldugu goz Oniinde
tutulursa, daha yash ¢alisanlarin aldiklari egitimin stiresinin daha kisa olmas: anlam
kazanmaktadir. Yuksek kidemli bir ig¢inin “yeni gelenlere daha ¢ok egitim veriliyor

ama biz geldigimizde bu kadar egitim almanmistik” ifadesi de bunu gostermektedir.

Ayiica son bir yil iginde alinan egitimlerin konulart incelendiginde, gok biiyiik
cogunlugunun parga kalitesi (pargalar1 daha temiz iglemenin yollari) ve c¢esitli iglem
siregleri hakkinda bilgilendirniéden olustugu, vayrlca bir kistm ¢aliganin ISO 9001,
ISO14001 gibi kalite standartlart konusunda egitim' aldig1 gorilmiistir. Bazi ¢aliganlar
fabrikanin yapisi ve sektoriin yapisina iligkin olarak gizlilik ile ilgili egitimler aldiklarini
belirtmigledir. Yeni istihdam edilenlere oryantasyon dahilinde teknik konular disinda is
givenligi, is¢i saghg ve yangn tatbikat1 egitimleri verilmektedir. Elestirel yaklagimin
da vurguladig: gibi (Rees 2001; Delbridge 1995) egitim teknik konularla sinirh kalma,
yani TKY’nin esnek ogelerinden biri olmaktan ¢ikip, kat1 6gelerinden biri haline
gelmektedir. Diger taraftan, calisanlarin %29’unun almak istedigi bagka egitimler
oldugu ortaya ¢ikmistir. Bagka egitim almak isteyenlerin %32’si pargalarin motor
iizerinde nereyebtaklldlgl ve tam olarak ne islev gordiigi ile ilgili; yine %32’si CNC
programiyla ilgili egitim almak istediklerini; %20’si programlar ve operasyon semalari
nedeniyle Ingilizce egitimi almak istediklerini belirtmiglerdir. Geri kalan %16’lik kisim
ise genel olarak psikolojik bilgiler, konsantrasyon saglama, vatandaghik ve hukuk
bilgileri ile ilgili egitim almak istediklerini belirtmiglerdir. Yo6netim bakis agisindan
bakildiginda TKY yaklagiminin ¢ok vasifli galiganlar yaratma isteginin nedeni,
¢alisanlarin biitiin tiretim siirecini anlamalarini, Greim sirecine hakim olarak bu siireg

i¢inde kendi rollerini daha iyi kavramalarint saglamaktir (Thun ve dig., 2001). Ancak
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¢alisanlarin %32’sinin Gretim sirecinin diger agamalart ve kendi Uretimlerinin bu
siiregteki yeri hakkinda, daha somut olarak trettikleri pargalarin motorlarda nereye
takildig1 ve ne iglev gordigiiyle ilgili egitim almak istemesi, TKY egitimlerinin tretim
stirecinin biitiiniine iligkin yeterli bilgiyi saglamadigim gostermektedir. Egitim verilen
konular incelendiginde, TKY egitimlerinin c¢alisanlar1 kisisel olarak gelistirmek vé
beseri anlamda “iggi kalitesi”ni yiikseltmekten gok iscilerin Uretim siirecindeki ikame
edilebilirligini artirmak amacina yonelik oldugu gorilmektedir. Bunun yam sira,
Rees’in de (2001) belirttigi gibi, bu egitimler, iggiiciinii ¢ok vasiflilagtirdint diigtinen

yonetimin ¢aliganlardan beklentilerini artirmaktadir.

Kidemle egitim arasindaki iligki diginda, galisanlarin kidemleri ile boliimleri
icinde kendi igleri digindaki iglerin ne kadarini bildikleri arasinda orta kuvvette (,480**)
ve bu iglerin ne kadarini yapabilecekleri arasinda da yine orta kuvvette (,478**) bir
iligki oldugu gorilmektedir. Firmada c¢aligma siiresi arttikga ¢ok vasiflibk duzeyi
artmaktadir, bu firmada 1-5 yil arasinda g¢ahganlarin %39’u, 6-10 yil arasinda
(;ahsdnlarm %48’1, 11-15 yil arasinda ¢aliganlarin ise yarist islerin biyik kismim
bildigini belirtmigtir. 16 yildan fazladir galiganlarin ise %37’si iglerin biiyik kismini,
%44’ ise tamamum bildigini belirtmistir. Benzer sekilde firmada 1-5 yil arasinda
calisanlarin %27si, 6-10 yil arasinda galiganlarin %35°1, 11-15 yil arasinda g¢alisanlarin
%50’si iglerin biyik kismini yapabildigini belirtmistir. 16 yildan fazladir galiganlarin
ise Ugte biri iglerin biiyik kismuni, %41°1 ise tamamini yapabildigini belirtmigtir. Yagla
da bolimleri iginde kendi igleri digindaki islerin ne kadarim bildikleri arasinda orta
kuvvette (,418**) ve bu iglerin ne kadarim yapabilecekleri arasinda da yine orta
kuvvette (,471**) bir iligki oldugu ve yag arttikca gok vasiflilik dizeyinin arttig
- gorulmektedir. 31-40 yas arasindakilerin %57’si islerin az bir kismini1 bildigini
belirtirken bu oran 41-50 yas arasindakilerde %33’e ve 50 yas lizerindekilerde %19°a
gerilemektedir. Benzer sekilde 31-40 yas arasindakilerin %30’u islerin biiyiik kismini,
%3’ de tamamimi yapabildigini belirtirken, 41-50 yas arasindakilerin de, 50 yas
tizerindekilerin de tgte birlik gruplar iglerin buytk kismini bildigini, ve 41-50 yas
arasindakilerin %15’i ve 50 yag tizerindekilerin %37’si iglerin tamamin1 bildigini

belirtmigtir.

Kidemi ve yasi ortalamanin izerinde olan is¢ilerin daha vasifli olmalarinin bir

ozelligi de kurulug yillarindan bari bu fabrikada ¢alisiyor olmalaridir. Fabrika
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kuruldugundan beri burada ¢aligan bir ig¢i fabrikanin ilk hallerini “fabrika 12 tezgahla
baslady’, “fabrika bu hale gelirken biz buradaydik” seklinde ifade ederken; aym
kideme sahip bir bagka is¢i vasif diizeyinden bahsederken “buraya geldigimden beri her
tezgahta calistim” ifadesini kullanmugtir. Bu durum, fabrikanin kurulugundan beri
burada c¢alisan igcilerin teknolojik gelisimi iceriden takip ettiklerini gostermekte;
dolayisiyla ¢ok vasifliik diizeylerinin yiiksek olmasim agiklamaktadir. Ayrica egitimin
dogrudan ve her zaman ¢ok vasiflilligi artirmaya yonelik olmadigi, kidemi yiiksek bir
calisan “bu tezgah bilen sadece iki kigi var ve ikisinin de emeklilikleri yakin, buna

ragmen Ogrenen yeni biri yok” ifadesinden de anlagilmaktadir.

Egitim dogrudan ve kisa siirede olarak caliganlarin gesitli iglerde ¢aligmalarina
yetecek vasfi saglamamakta gibi goriinse de galiganlarin ¢ok vasifliliklart sadece yag ve
kidemlerinin artmasina bagl olamayacag: igin, uzun dénemde egitimin ¢ok vasiflilig
sagladigi soylenebilir. Bununla birlikte, orneklemin %68’inin TKY’yi fabrikadaki

egitimlerden 6grendigi dikkate alindiginda egitimin 6nemi artmaktadir.

Vasifla egitim arasinda dogrudan bir iligki olmadigina gore, vasifla hangi
degiskenlerin iligkili oldugunun bulunmas: gerekir ve buna da g¢ok vasiflandirilmis
calisanlarin kimler olduguna bakarak ulagilabilir. Kendi tezgahi digindaki iglerin biiyiik
kismimni veya tamamini bilen ve bunlari yapabilecegini belirten galiganlarin yas, kidem
ve gelir ortalamalar1 6rneklem genelinden yitksektir. Orneklem genelinde yas ortalamas:
35,04 iken bu grubun yag ortalamasi 37,34; 6rneklem genelinde kidem ortalamasi 9,5
yil ve gelir ortalamasi 920 YTL iken, bu grupta aym ortalamalar sirayla 11,18 yil ve 992
YTL dir. Koy, kasaba ve ilge dogumlularin toplam orani 6rneklem genelinde %16 iken
bu grupta 20°dir. 1ki yillik ve dért yillik fakiilte mezunu olanlarin oram %26’dir ve
orneklem genelindeki %30’luk orandan dugiiktiir. Ayrica baba meslekleri agisindan
'incelendiginde orneklemde %23 olan ¢iftci oréni bu grupta %275ye yikselmektedir.
Bagka bir deyisle, vasif diizeyi 6rneklem genelinden yiiksek olanlar 6rneklem geneline

oranla daha kirsal kokenlidirler ve daha disiik egitim diizeyine sahiptirler.

Vasif diizeyi o6rneklem genelinden yiiksek olan bu grubun ev ve araba sahibi
olma oram ve ek gelir sahibi olma orani da 6rneklem genelinden ytksektir. Son bir yil
icinde aldiklar1 egitimin saati 6rnekleme (2 saat) gore diisiik olsa da (1,5 saat); igyerinde

alinan egitimi yeterli bulma orani 6rneklem genelinde %79 iken bu grupta %88’e
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yukselmektedir. Bu grubu 6rneklem genelinden ayiran bir bagka nokta, TKY’yi, takim
calismasini, kaizeni, yaln, stoksuz ve tam zamaninda tiretimi fabrikadaki egitimlerden
ogrenmis olma oraninin da orneklem genelinden yiiksek olmasidir; bu da bu grubun
yeni yonetim metodlarina iligkin bilgileri fabrikadaki egitimlerden edinmis olduklarim
g(")sterrhektedir. Orneklem genelinde ise bu Bilgileri fabrikadaki egitimlerden dgrenme
orant daha dustik, onceki igyerinden ve okuldaki egitimlerden 6grenme orami daha

yuksektir.

Bu grubun TKY hakkinda bilgi ve TKY’yi benimseme diizeyi Orneklem
genelinden az farkla da olsa yiiksektir. Bu degiskenlere iligkin kargilasgtirmali frekans

dagilimlari agagidaki tabloda gosterilmigtir.

Tablo 2: TKY bilgisi diizeyinin rneklem geneli ve ¢cok vasifhlik diizeyi 6rneklem geneline oranla
yiiksek olanlar agisindan karsilastirlmasi

TKY Bilgi Diizeyi Omeklem Geneli Cok-Vasiflilik Diizeyi Orneklem
Genelinden Yiiksek Olanlar

Cok iyi biliyorum %13 %22

Biliyorum %79 %74

Bilmiyorum %7 %2

Hig bilmiyorum %0 %0

Fikrim yok %1 %2

TOP %100 %100

Bu grubun vasiflarint kullanabilme olanaklarindan duyduklari memnuniyet de
orneklem genelinden yﬁksekﬁr. Vasiflarini kullanabilme olanaklarindan “memnun” ve
“cok memnun” olanlarin toplam orani 6rneklem genelinde %73 iken bu grupta bu oran
%80’e yikselmektedir. Ayrica aragtirma grubundaki ¢alisanlar, isleriyle ilgili karar
alma yetkilerinin yeterli oldugunu disinmeye 6rneklem genelinden daha egilimlidirler;
orneklem genelinde bu yetkiyi “yeterli” ve “kesinlikle yeterli” bulanlarin toplam orani
%63 iken érastlrma grubunda bu oran %75’e yiikselmektedir. Kidemi yuksek bir ig¢i bu
durumu  “bazen, eski olmamizdan dolay: fikrimiz soruluyor” seklinde ifade etmistir.

Yoneticilerle ilgili en énemli sorun soruldugunda ise bu grubun %76’s: herhangi bir
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sorun olmadigin belirtmigtir. Ayrica igsizlik korkusunu da drneklem genelinden daha az
duymaktadirlar; arastirma grubunun yansi igsizlik korkusu duymadigini belirtmigtir.
Yine oOnemli bir :nokta, aragtirma grubunun yeterince takdir edildigini diigiinme
egiliminin O6rneklem genelinden yiiksek olmasidir. “Kesinlikle takdir edildigini” ve
“takdir edildigini” be‘lirtenler'in toplam orant 6rneklem genelinde %56 iken bu grupta bu
oran %67’ye yiikselmektedir. Is tatmini faktorleri agisindan incelendiginde de® her g
faktorde de memnuniyet diizeyinin oOrneklem ortalamasinin iizerinde oldugu
gorilmektedir; birinci faktérde 6rneklem ortalamasi 18,40 iken bu grubun ortalamasi
18,90; ikinci faktorde 6rneklem ortalamas: 8,24 iken bu grubun ortalamas: 8,39; tigiincii
faktorde orneklem ortalamasi 2,85 iken bu grubun ortalamasi 3,02’dir. Biitiin bunlar gok
vasiflilik niteligine sahip olan ¢aliganlarin fabrikada daha kidemli olduklarmni ve
orneklem geneline oranla takdir edildiklerini digiinmeye, igleriyle ilgili karar alma
yetkilerini yeterli bulmaya ve genel olarak iglerinden daha memnun olmaya egilimli
olduklarim1 gostermektedir. Bu durum, fabrika kuruldugundan beri burada caligan
igcilerin yoneticilerin buyiik kismini o donemden beri taniyor olmalariyla da iligkilidir.
Simdi bolim miidiirit veya direktor olan bazi yoneticiler de s6z konusu is¢ilerle ayni
dénemde .ise mﬁheﬁdis olarak baglamiglardir ve kidemi yuksek olan iggilerin
yoneticilerle iligkilerinin iyi olmasinin bir nedeni de budur. Fabrika kuruldugundan beri
burada g¢alisan iscilerden birinin yoneticilerle ilgili kargilagtigt en Onemli sorun
soruldugunda verdigi ‘“‘sorun olmaz, biz bu fabrika kuruldugundan beri birlikte
calisiyoruz, artik birbirimizi ¢ok iyi taniyoruz” yanitt bunu dogrulamaktadir. Bu durum
yiiksek kidemli igciler agisindan olumlu ise de, kidemi daha diigiik galisanlar bundan
rahatsiz olmakta, “fanidiklar: eski isgilere bizden daha iyi davraniyorlar” gibi ifadelerle

de bunu dile getirmektedirler.

¥ Giivenilirligi ,85 olan (standardized item alpha=8591) i tatmini o6lgeginde yapilan faktor analizi
sonucunda ii¢ ayn faktér ortaya ¢ikmugtir. Analiz sonucunda ortaya gikan ii¢ faktoriin agiklama giiciiniin
toplam %60 oldugu goériilmiistiir. Dondiirilmiis Bilesenler Matrisi Analizinden sonra varyans agiklama
giicii %39 olan birinci faktérii olugturan degigkenler, su anki ydneticilerden duyulan memnuniyet,
vasiflanm kullanabilme imkanlanndan duyulan memnuniyet, yapilan onerilerin degerlendirilmesinden
duyulan memnuniyet, yoncticilerle ¢aliganlar arasmdaki iliskilerden duyulan memmuniyet, ¢alisma
saatlerinden duyulan memnuniyet genel olarak isten duyulan memnuniyet ve terfi imkanlanndan duyulan
memnuniyettir. Varyans agiklama giicii %11 olan ikinci faktorii olugturan degiskenler is arkadaglarindan
duyulan memnuniyet, i gitvenligi ve is¢i sagligmdan duyulan memnuniyet, fiziksel galigma kogullarindan
duyulan memnuniyet ve iicretten duyulan memnuniyettir. Varyans agiklama giicii %10 olan ligiincii
faktorii olusturan degiskenler ise i yogunlugundan duyulan memnuniyet ve ¢aligma temposundan
duyulan memnuniyettir.
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Cok vasifli calisanlar yag ve kidem agisindan 6rneklem genelinden ileride
olduklarina gore, bu noktayr agmak i¢in yag ve kidem sabit tutularak ¢ok vasiflilikla
yetkilendirme arasindaki kismi korelasyona bakmak vyararli olacaktir. Yas sabit
tutuldugunda farkh isleri bilme diizeyi ile karar yetkisini yeterli bulma arasindaki
iligkinin giddeti ,287’den ,265%¢; farkli igleri yapabilme ile karar yetkisini yeterli bulma
arasindaki iligkinin siddeti de ,247°den ,220°ye gerilemektedir. Kidem sabit
tutuldugunda da farkli isleri bilme diizeyi ile karar yetkisini yeterli bulma arasindaki
iligkinin siddeti ,287°den ,251°e; farkl: igleri yapabilme ile karar yetkisini yeterli bulma
arasindaki iligkinin siddeti de ,247°den ,204’e gerilemektedir. Bagka bir deyisle, yas ve
kidemin etkisi s6z konusu olmadiginda ¢ok vasiflilik karar verme yetkisinden duyulan
yeterliligi daha az etkilemektedir. Bu bulgu, kalite literatiirinde gok vasifli iggilerin
tretim sireci uzerinde daha ¢ok karar alma giicline sahip olacaklari iddiasiyla

celismektedir.

Onemli bir nokta da g¢alisanlarin yetkilendirmeyi yeterli bulma diizeyini 6lgen
degiskenin hangi diger degiskenlerle iligkili oldugu, bagka bir deyisle hangi faktorler
nedeniyle cahsanlaﬁn karar alma yétkilerini yeterli bulduklaridir. Calisanlarin gimdiye
dek calisgtigt degisik isyeri sayisinn (-, 247%) karar alma yetkisinden duyulan
memnuniyeti etkiledigi; daha ¢ok degisik igyerinde g¢aligmig olanlarin karar alma
yetkilerinden daha az memnun olduklar1 gozlenmigtir. Bu elbette onceden ¢aligilan
igyerinin niteligi ile de ilgilidir; dnceden enformel sektordeki firmalarda galigmig olanlar
icin yuksek teknolojiyle, vasiflarin1 kullanabilecekleri bir firmada galigmak, yetkilerinin
arttigini diisinmelerine neden olmaktadir. Ayrica isi iyi yaptiklart zaman yeterince
takdir edildigini (,355%*) ve 6zel bir sorun oldugunda yoneticilerden izin almanin kolay
- (,000 anlamlilik dizeyinde eta=479) oldugunu digiinenlerin igleriyle ilgili karar alma

yetkilerini, diger kategorilerdekilere oranla daha yeterli bulduklar1 gézlenmistir.

Bu yetkiyi yeterli bulanlarin, yetersiz bulanlara oranla yoneticileri galisanlarin
sorunlariyla ilgilenmede (,427**) daha bagarili bulduklar; firmay: daha ¢ok aile gibi
hissettikleri (,241*); igin gelecegi konusunda daha olumlu diisiindiikleri (,001 anlamlilik
diizeyinde eta=473) ve Onerilere verilen maddi 6dilleri yeterli bulduklari (,252%) ortaya
¢tkmig ve igiyle ilgili karar alma yetkisinin galiganlarin yoneticilere ve ise yonelik

tutumlar: tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu gorilmistiir.
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Ayrica isiyle ilgili karar alma yetkisini yeterli bulma degiskeni, igyerinde
algilanan memnuniyet diizeyini (,284%); isi severek ve isteyerek yapmanin algilanan
dizeyini (,258); su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet diizeyini (,253%);
yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet diizeyini (,435%)
artirmakta ve igyerinde algilanan hiyerarsi dﬁzeyini (~,470%*); azaltmakta; dolayisiyla ig

tatminine hem dogrudan hem de dolayli olarak etki etmektedir.

Firmaya baglihig: 6lgen ve guvenilirligi ,79 (standardized item alpha=,7969) olan
tutum olgegiyle gesitli isleri yapma vasfi arasinda iligki aranmig, ve sadece “firmayi
ailem gibi hissediyorum” ciimlesi ile gesitli igleri bilme diizeyi arasinda zayif (,249*) bir
korelasyon oldugu gézlenmistir. Ancak, burada g6z 6ntinde tutulmasi gereken bir nokta,
¢alisanlarin birgogunun bu cimleye ne derece katildiklarini belirtirken firmay: aile gibi

hissetme kavramim fabrikada gegirdikleri zamanla 6zdeglestirmis olmalaridir; bu da

L E N 1
2

soru yamtlanirken “evet, giinkii zamanimin gogunu burada gegiriyorum”, “ailemden ¢ok
buradakileri goriiyorum” geklinde ifade edilmigtir. Yani, TKY literatiiriinde baglihk

belirtmek i¢in kullanilan aile metaforu anlam kaymasina ugramistir.

Sonugta ¢ok vasifli galisanlarin yetkiléndirilme diizeylerinden daha memnun
olduklar1 sonucuna varilabilir. Ancak sadece egitimin degil, yas ve kidemin de

yetkilendirilmede 6nemli oldugu ortaya gikmugtir.

Bir sonraki adim, yetkilendirme ve katilim arasindaki iligkinin, yani
yetkilendirilmig olan c¢aliganlarin katilim oranlarinin daha yiiksek olacagi savinin
incelenmesinden olugmaktadir. Katilimi1 6lgmek igin kullanilan G¢ farkh degiskenden
(genel olarak fabrikada verilen kararlar1 kim alir; dogrudan kendi iginizle ilgili kararlan
kim alir; iginizle ilgili kararlar alinirken siz de katihyor musunuz) sadece genel olarak
fabrikada verilen kararlan kimin aldig1 diigiincesi ile igiyle ilgili karar alma yetkisini
yeterli bulma degiskenleri aras1hda aniamh bir iliski oldugu (,224*) gorulmugtir.
Asagidaki tabloda gorialdagu gibi, yetkisini kesinlikle yetersiz bulanlarin hepsi, kararlari
tamamen yOnetimin aldigint digiiniirken, yetkisini yetersiz bulanlarda bu oran %96’ya,
yeterli bulanlarda %89’a ve kesinlikle yeterli bulanlarda da %60’a gerilemektedir. Bu
da yetkilerini yeterli bulanlarin katilimi daha yﬁksek~ olan c¢alisanlar oldugunu
gostermektedir. Ancak yetkilerin yeterliligini 6lgen degiskenle katilimi dlgen diger iki

degisken arasinda anlamli bir iliski ¢ikmamuagtir.
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Tablo 3: Karar alma yetkisini yeterli bulma ile genel olarak fabrikada kararlar: kimin verdigine
iligkin diigiince arasindaki iligki

Isinizle ilgili karar | Gencl olarak fabrikada verilen kararlan kim
alma yetkiniz sizce | alir? n=85

yeterli mi? n=85 Yoénctim alir Birlikte TOPLAM
Kesinlikle yetersiz | %100 %0 - %100
Yetersiz %96 %4 %100
Yeterli %89 %11 %100
Kesinlikle yeterli %60 %40 %100
Fikrim yok %100 %0 %100

Egitim, vasif, yetkilendirme ve katilim arasindaki iligkiden sonraki basamak,
katilim ve ig tatmini arasindaki iligkidir. Katilimi dogrudan élgen “Isinizle ilgili kararlar
verilirken siz de katiliyor musunuz?” sorusuna verilen yanitlarla ne ig tatmini
olgegindeki degiskenler, ne ig tatmini faktérleri ne de igyerinde algilanan memnuniyet,
bagliik ve 1gi severek yapma degigskenleri arasinda anlamli bir iligki olmadig:
gorilmigtir. Dogrudan katilimi 6lgen degiskenlerle ig tatmini 6lgegindeki degiskenler
arasinda anlaml: bir iligki olmamasinin iki muhtemel nedeni olabilir. Birincisi, katilimin
dogrudan kararlara katilim yolundan ¢ok, éneri-odiil sistemi araciligiyla saglanmas
olabilir ki bu | tip bir katthmin is tatmini Uzerindeki etkisi verilen 6nerilerin
degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet baslig1 altinda incelenmistir. Ikincisi ise is
tatminini etkileyen bagka faktorlerin soz konusu olmasi ve TKY nin i tatminini bu
faktorler tizerinden etkilemesi olasiligidir. Bu nedenle ig tatmini 6lgegindeki 6gelerin

hangi degiskenlerle iligkili oldugu saptanmalidir.

3.3. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

3.3.1. Fiziksel Calisma Kogsullan

Fiziksel ¢aligma kosullari, ortam 1s1s1, aydinlatma, temizlik gibi galigilan ortamin
fiziksel niteliklerini belirtmektedir ve bu fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan
memnuniyet degiskeni de, igcilerin galigirken fiziksel olarak ne derece rahat olduklarint
dlgmektedir. Orneklemdeki calisanlarin %66s1 fiziksel galiyma kogullarindan memnun

oldugunu, %21’i memnun olmadigini, %11°i ¢ok memnun oldugunu ve %2’si de hig
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memnun olmadigini belirtmistir. Fabrikada sicakligin siirekli olarak 22 santigrat derecede
tutulmasi, ortamin temiz ve aydinlik olmasi, firmanin galiganlara sagladigy kiyafetler,
¢alisanlarin kendi tezgahlarinda kendi megsrubatlarini igebilmeleri, tiretim alaninda sigara
icilmesinin serbest olmasi gibi nedenler fiziksel ¢aliyma kosullarindan duyulan
memnuniyeti artirmaktadir. Firmanin en sevilen ozellikleri soruldugunda‘ verilen yanitlar

2?2 (43

icinde “temiz bir ortamda ¢alisma”, “is ortamimin sicak ve giizel olmasi

> 144

, “ortam,
temizlik, 1s1 iyi” gibi ifadelerin olmasi da fiziksel galigma kosullarinin ig¢iler igin 6nemini
gostermektedir.  Calisanlar ayrica fiziksel c¢aligma kosullarinin bir pargast olarak
fabrikada kullanilan teknolojiden de son derece memnundurlar. Caliganlar yiiksek
teknolojiyle ¢alismay: da firmanin en sevdikleri 6zelikleri arasinda saymakta ve bunu
“teknolojisinin ileri olmasi, diinyadaki teknolojiyle ayni olmast”, “teknolojik

olarak iyi bir konumda olmast”, “¢alisma teknolojisinin yiiksek olmasi”,
“bulabilecegimiz en iyi teknoloji yiiksek teknolojik imkanlar”, “teknolojinin en

» “

son nimetlerinden faydalanyorum”, “olduk¢a ¢agdas bir isyeri, diinyada en iyisi
bu, eski ¢irkin makineler yerine teknolojinin nimetlerinden faydalaniyoruz”

seklinde ifade etmektedirler. Egitim dizeyi yiikseldikge fiziksel ¢alisma kosullarindan
duyulan memnuniyetin azaldig gdzlenmistir. Fiziksel ¢aligma kosullarmdan hig meinnﬁn
olmayanlarin tamami ve memnun olmayanlarin %35’1 iki yillik veya dort yillik Gniversite
mezunudurlar. Cok memnun olanlarin %67’si ve memnun olanlarin %70’1 ise ortaokul
veya lise mezunudurlar. Su halde egitim diizeyi arttikga igyerinden duyulan beklentilerin
de arttig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun egitim diizeyi arttik¢a isgilerin gesitli
konulardaki bilgi diizeylerinin de artmasindan ve firmadan beklentilerini ticretin 6tesine

gegmesinden kaynaklandigi s6ylenebilir.

Isyerinde algilanan memnuniyet (,470**) ve baglilik diizeyleri (,328**) fiziksel ¢aligma
kosullarindan duyulan memnuniyeti etkilemektedir. Caliganlar igyerindeki memnuvniyeti
ve firmaya bagliligi daha yuksek algiladikga, fiziksel galijma kosullarindan daha
memnun olma egilimindedirler. Igyerinde isten duyulan memnuniyetin gok yiiksek
oldugunu diisiinenlerin %56’s1 fiziksel ¢aligma kosullarindan memnun ve %33t de ¢ok
memnundur. Isyerinde isten duyulan memnuniyetin yiiksek oldugunu digiinenlerin de ‘
%78’1 fiziksel ¢aligma kogullarindan memnun ve %10’u ¢ok memnundur. Ancak
igyerindeki memnuniyetin diigiik oldugunu diigiinenlerin sadece %31’ fiziksel ¢aliyma

kosullarindan memnundur ve bu grup iginde fiziksel galigma kosullarindan ¢ok memnun
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olan kimse yoktur. Igyerinde firmaya baghiligmn diisik olduunu diisiinenlerin %44’
fiziksel galigma kosullarindan memnun degildir; bu oran baglhiligin yiiksek oldugunu

dustinenlerde %22’ye ve ¢ok yiiksek oldugunu digiinenlerde %12’ye gerilemektedir.

Fiziksel galigma.ortami her ne kadar ortamin temizligi, 1sis1, aydinlatilmasi ve
kullanilan arag gerecler gibi fizyolojik degiskenlerle 6lgiilse de, galigma ortaminda
kurulan iligkilerden tamamen bagtmsiz degildir. Bunu, fiziksel ¢aligma kosullarindan
memnuniyet ile igyerinde algilanan hiyerarsi diizeyi arasindaki negatif korelasyon
(-,378*%*) da gostermektedir. Bagka bir deyisle, hiyerarginin yiiksek algilanmas: fiziksel
calisma ortamindan duyulan memnuniyeti azaltmaktadir. Asagidaki tabloda da
goraldigti gibi, igyerinde ast-iist iligkilerinde kopuklugun “kesinlikle oldugunu”
belirtenlerin %33’0 ve “kopukluk oldugunu” belirtenlerin %30’u fiziksel caligma
kosullarindan memnun degilken, bu oran ast-iist iligkilerinde “kopukluk olmadigini”
diigtinenlerde %13’e gerilemektedir. Bu da fiziksel ¢aligma ortaminda calisanlarin

hiyerarsiden ne derece etkilendiklerini ortaya koymaktadir.

"Tablo 4:. Algilanan liiyerarsi ile fiziksel ¢aliyma kosullarmdan duyulan memnuniyet arasindaki
iligki ‘ ' ' '

Sizce gu anda igyerinizde ast-iist | Fiziksel calisma kogullarindan ne derece memnunsunuz? n=85
iliskilerinde kopukluk var mi? Hi¢ memnun Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
n=85 degilim degilim memnunum

Kesinlikle yok %0 %0 %60 %40 %100
Yok %0 %13 %73 %14 %100
Var %3 %30 %62 %5 %100
Kesinlikle var %17 %33 %50 %0 - %100

Isyerinde algilanan hiyerarsi diizeyi yonetimle kurulan iliskilerin bir pargast
oldugu igin, yoneticileri gesitli konularda basarii bulmanin, yoneticilerden ve
yoneticilerle ¢aliganlar aras‘mdaki iligkilerden :duyulan memnuniyetin fiziksel ¢aligma
kosullarindan duyulan memnuniyeti etkilemesi gasirtici degildir. Asagida gorilecegi
gibi, yonetimin belirli konularda ne derece basarili olarak degerlendirildigi, su anki
yoneticilerden (,422**) ve yoneticilerle g¢aliganlar arasindaki iligkilerden (,537*%)
duyulan memnuniyet dizeyleri, fiziksel galisma kogullarindan duyulan memnuniyeti
etkilemektedir. Algilanan hiyerarsi diizeyinin fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan
memnuniyeti etkilemesi, bu iligkilerle birlikte degerlendirildiginde daha da anlamli hale

gelmektedir.
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Tablo 5: Su anki yéneticilerden duyulan memnuniyetle fiziksel ¢ahisma kosullarindan duyulan
memnuniyet arasmdaki iligki

Su anki Fiziksel ¢alisma kosullarindan ne derece memnunsunuz? n=85
yoneticilerinizden ne { Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
derece degilim degilim memnunum
memmnunsumuiz? n=85
{ Hi¢ memnun degilim | %0 %0 %100 %0 %100
Memnun degilim %5 %45 %45 %5 %100
Memnunum %?2 %13 %77 %38 %100
Cok memnunum %) %0 %50 %50 %100
Fikrim yok %) %100 %0 %0 %100

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, su anki yoneticilerden memnun olmayanlarin
yarisina yakim fiziksel ¢aligma kogullarindan memnun degilken, su anki yoneticilerden
memnun olanlarda bu oran %13’e gerilemektedir. Diger taraftan, su anki yoneticilerden
“cok memnun olanlarin” yarist ve “memnun olanlarin” da %8’1 fiziksel g¢aligma
kosullarindan ¢ok memnun oldugunu belirtitken bu oran gu anki yoneticilerinden
memnun olmayanlarda %5’e gerilemektedir. Agagidaki tabloda da, yoneticilerle
calisanlar arasindaki iliskilerden “hi¢ memnun olmayanlarin” yarisinin fiziksel galigma
kosullarindan “hi¢ memnun: olmadig’” ve “memnun olmayanlarin” %42’sinin de bu
kosullardan “memnun olmadig1”, ancak yoneticilerle galiganlar arasindaki iliskilérden
memnun olanlarda bu oranin %7’ye geriledigi ve iligkilerden ¢ok memnun olanlar
fiziksel

gorilmektedir.

iginde de calisgma kosullarindan memnun olmayan kimse olmadig:

Tablo 6: Yoneticilerle caliganlar arasmdaki iligkiden duyulan memnuniyetle fiziksel ¢aliyma
kosullarmdan duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Yoneticilerle galisanlar | Fiziksel ¢aligma kosullarindan ne derece memnunsunuz? n=85
arasindaki iliskilérden ne | Hi¢ memnun | Memnun | Memnumim | Cok TOPLAM
derece memnunsunuz? - | degilim degilim memnunum

n=85 - ' : \ -

Hi¢ memnun degilim %50 %0 %50 %0 %100
Memnun degilim Y3 %42 %55 %0 %100
Memnunum %0 %7 %77 %16 %100
Cok memnunum %0 %0 %60 %40 %100
Fikrim yok %0 %100 %0 %0 %100

Caliganlarin yonetimi fiziksel ¢aligma kogullarinin bir pargasi olarak gordiikleri,
yoneticilerin galiganlarin onerilerini dikkate alma (,341**), calisanlarin sorunlariyla
ilgilenme (,406**), calisanlara adil davranma (,378**), ve calisanlari gelismelerden

haberdar etme (,308**) konularinda basarili bulunma derecelerinin fiziksel c¢aligma
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kosullarindan duyulan memnuniyeti etkilemesinden de anlagilmaktadir. Bir bagka
deyisle, calisanlar yonetimi s6z konusu konularda, 6zellikle de ¢alisanlarin sorunlariyla
ilgilenmede basarili buldukga, fiziksel ¢aligma kogullarindan duyduklari memnuniyet
artmaktadir. Agagidaki tabloda da gorildiigi gibi, yoneticileri ¢alisanlarin sorunlariyla
ilgilenmede ‘gok basansiz bulanlarin dortte ilen] ve basarisiz bulanlarin da tgte biri
fiziksel ¢aliyjma kosullarindan memnun degildir ve basarisiz bulanlarin %8’i bu
kosullardan hi¢ memnun degildir. Diger taraftan yoneticileri galiganlarin sorunlariyla
ilgilenme konusunda basarili bulanlar iginde fiziksel kogullardan memnun olmayanlarin
orant sadece %14’tiir ve yonetimi bu konuda ¢ok bagarili bulanlar iginde ise fiziksel

calisma kogullarindan memnun olmayan kimse yoktur.

Tablo 7: Yoneticileri cahsanlarin sorunlaryla ilgilenmede basanih bulma diizeyi ile fiziksel calisma
kosullarindan duyulan memnuniyet arasidaki iligki

Yoneticiler galiganlarin Fiziksel cahsma kogullarindan ne derece memnunsunuz? n=85
sorunlanyla ilgilenmede ne | Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
kadar baganl1? n=85 degilim degilim memnunum
Cok baganh f %0 %0 %56 %44 %100
Bagarili | %0 %14 . 1 %74 (%12 %100

't Basarisiz %8 | %34 %58 %0 | %100
Cok basarisiz ‘ %0 %75 %25 %0 %100
Fikrim yok %0 %25 %75 %0 %100

Yonetimle iidogrudan iligkili bir bagka degisken olan ve yapilan O6nerilerin
degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet de (,348**) fiziksel galigma kosullarindan
duyulan memnuniyeti etkilemektedir. Asagidaki tabloda da gorildiigii gibi, verilen
Onerilerin degerlendirilmesinden ¢ok memnun olanlar iginde fiziksel g¢aligma
kogullarindan memnun olmayan kimse yoktur, ve bu degerlendirmeden memnun
- olanlarin da %72’si fiziksel galigma kogullarindan memnun, %10’u da g:ok memnundur.
Bu durum, verilen énérilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet baghgi altinda
ayrica incelenecegi gibi, Oneri sisteminin iglevinden kaynaklanmaktadir. Fabrikadaki
tek katilim araci olan bu sistem, ¢aliganlarin seslerini duyurma islevine sahip yegane
aracidir ve bu yﬁzden de onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet,

calisanlarin yonetimi degerlendirmelerinde merkezi bir 6neme sahiptir.
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Tablo 8: Verilen onerilecrin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetle fiziksel c¢aliyma
kosullarmdan duyulan memnuniyet arasmdaki iligki

Verilen 6nerilerin Fiziksel ¢aligma kosullarindan ne derece memnunsunuz? n=85
degerlendirilmesinden ne derece | Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
memnunsunuz? n=8§5 degilim degilim memnunumni

Hi¢ memnun degilim %0 %25 %75 %0 %100
Memnun degilim ' %5 %36 %59 %0 %100
Memnunum %2 %16 %72 %10 %100
Cok memnunum ‘ %0 %0 %43 %357 %100
Fikrim yok ‘ %0 %50 %50 %0 %100

Yonetime iligkin yukarida deginilen degiskenlerin fiziksel ¢alisma kogullarindan
duyulan memnuniyeti bu derece etkilemesi, yoneticilerin fiziksel ¢aligma ortaminin bir
pargasi olarak algilandigini ve galigma ortamindan duyulan memnuniyette 6nemli bir rol
oynadiklarint gostermektedir. Su durumda iggiler tarafindan yonetim, g¢aligmanin
fiziksel orcamindan bagumsiz, ayn bir idari birim veya kavram olarak degil, is

arkadaslan gibi, bilfiil fiziksel ¢aligma ortaminin bir pargasi olarak gérilmektedir.

Firmada her ¢alisanin bir miihriiniin oldugu ve her bir iglem sonucunda mahriin
basildig1 bir sistemin varlig1, ve bu sistemden 6tirii denetleyicilerin sayica ayni sistemi
kullanmayan enduistriyel isletmelerden daha az olmasi, fabrikada oto-kontrol disinda
¢ok yoguh bir kisiéel denetimin yer élmamas1n1 saélamlstlr. Buna ragmen yukaridaki
veriler fiziksel ¢aligma ortami iginde yoneticilerin ve onlarla kurulan iligkilerin
caliganlarin fiziksel ¢aligma ortamindan duyduklan tatmini oldukga etkiledigini
gostermektedir. Bu bulguyu bazi ¢alisanlarin “biiyiik amirlerin fabrika icinde ¢ok sik
dolasmast stres yaratiyor”, “cok sik amir gegiyor, bu da bize rahatsizlik veriyor”
seklindeki ifadeleri de desteklemektedir. Dolayisiyla yonetime iligkin 6gelerin fiziksel
galisma kogullarindan duyulan memnuniyeti bu derece etkilemesi, fiziksel ortamda
yoneticilerin siklikla yer almasinin ve algilanan denetim hissinin bir gdstergesi olarak
~ kabul edilebilir. Gergekten de fiziksel caliyma koSullarmdah memnun olmayanlar ve hig
memnun olmayanlar ayri bir grup olarak incelendiginde, algilanan denetim miktarinin
ve denetimden kaynaklanan stresin yikseldigi goriilmektedir. Calisanlara kag kisi
tarafindan denetlendikleri sorulmug ve 6rneklem ortalamasi 1,74 kisi olarak ¢ikmastur,
ancak fiziksel ¢aligma kosullarindan “memnun olmayanlar” ve “hi¢ memnun
olmayanlar” s6z konusu oldugunda bu ortalama 1,94’e ylkselmektedir. Ayrica
calisanlara ¢aligirken denetlenmenin kendilerinde stres yaratip yaratmadigi

soruldugunda, 6rneklem genelinde %34 stres yarattigini belirtirken, s6z konusu grup
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icinde c¢alisitken denetlenmenin stres yarattifini  belirtenlerin  oram1  %60’a

yukselmektedir.

Calisanlarin algiladiklar1 takdir edilme diizeyi de (,245*) fiziksel ¢alisma
kosullarindan duyulan memnuniyeti etkilemektedir. Fiziksel ¢alisma kosullarindan hig
memnun olmayanlarin tamami, memnun olmayanlarin ise %67’si takdir edilmediklerini
belirtmiglerdir. Bu degisken de yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkiye gonderme
yapmaktadir ve diger iligkilerle birlikte degerlendirildiginde; fiziksel calisma
ortamindan duyulan memnuniyette yonetimin etkisinin ne derece siddetli oldugunu

gostermektedir.

Ucretten duyulan memnuniyet fiziksel ¢alisma kosullarindan duyulan
memnuniyeti etkilemektedir (,429**). Bu bulgu icretten duyulan memnuniyetin,
fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan beklentileri azalttif: seklinde yorumlanabilir.
Fiziksel ¢aliyjma kosullarindan memnun olan bir ¢alisanin “gok temiz, temizligi saglik
agisindan mitkemmel, ama temizlik ¢ok onemli degil” seklindeki ifadesi de bunu
gostermektedir. Asagidaki tabloda gorildiga gibi, tcretinden “hi¢ memnun
olmayanlarin” tamami ve “memnun olmayanlarin” yarlsma ‘yakini fiziksel calisma
kosullarindan da memnun olmadigini belirtmigtir. Diger taraftan tcretinden memnun
olanlarda bu oran %12’ye gerilemektedir ve ticretinden ¢ok memnun olanlar iginde

fiziksel ¢aligma kosullarindan memnun olmayan yoktur.

Tablo 9: Ucretten duyulan memnuniyetle fiziksel ¢calisma kosullarindan duyulan memnuniyet
arasindaki iligki

Ucretinizden ne | Fiziksel ¢alisma kogullarindan ne derece memnunsunuz? n=85
derece Hig memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
memnunsunuz? n=85 | degilim degilim memnunum

Hi¢ memnun degilim - | %0 %100 %0 %0 %100
Memnun degilim | %0 - %47 %53 %0 %4100
Memnunum | %3 %13 %74 1 %10 94100
Cok memnunum %0 %0 %40 %60 %100
Fikrim yok %0 %100 %0 %0 %100

Is arkadaglar, fiziksel galisma ortaminin en énemli pargalarindan biridir; isgiler
iy arkadaglanyla siirekli birlikte ve yakin tezgahlarda ¢aligtiklari, ¢aligma siiresince
iletisim iginde olduklari ve gay ve yemek molalarinda da birlikte zaman gegirdikleri

i¢in, is arkadaslarindan duyulan memnuniyet, fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan
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Ancak fiziksel

memnuniyetle ig arkadaslarindan duyulan memnuniyet arasindaki korelasyonun siddeti

memnuniyeti etkilemektedir.

¢alisma kosullarindan  duyulan
(,;232%*); fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan memnuniyet ile yoneticilerle galiganlar
arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet arasindaki korelasyonun (,537) yarisindan
bile azdir. Bagka bir deyisle, hem yoneticiler hem de yéneticilerle calisanlar arasindaki
iligkiler ¢aliganlarin ﬁziksél caligma kogullarindan dﬁyulan memnuniyet diizeylerini i
arkadaglarindan ¢ok daha fazla etkilemektedir. Asagidaki tabloda, is arkadaglarindan
“memnun olmayanlarin” %80’inin fiziksel ¢aligma kogullarindan “memnun olmadig1”,

bu oranin i§ arkadaslarindan memnun olanlarda %20’ye, ¢ok memnun olanlarda ise

%10’a geriledigi gorilmektedir.

Tablo 10: is arkadaglarnndan duyulan memnuniyetle fiziksel ¢ahsma kosullarindan duyulan
memnuniyet arasmdaki iligki

Is arkadaglaninizdan | Fiziksel ¢aligma kogullarimdan ne derece memnunsunuz? n=85

ne derece Hi¢ memnun | Memnun | Memmunum | Cok memnunum | TOPLAM
memnunsunuz? n=85 | degilim degilim

Memnun degilim %0 %80 %20 %0 %100
Mennunum %2 %20 %70 %8 %100
Cok memnunim %S %10 %65 %20 %100

Is giivenligi ve isci sagliginin 151 ve aydinlatma gibi bazi Ogeleri fiziksel ¢aligma
kosullarini olusturdugu i¢in i givenligi ve isgi sagligindan duyulan memnuniyetin
fiziksel ¢aliyma kosullarindan duyulan memnuniyet diizeyini etkilemesi (,396%%)
olagandir. I giivenligi ve is¢i saghigindan “hi¢ memnun olmayanlarin” yarisinin ve
“memnun olmayanlarin” %60’ 1mnin fiziksel ¢aligma kosullarindan memnun olmadigi, bu
oranin i§ givenligi ve ig¢i sagligindan memnun olanlarda %18’e ve ¢ok memnun

olanlarda da %6’ya geriledigi asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 11: I giivenligi ve isci saghfmdan duyulan memnuniyetle fiziksel ¢alisma kosullarindan
duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Is giivenligi ve isci Fiziksel ¢alisma kogullarindan ne derece memmunsunuz? n=385
saghgindan ne derece | Hi¢c memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
memnunsunuz? n=85 |degilim degilim - memnunum

Hi¢ memnun degilim | %0 %50 %50 %0 %100
Memnun degilim %0 %60 %40 %0 %100
Memnunum %4 %18 %73 %6 %100
Cok memnunum %0 %6 %61 %33 %100
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Fiziksel ¢aligma kosullarinin iyi olmasi, 6zellikle aragtirmanin yapildig: fabrika
gibi i yogunlugunun yiiksek, g¢aligma saatlerinin uzun ve hafta sonu mesailerinin
duzenli oldugu bir fabrikada, galigma siirecinde merkezi 6neme sahiptir. Fiziksel
galisma kosullarindan rahatsiz olan galisanlar is yogunlugundan, ¢aliyma temposundan
. ve ¢aligma saatlerinden daha sikayetci olma egilimindedirler. Baska bir deyisle, fiziksel
calisma kosullarindan duyulan memnuniyet i yogunlugundan (,289**); caligma
temposundan (,257**); caligma saatlerinden (,498**) ve genel olarak isten (,397**)

duyulan memnuniyet diizeyini etkilemektedir.

Tablo 12: Fiziksel ¢ahsma kogullarmmdan duyulan memnuniyetle i yogunlugundan ve ¢alisma
temposundan duyulan memnuniyet arasmdaki iligki

Fiziksel gahigma Is yogunlugundan ne derece memmumsunuz? i
kosullarindan ne n=85
derece
memnunsunuz? n=85 é ‘ g £ |y
o
. o 8D D
H8 2% |3 |88 |E (8

B (55
Hi¢ memnun degilim | %0 | %50 [ %50 | %0 %0 [ %100

Memnun degilim %0 | %39 | %56 | %0 %5 [ %100

Memnunum %1 | %20 %79 { %0 | %0 |%100

(Cok memnunum %0 | %0 %0 %100 | %0 |%100

Yukaridaki tablonun sol kisminda goriildagu gibi, fiziksel ¢aligma kosullarindan
“hic memnun olmayanlarin” yaris1 ve “memnun olmayanlarin” %39%u is
yogunlugundan memnun degilken, fiziksel ¢aligma kosullarindan memnun olanlarda bu
oran %20’ye gerilemektedir ve bu kosullardan ¢ok memnun olanlar iginde ise isg
yogunlugundan memnun olmayan kimse yoktur. Yukaridaki tablonun sag kisminda
fiziksel caligma kosullarindan hi¢ memnun olmayanlarin yansinmm ve memnun
~olmayanlarin yarisindan fazlasinin c}ahsma temposundan memnun olmadig, bu oranin

fiziksel ¢aligma kosullarindan memnun olanlarda %25’e ve ¢ok memnun olanlarda da

%!11’e geriledigi gorilmektedir.

Fiziksel ¢aligma kogullarindan memnun olmayan ¢alisanlar, memnun olanlara
oranla ¢aligma saatlerinden daha sikayet¢i olma egilimindedirler. Asagidaki tabloda
gorildigi gibi, fiziksel ¢aligma kosullarindan “hi¢ memnun olmayanlarin” tamami ve
“memnun olmayanlarin” yarisindan fazlasi galigma saatlerinden memnun olmadigim

belirtmistir. Fiziksel ¢aligma kosullarindan memnun olanlarin ise ancak %14’ c¢aligma
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saatlerinden memnun degildir ve fiziksel ¢aliyma kosullarindan ¢ok memnun olanlar

iginde galigma saatlerinden memnun olmayan kimse yoktur.

Tablo 13: Fiziksel ¢aliyjma kogullarindan duyulan memnuniyetle ¢ahgyma saatlerinden duyulan
‘ memnumyet arasmdaki iliski

Fiziksel gahgma | | Caligma saatlerinden ne derece memmnsunuz? n=85
kosullarindan ne Hi¢c memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
derece memnunsunuz? | degilim degilim memnunum

n=85

Hi¢c memnun degilim' | %0 %100 %0 %0 %100
Memnun degilim %6 %56 %38 %0 %100
Memnunum %2 %14 %80 %4 %100
Cok memnunum %0 %0 %78 %22 %100

Son ug¢ tablo, fiziksel galigma kogullarindan duyulan memnuniyet arttikca
caliganlarin i§ yogunlugundan, ¢aligma temposundan ve ¢aligma saatlerinden duyduklar:
memnuniyetin arttigini gostermektedir. Aslinda bu t¢ degiskenin fiziksel g¢aligma
kosullarindan duyulan memnuniyeti etkilemesi beklenebilir; ancak sonuglar aksini
gOstermigtir ve bunun nedeni ¢alisanlarin yénetime iligkin degerleri de fiziksel ¢aligma
ortaminin bir pargasi olarak algilamalaridir. Yonetime iligkin 6geler incelenirken
- aynintdariyla deginilecedi gibi, yonetimi basarili bulan ve yonetimden ve yonetimle
aralarindaki iligkilerden memnun olan iggiler caligirken kendilerini daha rahat
hissettikleri igin i yogunlugundan, ¢aligma temposundan ve galigma saatlerinden

memnun olmama oranlari 6rneklem geneline oranla daha diigiiktiir.

Fiziksel ¢aligma kosullarl‘ndan duyulan memnuniyet, ¢aliganlarin su an yaptiklar
isi rahatlikla yapabileceklerini digindikleri yas sinirini (,242%*) etkilemekte; fiziksel
calisma kosullarindan duyulan memnuniyet arttikga, caliganlar firmada daha uzun
zaman ¢aligabileceklerini dugiinme egilimine sahip olmaktadirlar. Fiziksel caligma
kosullarindan duyulan memnuniyet : ayrlca “firmanin q1karlar1yla benim ¢ikarlarim
aynidir” ifadesine katilim orammi da (,217*) etkilemektedir. Caliganlarin takdir
edildiklerini ve yoneticilerin kendilerine adil davrandiklarini dugtindukleri ve fiziksel
¢alisma kosullarindan memnun olup daha uzun siire ¢aligabileceklerine inandiklar1 bir

firmanin ¢ikarlarim kendi gikarlariyla 6zdeglestirmeleri olagandir.

Fiziksel kosullardan duyulan memnuniyet, dogrudan genel i memnuniyetiyle

iligkisi en giddetli. (,(397*) olan degiskenlerden biridir. Bu nedenle bu degiskenler
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arasindaki iligkilerin daha ayrintili olarak incelenmesi gerekmektedir. Bu amagla
degiskenler arasinda kismi korelasyon alinmig, ve korelasyonlarin siddetlerinde énemli

degisiklikler gerceklestigi gozlenmigtir.

Tablo 14: Fizﬂiéel ¢ahgma kosullanndali duyulan memhuniyete iliskin korelasyon ve kismi
korelasyon degerleri

Fiziksel calisma kosullanindan duyulan memnuniyete iligkin korelasyon ve kismi korelasyon degerleri
) ' 1 2 3 4

Is arkadaglarindan duyulan memnuniyet ,232% 129 L1776 |,382
Ucretten duyulan memnuniyet ,429%* sabit |[,131 |,302
Is yogunlugundan duyulan memnuniyet ,289%* ,184  {,116 |,061
Caligma temposundan duyulan memnuniyet ,257%* ,089 018 |.334
Caligma saatlerinden duyulan memnuniyet ,498%* 364 |272 1,503
Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet ,422%* ,286 ,L101 [ ,389
Yoneticilerle caliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet ,537%* ,397 | sabit |,475
Verilen onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet ,348%* ,156 ,057 1,402
Is giivenligi ve isci saghigindan duyulan memnuniyet ,396%* 318 1,245 |,224
Genel olarak isten duyulan memnuniyet ,397%* ,266 210|367
Isyerinden algilanan memnuniyet A470%% | 424 | 343 [,291
Isyerinden algilanan baglilhik ,328%* | 234 [,107 | 312
Isyerinden algilanan hiyerarsi -378*% [.244 |-002 |sabit
Yonetim ¢alisanlann Onerilcrini dikkate almada ne kadar bagarili ,341%* ,233 091 1,246
Yoénetim ¢aligsanlarin sorunlanyla ilgilenmede ne kadar bagarnili ,406%* ,300  j,161 |,255
Yonetim ¢ahiganlara adil davranmada ne kadarbagarih - | ,378%* ,248 ,085 1,342
Yonetim ¢ahsanlan gelismelerden haberdar etmede ne kadar baganl ,308%* 215 178 - 1,264
Isinizi iyi yaptigimz zaman veteri kadar takdir ediliyor musunuz ,245% ,186  [,072  |,063
“Firmanin ¢ikarlariyla benim ¢ikardanm aymidir” ne derece katilliyorsunuz | ,217* ,191 , 146 | 056
Su an yaptigimz igi ka¢ yasina kadar yapabilirsiniz ,242% ,186  [,119 1,037

1: Normal durumda iliskiler 2: Ucretten duyulan memnuniyet sabit tutuldugunda
3: Yoneticilerle caliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet sabit tutuldugunda
4: Algilanan hiyerarsi diizeyi sabit tutuldugunda

Yukaridaki tabloda gorildiiga gibi, ucretten duyulan memnuniyet sabit
tutuldugunda fiziksel ¢alisma kosullarindan duyulan memnuniyetin diger tiim
degiskenlerle olan iliskilerinin yar1 yartya zayifladig: goriilmektedir. Ucretten duyulan
memnuniyet, diger degiskenlerin fiziksel ¢alisma kosullarindan duyulan memnuniyeti
daha siddetli bir gekilde etkilemesine neden olmaktadir, bu bulgu da iicrettén memnun
olan caliganlarin fiziksel g¢aligma kosullarindan duyduklart beklentilerin azaldig:

seklinde yorumlanabilir.

Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskilerden duyulan memnuniyet de fiziksel
¢alisma kogullarindan duyulan memnuniyeti en siddetle etkileyen degiskenlerdendir ve
sabit tutuldugunda fiziksel galisma kosullarindan duyulan memnuniyetle diger

degiskenler arasindaki iligkilerin tiimii zayiflamaktadir.
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Algilanan hiyerargi sabit tutuldugunda, fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan
memnuniyetle is arkadaslarindan, ¢aliyma temposundan, ¢aligma saatlerinden ve verilen
onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet dizeylerinin iligkilerinin
siddetinin artt1f1, diger degiskenlerin iligkilerinin ise giddetinin azaldig:1 goézlenmistir.
Bu durum, algilanan hiyerarsinin fiziksel c¢alisma kogsullarim etkilemede is
arkadaglarindan, ¢aligma temposundan, g¢aligma saatlerinden ve verilen onerilerin
degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetten daha etkili bir degisken oldugunu
gostermektedir. Bir baska deyisle, fiziksel ¢alisma kosullari caligma temposundan ve
¢alisma saatlerinden duyulan memnuniyeti etkilerken, algilanan hiyerarsi bu etkiyi
zayiflatmaktadir. Verilen 6nerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet de,
algilanan hiyerarginin etkisi sabitlenirse, fiziksel ¢alisma kogullarini daha siddetle

etkilemektedir.

Fiziksel caligma kosullarindan duyulan memnuniyetle diger degiskenler
arasindaki bu iligkiler, sadece igyerinde hiyerarsinin oldugunu belirtenlerin, (igyerinde
ast-Gst iligkilerinde kopukluk var mu sorusuna “var” ve “kesinlikle var” yamtini
verenlerin) yanitlari igleme sokuldugunda degismektedir. Sadece bu grup isleme tabi
tutuldugunda, fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan memnuniyetle igyerinden
algilanan memnuniyet diizeyiyle arasindaki iligkinin siddeti (,470**)’ten (,388%*)’e
gerilemigtir, ve algilanan memnuniyet ve baglilikla fiziksel ¢aligma kogullari arasindaki
iligkiler anlamliliklarim  kaybetmiglerdir. Ayrica yoneticilerin bagarili bulunma
duzeyleri, ¢aliganlarin algilanan takdir edilme dizeyleri, tutumlari ya da bu iste
caligabileceklerini dugiindiikleri yasla da fiziksel galiyma kogullarindan duyulan

memnuniyet arasinda anlamli bir iligki kalmamigtir.

- Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyetle iligki (,422**)’den (,328*)’e;
yoneticilerle galisanlar arasindaki il'iskiden duyulan memnuniyétie iligki (,537**)’den
(,530**)’a; tcretten duyulan memnuniyetle iligki (,429**)’dan (,348**)’e ve genel
olarak isten duyulan memnuniyetle iligki (397,**)’den (,;361**)’e gerilemistir. Is
glivenligi ve is¢i saghigindan duyulan memnuniyetle iliski (,396**)’dan (,408**)’e ve
caligma saatlerinden duyulan memnuniyetle iligki (,498**)’den (,541%*)’e
yikselmektedir. Bir baska deyisle, sadece hiyerarsiyi yitksek bulan grup sdz konusu
oldugunda fiziksel ¢alisma kosullarindan duyulan memnuniyet su anki yoneticilerden,

yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkiden ve ticretten daha az etkilenmekte, daha ¢ok
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is guvenligi ve ig¢i saghigindan ve galigma saatlerinden etkilenmektedir. Sadece bu grup
ele alindiginda fiziksel ¢aligma kogullarindan duyulan memnuniyet, genel memnuniyet
diizeyini de daha az etkilemektedir. Ayrica fiziksel ¢aligma kosullarindan duyulan
memnuniyet ile ¢aliganlarin kisisel aylik gelir duzeyleri arasinda (,340*) tim oérneklem
s6z konusu oldugunda varolmayan bir iligkinin ortaya ¢iktig1 gérﬁlmektedir.. Bu da
hiyerarsgiyi yiiksek bulan grubun ﬁziksel‘gahsma kosullarindan duyduklar1 memnuniyet
dizeyinin, i givenligi ve ig¢i sagligi, caligma saatleri ve aylik gelir diizeylerinden

etkilendigini gostermektedir.

3.3.2. Is Arkadaslan

TKY uygulamalarinda iletisimin ve gruba aidiyet duymanin 6nemi, ¢aligma
agisindan ig arkadaslarindan duyulan memnuniyetin énemini artirmaktadir. Firmanin en
sevilen ozellikleri soruldugunda yamtlar arasinda “diizenli bir ortamda ¢alismak
arkadas ortam, kiltirlii kisilerle ¢alisma”, “arkadas ortami iyi”, “iyi bir ortamda
arkadaslarla beraber ¢alismak, dostluk, beraber olma, kaynasma”, “is arkadagliklar:
iyi” gibi ifadelerin de olmasi is'arkadaslarmm onemini Vurgulamaktadu. Orneklemdeki |
calisanlarin %70’1 1§ arkadaglarindan memnun oldugunu, %23’ ¢ok memnun oldugunu

ve %6’s1 da memnun olmadigint belirtmisgtir.

Ucretin is tatminindeki merkezi konumu, is arkadaslarindan duyulan
memnuniyette de kendini gostermektedir. Ucretten duyulan memnuniyet diizeyinin is
arkadaglarindan duyulan memnuniyet Uzerindeki etkisi (,309*%*) asagidaki tabloda
goriilebilir. Ucretinden ¢ok memnun olanlarin %80°i is arkadaglarindan da ¢ok
- memnundur; bu oran tcretinden memnun olanlarda %22’ye, memnun olmayanlarda
" %11’e gerilemektedir. Bagka bir deyigle tcretten dﬁyulan memnuniyet arttikca, 15
arkadaglarindan duyulan memnuniyet de artmaktadir. Su halde tcretten duyulan
memnuniyet arttik¢a is arkadaglarindan beklentiler azalmaktadir denebilir. Bu durum
isten duydugu memnuniyetin temel nedeni iicret olan isgiler igin Ucretin 6neminin
ortamin 6nemini azalttigin1 géstermektedir. Ancak igten duydugu memnuniyetin temel

nedeni licret olmayan isciler igin aynt durumun gegerli olmadig: soylenebilir.
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Tablo 15: Ucretten duyulan memnuniyetle is arkadaslarmdan duyulan memnuniyet arasmdaki

iligki
Ucretinizden ne derece | Is arkadaslannizdan ne derece memnunsunuz? n=85
memnunsunuz? n=85 | Mcmnun degilim | Memnunum Cok memnumum | TOPLAM
Memnun degilim %26 %63 | %11 %100
Memnunum %0 %78 %22 %100
Cok memnunum %) %20 %80 %100
Fikrim Yok %) %100 %0 %100

Bir calisamin  “bazi sorun veya olaylar varsa ¢alisma arkadaglarima
bildiriyorum, birlikte sefe bildiriyoruz, konusuyoruz ve ¢éziiyoruz” ifadesi ve 6nerilerin
aym tezgahta farkli vardiyada caligan ig¢iler tarafindan grup olarak verilmesi, is

arkadaslariyla iligkilerin bazi iglevlerini géstermektedir.

Is giivenligi ve isci saghgindan (,364**) duyulan memnuniyet dizeyi de is
arkadaglarindan duyulan memnuniyet diizeyini etkilemektedir. Bunun nedeni iggilerin
kendilerini giivende hissettikleri zaman daha iyi iligkiler kurmalari olabilir. Asagidaki
tabloda gorildugi gibi, is giivenligi ve ig¢i saglhiindan ¢gok memnun olanlarin %3311 ve
memnun olanlarin %26°s1 ig arkadasiarlndan cok memnunken; ig giivenligi ve isci
sagllglndan memnun olmayan ve hic memnun olmayanlar iginde is arkadaslarindan ¢ok

memnun olan yoktur.

Tablo 16: Is arkadaslarindan duyulan memnuniyetle is giivenligi ve isci saghgmdan duyulan
memnuniyet arasidaki iligki

Is arkadaglanmzdan ne [ I§ giivenligi ve isci sagligindan ne derece memnunsunuz? n=85
derece memnunsunuz? ; Memnun degilim | Memnunum Cok TOPLAM
n=85 memnunum

Hi¢ memnun degilim | %50 %50 %0 %100
Memnun degilim %30 : %70 - | %0 %100
Memnunum %2 ‘ %73 %25 : %100
Cok memnunum %0 e %67 %33 %100

Is arkadaglarindan memnun olmayan ve hi¢ memnun olmayanlarin ig
giivencesini ¢ok daha az hissettigi gozlenmistir. Orneklem genelinde is giivenligi ve ig¢i
sagligindan hi¢ memnun olmayanlar %2’lik, memnun olmayanlar ise %12’lik bir orana

sahipken, arkadaglarindan “memnun olmayanlar” ve “hi¢ memnun olmayanlar” iginde
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is givenligi ve ig¢i saghgindan hi¢ memnun olmayanlarin orant %20’ye, memnun

olmayanlarin orani ise %60’a yiikselmektedir.

Bu durum, is givenliginin ¢aliganlar iizerindeki etkisinin ne derece kuvvetli
oldugunu gostermektedir. Gergekten de sadece is arkadaglarindan “memnun
olmayanlar” ve “hi¢ memnun olmayanlar” dikkate alindiginda; bu grubun 6rneklem
genelinden olduk¢a daha yiiksek bir igsizlik korkusu duydugu gorilmektedir.
Orneklemin %34’u igsizlik korkusu duymakta, %44’u duymamakta ve %22’si kismen
duymakta iken; bu grubun iginde igsizlik korkusu duymayan kimsenin olmamasi dikkat
gekicidir. Is arkadaglarindan memnun olmayan ve hi¢ memnun olmayanlarin %601

igsizlik korkusu duydugunu; %401 ise kismen duydugunu belirtmigtir.

Is giivencesi ile ig arkadaglarindan duyulan memnuniyet arasindaki iligkiyi
destekleyen bir bagka iligki de; i arkadaglarindan duyulan memnuniyet diizeyiyle daha
once igsiz kalmig ya da kalmamig olma arasindaki (sig.=,005; eta=355) iligkidir.
Asagidaki tabloda da goruldugii tzere; is arkadaglarindan memnun olmayanlarin
tamami daha 6nce igsiz kalmig olan galisanlardir; ve gok memnun olanlarin da %79’u
daba oOnce igsiz kalmamis olan galisanlardir, daha once igsiz kalmig olanlarmn ¢ok '
memnun olma orant ancak %21’dir.Bu iligki de dikkate alindiginda; i giivencesinden
memnun olmayan g¢aliganlarin ig arkadaglarina kargi daha olumsuz bir tutum iginde

olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 17: Is arkadaslanndai duyulan memnuniyetin issiz kalan ve kalmayanlar agisindan
kargilagtinlmas:

Is arkadaslanmzdan ne Hig igsiz kaldiniz m1? n=85
? =
derece memnunsunuz? n=85 Fvet Hayr TOPLAM
- | Memnun degilim %100 %0 %100
| Memnunum - %37 %63 - |%I100
Cok memnunum %21 %79 %100

Bu durumun nedenlerine ulasabilmek igin is arkadaglarindan memnun olmayan
ve hi¢ memnun olmayanlar ayr bir grup olarak incelenmis ve bazi nitelikleri 6rneklem
geneliyle karsilagtirilmistir. Aragtirma grubunun yag ortalamasi 36, gelir ortalamasi 936
YTL ve kidem ortalamast da 8,20 yildir. Yani yeni istihdam edilmis olmasalar da

ortalamanin altinda bir siiredir bu fabrikada g¢aligmaktadirlar; buna karsilik yas
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ortalamalart 6érneklem ortalamasinin Gzerindedir ve gelirleri de 6rneklem ortalamasinin
biraz Uzerindedir. TKY bilgisi ol¢iildiginde, bu grubun %20°si TKY’yi ¢ok iyi
bildigini, %601 bildigini ve %20’si de bilmedigini belirtmigtir. Bu grup iginde TKYyi
¢ok iyi bilenlerin oram 6rneklem ortalamast olan %13’ten yiiksekse de; bilmeyenlerin
orant da omeklem ortalamas: olan %7’den yitksektir. Bununla birlikte, grup icinde
TKY’yi ¢ok benimsedigini belirten olmamig; %80’i benimsedigini; %20’si ise fikri
olmadigin belirttﬁistir. Orneklem geneline bakildiginda ise 6rneklemin %44’ TKY yi
¢ok benimsemekte; %51°i benimsemekte, %?2’si hi¢ benimsememektedir, fikri

olmayanlar ise sadece %3’liik bir orana sahiptir.

Is arkadaslarindan memnun olmayan ve hi¢ memnun olmayanlar grubundaki
higbir ¢aligan daha once bir Altt Sigma projesinde yer almamistir. Grubun igsizlik
korkusuna iligkin olarak ig yogunlugunu ve ¢aligma temposunu nasil algiladiklar1 ve bu
Ogelerden ne derece memnun olduklan incelendiginde; orneklem genelinin %52’si
algilanan 1§ yogunlugunu yiksek bulurken aragtirma grubunun %80’i yiiksek
bulmustur'®. Orneklem genelinin %48’i is yogunlugunu ¢ok yitksek bulurken aragtirma
grubunun (is arkadaglarindan memnun olmayan ve hig memnunﬁolmayanlar) %20’si cok
yitksek bulmaktadir. Is yogunlugunu orneklem genelinden diisiik algilasa da bu grup
¢alisma temposunu az da olsa 6rneklem genelinden daha yiiksek bulmaktadir. Orneklem
genelinin %62’°si galigma temposunu yitksek, %38’1 ¢cok ytiksek algilarken bu grubun
%60’1 yiiksek, %401 da ¢ok yiiksek algilamaktadir.

TKY’yi benimseme diizeyinin yiiksek olmasi galiganlarda i arkadaglarina kargt
pozitif bir tutumun gelismesine yardimc: olmaktadir. TKY’yi benimseme diizeyinin i
arkadaglarindan duyulan memnuniyet diizeyini arttirdigi gozlenmigtir (,230%).
Asagidaki tabloda da goriildiig gibi, is arkadaglarindan gok memnun olanlarin yaklagik
iic;te’ ikisi ve is arkadaslarindan memnun olanlarl'n‘ yarisina yakimi TKY’yi ¢ok
benimsedigini belirtirken, i arkadaslarindan memnun olmayanlar i¢inde TKY’yi ¢ok

benimsedigini belirten yoktur.

1% Algilanan is yogunlugu sorusuna érneklem genelinde sadece “yiiksek” ve “gok yitksek” yanitlan
verildigi igin, “yiiksek” yanitinin oramnin artmas: sadece “gok yitksek” yamtimn oramnin azalmasina
neden olmaktadir. Bagka bir deyisle, aragtirma grubu is yogunlugunu 6rneklem genelinden daha diigiik
diizeyde algilamaktadir,



139

Tablo 18: is arkadasglarmdan duyulan memnuniyetle TKY benimseme diizeyi arasmdaki iligki.

Is arkadaglaninizdan ne | TKYyi ne kadar benimsiyorsunuz? n=85

derece memnunsunuz? |Hig Benimsiyorum | Cok Bilgim TOPLAM
n=85 benimsemiyorum benimsiyorum | yok

Memnun degilim %0 %80 %0 %20 %100
Memnunum %2 %53 %42 %3 %100
Cok memmunum %35 %35 %60 %0 %100

Burada onemli olan bir nokta, firmada TKY literatiriinde yaygin olarak kabul
goren anlamda mavi yakalilarin olugturduklari takim ¢alismasi uygulamalarinin
aragtirma yapildigt sirada uygulanmiyor olmasidir. Work-out, thru-put, action-work out,
bullet train ve siire¢ gelistirme ekipleri ozellikle 1995’e dek firma tarihinde 6nemli bir
yere sahiptir ama arastirma yapildif: sirada firmada faaliyet gosteren altmiga yakin
takim, biiyiik agirlikla beyaz yakalilardan olugan takimlardir ve 6rneklem iginde takim
ityesi olan kimse yoktur. Bununla birlikte, drneklemin bir kismi daha 6nce bir Alti
Sigma proje takiminda yer almigtir. Calisanlarin takim galigmas: olarak algiladiklari
calisma, fakim halinde 6neri vermektir. Makinelerde iki, bazi makinelerde ti¢ vardiya
'seklinde ¢aligilmaktadir. Caliganlar da ayn: makinede galigtiklar: i arkadaglarint ‘takim’
olarak .algllamakta ve bir takim olarak birlikte oneri gelistirmekte ve vermektedirler. Bu
¢alisma igin herhangi bir toplantt yapilmamaktadir ve aralarindaki iletisim de ya vardiya
degisim saatlerindeki kisa goriigmeler aracilifiyla ya da foyler tizerinde birbirlerine
yazdiklart notlardan olugan enformal yazigmalarla saglanmaktadir. Bu nedenle ig
arkadaglarindan duyulan memnuniyetin takim c¢aligmasini motive edici etkisi
artmaktadir. Az sayida galigan bireysel olarak oneri vermekte, ¢alisanlarin ¢ogu takim
halinde Oneri vermeyi tercih etmektedirler. Bu tutumun en biiyiik nedeni olarak
calisanlarin paylagim anlayigi gorilmektedir; galigsanlar “tek basima vermeyi dogru
bulnzuyorﬁm, Sonugta hepinii_z ayni tezgahta gdlz§1)10ruz”; “isi paylagiyoruz” gibi
yanitlar vermektedirler. Bu paylasim duygusunu giiglendiren bir etken de oneri-odiil
sisteminde caliganlara yillik olarak getirilen o6neri kotast uygulamasidir. Caliganlar
onerileri grup halinde vererek yillik vermeleri gereken oneri miktarina daha kolay

ulasabilmektedirler.
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3.3.3. Ucret

Tiirkiye genelinde oldugu gibi, Eskigehir’de de ig¢ilerin galisabilecekleri formal
isletmelerin sayist enformal sektordeki firmalara nazaran daha azdir. Genel nitelikleri
icinde sosyal giivenceden yoksun olma, ucretlerin disikliga, fazla inesai uicretleri
odenmedigi halde galigma saatlerinin uzun olmasi, i givenligi ve is¢i sagligma onem
verilmemesi, ig giivencesinin diigiik olmasi ve fiziksel ¢aligma kogullarinin kéti olmasi
sayilabilecek olan enformal sektoriin igglicii piyasasinda agirlikli olmasi, formal
sektorde galigmanin Onemini arttirmaktadir. Bir is¢inin firma i¢in kullandigi
“personelini kolluyor, maddi olarak magdur etmiyor” ifadesi de galiganlarin fabrikada
kendilerini enformal sektordeki isgilere gore daha giivende hissettiklerini ve firmanin
enformal sektorden bir kagig olanagi sundugunu gostermektedir. Ayrica “dicretlerin
piyasaya gore yiiksek olmast” ve “mesafeler acilmaya baglad, eskiden iicret de kalite
de ¢ok yiiksekti ama simdi organize sanayiden pek fark: yok” ifadeleri de ¢aliganlarin
igyerlerini enformal sektorle kiyasladiklarini gostermektedir. Ucretin yaninda firmamn
sagladig sosyal‘kaz_amnilar’, sosyal te}sislerin kullanimi, 6zel saglik sigortasinin olmast
gibi etkenler de galiganlar tizerinde etkili olmaktadir. Bu etkenler ig giicii piyasasinin
koti  kosullar1 ve igsizlik korkusuyla birlegince iggiler firmaya bagimlt hale
gelmektedirler. Ayrica bu firmada ¢aligmanin igcilere sagladigi itibar, firmanin en
sevilen oOzellikleri arasinda siklikla sayilmaktadir. Bu firmada g¢aligmak, isgilerin
cevreleriyle kurduklart ticari ve sosyal iligkilerde giivenilir biri olarak bilinmelerini

saglamakta ve onlara itibar kazandirmaktadir.

Firma formal sektorde galigmamn tiim avantajlarimi ¢aliganlara yansitmaktadir.
Calisanlarin  giinlik ve hafta sonu mesaileri diizenli olarak aylhik maa§laf1na
eklenmektedir, bayramlarda bayram hargliklart dagitilmaktadir ve ¢ ayda bir, bir maas
tutarinda ikramiye verilmektedir. Bu nedenle tcret, firmanin en sevilen ozellikler:
soruldugunda siklikla karsilagilan bir 6e olmustur. Orneklemin %6’s1 ticretinden gok
memnun ve %69°u memnunken %22’si memnun olmadigini, %1°’i hi¢ memnun
olmadigini belirtmigtir ve %1°i de fikir belirtmemigtir. Caligsanlar firmanin en sevdikleri

ozellikleri arasinda “ikramiye ve primler, bayram harchklar?’, “maaglarin giiniinde ve

zamanminda 6denmesi” gibi dogrudan Ucrete yonelik ozellikleri belirtmiglerdir.



141

Ucretten duyulan memnuniyete iliskin ¢aliganlarin en sik belirttikleri rahatsizlik
zam oranlarina iliskin degerlendirmelerdir.

“Ucretlerin zamlarin enflasyon rakaminn iizerine ¢ikmasi gerek, evi arabasi
olmayan kiracilar igin Tefe Tiife dogru hesaplanmiyor, enflasyona

2

yenilmiyormusuz gibi goriniiyor ama yeniliyoruz”, “burasi Tiirkiye, bizim de
yiiksek iicrete sahip olmamiz gerek, bir zaman Sabanci Holding enflasyon %30
iken iggilerine %60 zam verdi, devlet kizdi belki ondandir’, “enflasyon oraninda
zam yapilmas gelecek igin iyi degil, biz buraya girdigimizde iicretleri disariya

I {4

gore iyiydi ama 3 yil sonra disaryla ayni olacak”, “performansimiza gore az

o] [13

aliyoruz”, “iicretler, odillendirmeler ve sosyal aktiviteler daha fazla olmali,

233 G 0o

JSutbol turnuvasi sonucu verilen odiiller degismeli”, “iicret artiglart iyi degil”

gibi yanitlar dogrudan iicrete iligkin olarak kullanilan ifadelerdir. Bunlarin yaninda,
Ucretleri ig tatminin artirilmasi konusunda 6nemli goren ve firma kuruldugu dénemden
beri bu firmada bulunan bir ¢alisanin “is tatmininin artiridmasi yeni gelenlerin iicretleri
daha yiiksek olmali” seklindeki ifadesi ile, “yalakalik, ispiyonculuk ¢ok fazla, bazilar
vardiyaya gelmedigi halde saat iicretleri yiiksek oluyor. Diin gelen adamlar benden
daha fazla iicret alyor. ben de artik kendimi ise fazla vermiyorum” ifadesiyle
- Ucretlerdeki esitsiz dagilima génderme yaparak i tatminin azaldigini belirten galiganin
ifadesi birlikte ele alindiginda, tek bagina tcretin degil, ticretin adil dagiliminin da ig

tatmininde olduk¢a 6nemli oldugunu gostermektedir.

Ucretten duyulan memnuniyeti etkileyen degiskenler arasinda yoneticilerin
caliganlarin Onerilerini dikkate alma (,343**), caliganlarin sorunlariyla ilgilenme
(,376**), caliganlara adil davranma (,429**), ve ¢aliganlan gelismelerden haberdar etme
(,289**) konularinda bagarili bulunma dereceleri de yer almaktadir. Bu iligkiler,
yoneticileri basarili bulan ¢aliganlarin genel ig tatmini dizeylerinin de daha yiiksek
-oldugu dikkate alinirsa; iletisim ve memnuniyet "duyulan bir caligma ortam1 gibi sosyal
faktorlerin ticretin 6nemini geri plana ittigi fikrini desteklemektedir. Yoneticilerin
ozellikle galisanlara adil davranma konusundaki degerlendirmelerin tcretten duyulan
memnuniyeti diger bagart konularindan daha ¢ok etkilemesinin nedeni de performans
degerlendirmeleridir. Caliganlar yonetimin g¢aliganlara adil davranmada ne derece
bagarili oldugu sorusunu yanitlarken siklikla performans degerlendirmelerine
gondermede bulunmuglardir; verilen yanitlardan bazilann “zamma  yonelik

performanslary iyi degerlendirmiyorlar’;, “insanlarm ¢alismasmn degerlendirirken
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performanslarda adil degiller’dir. Bu nedenle yoneticilerin ¢aliganlara adil davrandigini
belirten ¢alisanlarin bityiik kismi performans degerlendirmelerinden memnundur ve bu

da ticretten duyulan memnuniyeti dogrudan etkilemektedir.

Is gﬁvencésinden duyulan memnuniyet de fticretten duyulan memnuniyeti
etkileyen onemli faktérlerden biridir. I§ giivenligi ve is¢i sagh@mnin ticretten duyulan
memnuniyeti bu derece etkilemesinin nedeni, fabrikadaki biitiin ¢alisanlarin firma
tarafindan 6zel bir sigorta girketine sigortalanmig olmasidir. Calisanlarin bu kapsamda
kendileri ve aileleri igin 6zel saglik sigortalari mevcuttur. Tiirkiye kosullarinda nadir
rastlanan bu avantajdan duyulan memnuniyet; 6zel saglik sigortasinin “bu igyerinde
galigmanin en sevdiginiz yonleri nelerdir?” sorusuna verilen yanitlarda siklikla
belirtilmis olmasindan da anlagilmaktadir. Ozel saglhk sigortast ¢alisanlar igin 6zellikle
SSK’da muayene ve ilag alimlarinin’ gesitli nedenlerle ¢ok zorlagtigi bu donemde gok
onemli bir iglev gormekte ve tcretin 6nemini nispeten geri plana iten faktorlerden biri
haline gelmektedir. Asagidaki tabloda gorildiigi gibi; is giivencesi ve ig¢i sagligindan
hi¢ memnun olmayanlarin %50’si, memnun olmayanlarin ise %601 icretlerinden
memnun degildir; diger taraftan ayni oran is giivenligi ve is¢i sagligindan memnun

olanlarda %16’ya ve ¢ok memnun olanlarda da %17’ ye gerilemektedir.

Tablo 19: iy giivenlizi ve ig¢i saghgndan duyulan memnuniyetle iicretten duyulan memnuniyet
arasindaki iligki

i giivenligi ve ig¢i Ucrctinizden ne derece memnunsunuz? n=85

saglhigindan ne derece | Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
memnunsunuz? n=85 | degilim degilim memnunum | Yok

Hi¢ memnun degilim | %0 %50 %50 %0 %0 %100
Memnun degilim %0 %60 %40 %0 %0 %100
Memnunum %2 %16 %78 %2 %2 %100
Cok memnunum 1 %0 %17 | %61 %22 %0 . %100

Organize Sanayi Bolgesindeki birgok firmada galigan ¢ok sayida isginin 350
YTL’lik asgari iicretle galigtigi bir kentte yasamak, ticretten duyulan memnuniyetin
Oonemini arttirmaktadir. Firmada ticretten duyulan memnuniyetin 6nemi o kadar
belirgindir ki iicretinden memnun olma diizeyi yikseldikge, igyerindeki hiyerarsi bile
dusuk algilanmaktadir. Bagka bir deyisle, memnun olduklar bir ticretle ¢aligmak ig¢iler
tizerinde hiyerarsinin etkisini azaltmaktadir. Ucretinden “gok memnun” olanlarin %60°1

ve “memnun” olanlarin da yarisindan fazlasi ast-ust iliskilerinde kopukluk olmadigini
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diistniirken, tcretinden memnun olmayanlarin %90’1 ve hi¢ memnun olmayanlarin

tamamu ast-tst iligkilerinde kopukluk oldugunu belirtmiglerdir.

Ucretten duyulan memnuniyet, isyerindeki genel memnuniyetin ve baglihgin da
yiksek algilanmasina neden olmaktadir. Asafidaki iki tabloda gorildigi gibi;
calisanlarin kendi tcretlerinden ‘memnun olmalari, fabrika genelinde biitiin iggilerin
islerinden memnun olduklarim ve firmaya bagli olduklarini diisinmelerine neden

olmaktadir.

Tablo 20: Ucretten duyulan memnuniyetle isyerinde algilanan memnuniyet arasmdaki iliski

Ucretinizden ne derece Sizce su anda igyerinizde isten duyulan memnuniyet ne diizeyde?
memnunsunuz? n=85 n=85

Diigiik Yiiksek Cok yiltksek | Fikrim Yok | TOPLAM
Hi¢ memnun degilim %0 %100 %0 %0 %100
Memnun de . im %79 %14 %7 %0 %100
Memnunum %0 %81 %17 %2 %100
Cok memnunum %0 %40 %60 %0 %100
Fikrim yok %0 %100 %0 %0 %100

Tablo 21: Ucretten duyulan memnuniyetle isyerinde algilanan baghhk arasmdaki iligki

Ucretinizden ne ‘Sizce su anda igyerinizde firmaya baglilik ne diizeyde?
derece n=85

memnunsunuz? n=85 | Diigiik | Yiiksek | Cok yiiksek | TOPLAM

Hi¢ memnun degilim | %0 %0 %100 %100

Memnun degilim %32 %63 %S5 %100
Memnunum %S5 %61 %34 %100

Cok memnunum %0 %20 %80 %100

Fikrim yok %0 %100 %0 %100

TKY hakkindaki bilgi diizeyi (,290**) iicretten duyulan memnuniyeti
etkilemekte, Ucretten duyulan memnuniyet de galisanlarin takim caligmasinin isten
duyulan memnuniyeti artirip arttirmayacagt konusundaki dusuncelefini (,252%)
etkilemektedir. Asagidaki tabloda goriilecegi tizere, TKY’yi bilmeyenler iginde
icretinden memnun olmayanlarin orani %17 iken, TKY’yi bilenler i¢in bu oran %21’e
ve ¢ok iyi bilenler igin de %37’ye yikselmektedir. Bir bagka deyisle TKY bilgisi
yiiksek olanlarin ticretten beklentileri de yiiksektir. Bu durum TKY bilgisine daha ¢ok
sahip olan ¢alisanlarin vasiflarimin ve sorumluluklarinin daha farkinda olduklarim

gostermektedir. Baz1 ¢alisanlarin verdigi “aldigimiz para tecriibe ve egitimimize gore
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astronomik degil’, “yaptfigimiz ige gore iicretimizin diigiik olmasr” ifadeleri de bu

goriigi dogrulamaktadir.

Tablo 22: TKY bilgi diizeyiyle licretten duyulan memnuniyet arasindaki iligki

TKY’yi ne derece Ucretinizden ne derece memnunsunuz? n=85

biliyorsunuz? Hig memnun |Memnun | Memnunum | Cok Fikrim yok | TOPLAM
n=85 degilim degilim memnunum

Bilmiyorum %0 %17 %83 %0 %0 %100
Biliyorum %l %21 %73 %5 %0 %100
Cok iyi biliyorum | %0 %37 %45 %18 %0 %100
Fikrim yok %0 %0 %0 %0 %100 %100

Ucretinden memnun olanlarin %73’\, memnun olmayanlarin ise ancak %26’s:
takim g¢aligmasinin isten duyulan memnuniyeti artiracagini diisiinmektedir. Ucretinden
¢ok memnun olanlarin ise tamami takim ¢aligmasinin isten duyulan memnuniyeti gok
artiracagini diiginmektedir. Dolayisiyla, TKY bilgisi ile takim galigmasinin ig tatminini
arttirlp artirmayacagi dagtincesi arasinda anlamli bir iliski ¢ikmamis olmasi, diger
taraftan TKY bilgi diizeyinin iicreti ve Ucretin de takim ¢aligmasinin ig tatminini arttirip
artirmayacag digiincesini etkilemesi, ticret gibi maddi kosullarin TKY’yi benimsemede -

ne derece etkili oldugunu gostermektedir.

Isyerinde algilanan hiyerarsi diizeyi de (-,430*%) iicretten duyulan memnuniyeti
etkileyen faktorler arasindadir. Asagidaki tabloda da goriilecegi gibi, algilanan hiyerarsi
diuzeyi arttikga Ucretten duyulan memnuniyet azalmaktadir; hiyerarsinin kesinlikle
olmadigini diigiinenlerin tcretlerinden “memnun olma” oramt %80, ve “gok memnun
olma” orant %20 iken; hiyerarsinin olmadigini diisiinenlerin iicretlerinden “memnun
olma” orani %87°dir. Diger taraftan hiyerarsinin oldugunu diisiinenlerde memnuniyet
orani %54’e, kesinlikle oldugunu dusiinenlerde ise %33’e gerilemektedir. Hiyerarsiyi
yﬁksek bulan grubun ﬁcretten‘duyduéu memnuniyet diizeyinin daha dﬁsﬁk olmasinin
nedeni; bu grubun karakteristik niteliklerinde bulunabilir ve bu nitelikler de daha sonra
(Hiyerargi ve Kiilﬁirel Etkenler bolimiinde) ayrintili olarak incelenecektir. Burada
belirtilmesi gereken; hiyerargiyi yiiksek bulan grubun iicretten duydugu beklentinin
daha yiksek oldugudur; ¢iinkii hiyerarginin yiiksek algilanmasi ig tatmini 6lgeginde
¢aligani tatmin edecek diger faktorlerin etkisini azaltmakta; ve is, galigani sosyal

yonlerden tatmin edemedigi i¢in maddi yéniin 6nemi artmaktadir.
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3.3.4. Is Yogunlugu

Fabrikada is yogunlugu g¢ok yiiksektir. Bazi tezgahlarda iki, bazilarinda tg
vardiyada caligilan fabrikada tek _vardiya yapilan bir alan yoktur. Iki vardiyada
calisanlar giinde 12 saat, Gi¢ vardiyada qahsanlér 8 saat gallsmaktadlrlar. Caligma siiresi
icinde yemek i¢in yarim saat ara verilmekte ve iki kere on beger dakikalik ¢ay molasi
alinmaktadir. Bunun digindaki zaman tamamen g¢alismayla gegmektedir. Omeklemde is
yogunlugundan “gok memnun” olan higbir galisan olmamigsa da, drneklem genelinin
%751 i§ yogunlugundan “memnun” olduklarini belirtmiglerdir. Memnun olmayanlarin
orant %2, hig memnun olmayanlarin orani %1 ve fikir belirtmeyenlerin orani da yine
%1 dir. Is yogunlugu yiksek oldugu halde is yogunlugundan duyulan memnuniyet
diizeyinin de yliksek ¢ikmasinin nedeni, ¢aliganlarin is yogunlugunu ig giivencesinin bir
gostergesi olarak algilamalaridir. Bu diigiinceleri, verilen

“isin ¢ok az oldugu zamanlar oldu, buraya gelip aksama kadar oturup eve

gidiyorduk, insanda vicdan azabi oluyor, highbir sey yapmadan para alyyoruz;
kendimizi ¢ok rahatsiz hissediyorduk, boyle siirerse isten ¢ikarilanlar olacagimi

+ 29 11

biliyorduk, o yiizden isin yogunlugunun yiksek olmast iyi”, “is yogunlugu
azalinca igsiz kalma korkusu bagliyor, o yiizden is yogunlugundan memnunum”,

b B 14

“is yogunlugu issizlikten daha iyi”, “az is olunca mesai almiyoruz, stres artiyor,
isci fazla, is az, is olmayinca vicdanen rahatsiz oluyoruz”

gibi yanitlardan anlasilmaktadir. Is yogunlugundan memnun olmayanlarin nedenleri ise
biraz daha farkhdir; “ is yogunlugunda bir diizen yok, bazen ¢ok yogun, bazen hig is
yok” ifadesine ve fazla mesailerin kendilerine sorulmadan emrivaki olarak
yazilmasindan sikayet edenlere bakilirsa, memnuniyetsizlik yogunlugun kendisinden
¢ok, belirli bir diizen icinde olmamasmna yonelik gérﬁnmektedi_r. ‘Bu nedenle i§ |
yogunlugunu dﬁsﬁk ya da ¢ok disik algilayan oimasa da memnuniyét diizeyleri bu
yogunluktaki bir igletme igin yiiksek sayilabilir. Is yogunlugundan duyulan rahatsizligin
bir nedeni de yetistirilmesi gereken igler nedeniyle isyerinde yapilabilecek
iyilestirmelerin yapilamamasi ya da yenilenmesi gereken aletlerin zamanminda
yenilememesi olarak gorilebilir; bir ¢alisan bunu “is yogunlugu nedeniyle zaman
problemi oluyor, faydali olabilecek islemler gecikiyor ve zaman asimina ugruyor, sonra

da unutuluyor” seklinde ifade etmigtir.
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Caliganlar ig yogunlugunu, stresi ve hiyerargiyi ne derece yiiksek bulurlarsa; is
yogunlugundan duyduklari memnuniyet de o derece azalmaktadir. Isyerinde is
yogunlugunun (-,278%); caliyma temposunun (-,221%*); stresin (-,278**); ve hiyerarsinin

(-,411**) algilanan duzeyleri; is yogunlugundan duyulan memnuniyeti etkilemektedir.

Asagidaki tabloda da gorildiigi gibi, hiyerarsiyi yiiksek bulanlar, diisik
bulanlara oranla i§ yogunlugundan daha sikayetcidirler. Bunun nedeni, is yogunlugunun
artmasinin, hiyerarsiyi yiksek bulan ¢alisanlarin iizerindeki hiyerargi kaynakl negatif
etkinin daha siddetli hissedilmesine neden olmasidir. Hiyerarsi ve Kiiltiirel Etkenler
bashg altinda gérilecegi gibi, zaten hiyerarsiyi yiiksek bulanlar su anki yoneticilerden
ve yoneticilerle caliganlar arasindaki iligkilerden de orneklem geneline oranla daha
dusik memnuniyet duymaktadirlar ve bu da yoneticilerle iligkilerinin orneklem geneli
kadar iyi olmadigi gostermektedir; dolayisiyla s6z konusu grup, is yogunlugu arttikga

hiyerarsiyi daha yogun bir gekilde hissetmektedir.

Tablo 23: Is yogunlugundan duyulan memnuniyetle isyerinde algilanan hiyerarsi arasmdaki iligki

Is yogunlugundan ne | Sizce su anda isyerinizde ast-iist iliskilerinde kopukluk var mi? n=85

derece memnunsunuz? | Kesinlikle yok | Yok Var Kesinlikle var | TOPLAM
| n=85 : , : .

Hi¢ memnun degilim ° | %0 %0 %100 %0 %100

Memnun degilim %5 %16 %58 %21 %100

Memnunum %6 %53 %39 %2 %100

Fikrim Yok %0 %0 %0 %100 %100

Bu durum hiyerargiyi yiksek bulan ¢aliganlarin hem is yogunlugunu firma
cikarlar1 adina goniilli olarak benimsemelerine bir engeldir, hem de iyi iligkiler
kuramadiklar1 bir g¢aligma ortaminda i§ yogunlugunun artmasi tuizerlerindeki baskiy1

artirmaktadir.

Ucretin merkezi konumu is yogunlugundan duyulan memnuniyette de kendini
gostermekte, ve agagidaki tabloda gorildigi gibi, ucretten duyulan memnuniyet is
yogunlugundan duyulan memnuniyeti (,355**) etkilemektedir. Ucretinden ¢ok
memnun olanlarin tamami ve memnun olanlarin %81’ i yogunlugundan memnunken
bu oran Ucretinden memnun olmayanlarda %53’e gerilemektedir ve Ucretinden hig

memnun olmayanlarin higbiri ig yogunlugundan memnun degildir.
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Tablo 24: Ucretten duyulan memnuniyetle is yogunlugundan duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Ucretinizden ne Is yogunlugundan ne derece memnunsunuz? n=85

derece memnunsunuz? | Hi¢ memnun | Memnun | Memnun | Fikrim yok | TOPLAM
=85 degilim degilim | um

Hi¢c memnun degilim | %0 %0 %0 %100 %100
Memnun degilim %0 %47 %53 %0 %100
Memnunum %2 %17 %81 %0 %100
Cok memnunum - %0 %0 %100 %0 %100
Fikrim Yok %0 %0 %100 %0 %100

Is yogunlugundan duyulan memnuniyet, ¢alisanlarin su an yaptiklan isi
rahatlikla yapabileceklerini digtindiikleri yag simirimt (,263*) zayif bir gekilde de olsa
etkilemektedir. Is yogunlugunu gok fazla algilayanlar 6rneklem geneline oranla, su anda
yaptiklan isi daha kisa bir siirede birakacaklarini, bagka bir deyisle bu iste 6rneklem
geneli kadar uzun siire galisamayacaklarini diginme egilimindedirler. Bu diigincenin
olusmasinda hem is yogunlugu, hem de g¢aligirken gereken dikkat yogunlugu rol
oynamaktadir. Bir yanitlayict bunu “emekli olana kadar ayni tempoda ¢alisamam, bu

kadar dikkatli olamam” ifadesiyle agiklamigtir.

~ Is yogunlugu dogrudan galisanlarin galisma témpolarma ve caligma saatlerine
yansidig1 igin, is yogunlugundan duyulan memnuniyet, caliyma temposundan (,694**)
ve caligma saatlerinden (,280**) duyulan memnuniyet dizeylerini etkilemektedir.
Asagidaki tabloda da gorildigi gibi, iy yogunlugundan memnun olanlarin %83’u
calisma temposundan memnunken, i yogunlugundan hi¢ memnun olmayanlar iginde
¢alisma temposundan memnun olan kimse yoktur. Is yogunlugundan duyulan
memnuniyetin ¢aligma temposundan duyulan memnuniyeti giddetli bir sekilde
etkilemesi, i yogunluguna bagli olarak igsiz kalma korkusu ya da fazla mesai tcreti
alamama endisesi nedeniyle ig yogunlugundan memnun olan galisanlanin bunun bir

-sonucu olarak ¢aligma temposunu da kabullendiklerini gésterfnektedir.

Tablo 25: Is yogunlugundan duyulan memnuniyetle caliyjma temposundan duyulan memnuniyet
arasmdaki iligki

Is yogunlugundanne | Calisma temposundan ne derece memnunsunuz? n=85

derece memnunsunuz? | Hig memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
n=85 degilim degilim memnunum

Hi¢ memmun degilim | %100 %0 %0 %0 %100
Memnun degilim %5 %90 %5 %0 %100
Memnunum %2 %12 %83 %3 %100
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Is yogunlugundan duyulan memnuniyet galiganlarin tutumlarina da yansimakta,
“bu firmada c¢aligmak zevkli ve Ogretici bir igti” ifadesine katilim oranim
etkilemektedir. Is yogunlugundan memnun olanlar iginde bu ifadeye katilanlarin oram
%73 iken i§ yogunlugundan memnun olmayanlar iginde ayni oran %53’ttr. Bu bulgu, is
yogunlugundan duyulan memnuniyetin ig algisim ve i tatminini nasil etkiledigini
acikca gostermektedir. Gergekten de agagidaki tabloda goriildagu gibi is yogunlugundan
memnun olanlarin %30’u genel olarak isinden memnundur. Is yogunlugundan hig

memnun olmayanlar i¢inde ise genel olarak iginden ¢ok memnun olmayan ise yoktur.

Tablo 26: Is yogunlugundan duyulan memnuniyetle genel olarak isten duyulan memnuniyet
arasmdaki iliski

Is yogunlugundan ne | Genel olarak isinizden ne derece memnunsunuz? n=85

derece memnunsunuz? | Memnun degilim | Memnunum | Cok memmmum | TOPLAM
n=85

Hi¢ memnun degilim | %0 %100 %0 %100
Memnun degilim %16 %79 %5 %100
Memnunum %1 %69 %30 %100
Fikrim Yok %0 %100 %0 %100

3.3.5. Cahsma Temposu

Is yogunluguna bagli olarak ¢aligma temposunun g¢ok yiiksek olmasi, ¢aliganlar
tizerinde etkili olan faktoérlerden biridir ve galigsanlara firmanin en sevmedikleri tg
ozelligi soruldugunda caliyma temposunun yogunlugunu siklikla belirtmis ve strese
neden oldugunu ifade etmiglerdir. Caligma temposunun yogunlugundan dujrulan
rahatsizlik genellikle caligma temposunu disiirmeden hedeflenen kaliteye ulagma
konusunda yasanmaktadir, buna bir 6rnek olarak iki isci su aciklamalarda
bulunmuslardir:

“olgiimlerin hepsini tek tek yapmak ¢ok zaman aliyor, isi de zamaninda

yetistirmek zorundayim, hepsini élgiince parga siiresi artiyor, o yiizden olcmiis

gibi OK baswyorum, bir¢ok insan bunu yapiyor ¢iinkii hem hepsini 0l¢iip hem de
par¢ayr zamaninda yetigtirmek zor, hiz arttik¢a kalite disiyor”, “yiiksek
tempoda ¢alismak yapilmasi gereken islerin zamaninda yapilamamasina, islerin

aksamasina neden oluyor; élgiim aletim tutukluk yapiyor, haber verdim ama bir
haftadir tamir edilmedi, iglerimi aksatiyor”
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Ayrica galisma temposu arttikga gereken dikkat yogunlugu da artmakta ve bu da
yorucu olmaktadir. Bunun yaninda “yiiksek tempoda ¢alisma nedeniyle sosyal hayat
diisiik oluyor”, “calisma temposundan bazen sikilinabiliyor”, “bu is yogun ve yipratict”
gibi rahatsizliklar ‘da dile getirilmektedir. Omeklemin %64’i gﬁahsma temposundan -
memnun oldugunu, %30’y memnun olmadlglm, %4’3 hi¢ memnun olmadigin
belirtmigtir. Cok memnun olanlarin oramt %2’dir ve yine %1°lik bir kesim fikir

belirtmemigtir.

Is yogunlugunda da oldugu gibi, hiyerarsiyi yiksek algilayanlar ¢aligma
temposundan da daha sikayet¢i olma egilimindedirler. Asagidaki tabloda da gorildagi
gibi, hiyerarsiyi yiiksek algilayanlarin, yani ast-iist iligkilerinde kopuklugun kesinlikle
oldugunu soyleyenlerin %80’1, oldugunu sdyleyenlerin de %38’1 ¢aligma temposundan
memnun degildir. Ancak kopuklugun olmadigin1 ya da hi¢ olmadigini séyleyenlerde bu
oran ¢ok daha digtktiir.

Tablo 27: Algilanan hiyerarsi diizeyiyle ¢cahyma teinposunda‘n duyulali memnuniyét arasindaki
iligki ' '

Sizce su anda Caligma temposundan ne derece memnunsunuz? n=85

igyerinizde ast-iist Hi¢ memnun Memnun Memnunum | Cok TOPLAM
iliskilerinde degilim degilim memnunum

kopukluk var m1?

n=85

Kesinlikle var %0 %80 %20 %0 %100

Var %8 %38 %354 %0 %100
Yok %0 %16 %81 %3 %100
Kesinlikle yok %0 %20 %60 %20 %100

Bu bulgu algilanan hiyerarsi diizeyinin ¢alisma temposundan duyulan -
memnuniyeti etkiledigirii gostermektedir. Bu etkinin ardinda, hiyerarsiyi yiiksek
bulanlarin ¢aligma temposunu dogrudan yonetimin belirlemesi konusundaki sikayetleri
yatmaktadir. Fazla mesailerin emrivaki seklinde yapilmasi ya da galiganlarin hem Alt1
Sigma geregi gittikce yikselen bir kalite seviyesinde galigip hem de igi gittikge daha
kisa siirelerde bitirmelerinin beklenmesi ve bu beklentilerin galiganlara talimatlar
halinde iletilmesi, algilanan hiyerarsi diizeyinin ¢aligma temposunu etkilemesinin temel

nedenidir.
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Yoneticilerin ¢aliganlarin  onerilerini  dikkate alma (,337**), ¢aliganlarin
sorunlaniyla ilgilenme (,326**) ve caliganlara adil davranma (,317**) konularinda
basarili bulunma derecesinin de galigma temposundan duyulan memnuniyeti etkileyen
degiskenler arasinda olmalari, bu savi destekler niteliktedir. Asagidaki tabloda da
goriildiigi gibi, yoneticileri galisanlarin sorunlanyfa ilgilenmede bagarisiz bulanlarin
yarist, c¢aliganlara adil davranmada basarisiz bulanlarin yarisi ve yapilan Onerileri
dikkate almada bagarisiz bulanlarin yarisindan fazlasi ¢aligma temposundan memnun

degildir.

Tablo 28: Yonetimin: ¢cahsanlarm onerilerini dikkate alma, ¢ahganlarm sorunlariyla ilgilenme ve
¢alhsanlara adil davranma konularmmda basarih bulunma diizeyiyle calisma temposundan duyulan
memnuniyet arasindaki iligki

Yonetim agagidaki konularda ne | Calisma temposundan ne derece memnunsunuz? n=85

derece bagarii? n=85 Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
degilim degilim memnunum
Calisanlanin | Cok bagansiz | %0 %0 %100* %0 %100
Snerilerini Basansiz %3 %54 %39 %0 %100
dikkate Baganh %4 %33 %61 %2 %100
almada Cok basanh %0 %6 %89 %6 %100
Fikrim yok %0 %10 %0 % %100

¢alisanlara ok baganisiz %0 %0

adil Bagansiz %6 %0

davranmada | Basanl %3 %3
Cok baganh %0 %11
Fikrim yok %0 %50 %0

*Bu kategoriye sadece bir yanitlayic: girdigi i¢in dikkate alinmayacaktir.

Caliganlarin Oneri verme nedenleri arasinda kendilerine kalan zamani artirmak
da oldugu i§in onerilerin degerlendirilmesi ¢alisma temposundan duyhlan memnuniyeth
daha ¢ok etkilemektedir. Bir bagka deyisle ¢aliganlar galigma temposundan duyduklari
rahatsizligt bu soruna yonelik oneriler vererek gidermeye ¢aligmaktadirlar; bir
yanitlayicinin kendisini oneri vermeye tegvik eden nedenler soruldugunda verdigi “bu is
yogunlugunu azaltabilmek, kendimize daha fazla zaman aywmak” yaniti da bunun
orneklerindendir. Ayrica yapilan 6nerilerin degerlendirilmesinden (,275**) duyulan
memnuniyet diizeyinin de g¢aligma temposundan duyulan memnuniyeti etkilemeleri de

bu yorumu desteklemektedir. Verilen 6nerilerin degerlendirilmesinden gok memnun
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olanlarin %86’s1 ve memnun olanlarin %70’i ¢alijma temposundan memnunken,
onerilerin degerlendirilmesinden memnun olmayanlarda bu oran %40’a gerilemektedir.
Bunun nedeni, oneri sisteminin galisanlarin tek katilm araci olmasidir. Onerilerle

katilimin nasil saglandigina, 6neri 6dil sistemi incelenirken deginilecektir.

Bu durum, galigma temposundan duyulan memnuniyetin yoneticilerle ¢alisanlar
arasindaki iliskilerden (,446**) duyulan memnuniyeti etkilemesine neden olmaktadir.
Asagidaki tabloda da goruldagi gibi, ¢aligma temposundan ¢ok memnun olanlarin
tamami yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden de ¢ok memnundur. Caligma
temposundan hi¢ memnun olmayanlarin %67’si ve memnun olmayanlarin %601
yoOneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden memnun degilken, bu oran g¢aligma
temposundan memnun olanlarda %30’a gerilemektedir ve ¢ok memnun olanlar i¢inde

de caligma temposundan memnun olmayan yoktur.

Tablo 29: Cahsma temposundan duynlan memnuniyetle yoneticilerle g¢alisanlar arasmdaki
iligkilerden duyulan memnuniyet arasmdaki iligki

Calisma temposundan ne | Yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iliskilerden ne derece memnunsunuz?
derece memnunsunuz? n=85 ' _ ‘
n=85 Hi¢ memnun [Memmm |Memnunum |Cok TOPLAM
degilim degilim memnunum

Hi¢ memnun degilim %0 %67 %33 %0 %100
Memnun degilim %8 %60 %32 %0 %100
Memnunum %0 %30 %65 %5 %100

Cok memnunum %0 %0 %0 %100 %100

Bu iligkiler, ¢aligma temposundan memnun olmayanlarin sorunlarim
yoOneticilere aktarmalar sirasinda kargilagtiklar: sorunlar nedeniyle yonetimle istedikleri
gibi iligki kuramadiklarin1 gostermektedir. Caliganlarin yoneticilerle iletisim kurmada
kargilastiklan sorunlar Hiyerarsi ve Kiiltirel Etkenler baghgi altinda ayrintili olarak

incelenecektir.

Elbette g¢aligma temposundan duyulan memnuniyetle iligkili en onemli
degiskenlerden biri, ¢aligma temposundan duyulan memnuniyeti en siddetle etkileyen
nedenlerden biri olan is yogunlugundan duyulan memnuniyettir. Is yogunlugundan
memnun olanlarin sadece %12’si ¢aligma temposundan memnun degilken, is
yogunlugundan memnun olmayanlarin %90’1 ¢aligma temposundan memnun degildir;

ve is yogunlugundan hi¢ memnun olmayanlarin tamami ¢aliyma temposundan da hig
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memnun degildir. Bu bulgu, i yogunlugunu benimsemeye neden olan igsizlik korkusu

gibi faktorlerin ¢aliyma temposunu da benimsemeye neden oldugunu gostermektedir.

Caligma temposu, hafta i¢i ve hafta sonu fazla mesailerine ve ¢ vardiyada
¢alismaya neden olmaktadir. Calisma temposundan duyulan memnuniyeti etkileyen
ogelerden biri de galigma saatlerinden duyulan memnuniyet (,608**) diizeyidir. Cahsma
saatlerinden hi¢ memnun olmayanlarin tamami ¢aligma temposundan da memnun
degildir; caligma saatlerinden memnun olmayanlarin %70’1 ve memnun olanlarin %19’u
¢aligma temposundan memnun degildir. Caliyma saatlerinden ¢ok memnun olanlar
icinde ise caligma temposundan memnun olmayan yoktur. Diger taraftan, galigma
temposundan hi¢ memnun olmayanlarin tgte biri ¢aligma saatlerinden memnundur; bu
da belirleyici 6genin ¢aligma saatleri oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, 6zellikle
haftasonu mesaileri ve gece vardiyasi1 gibi igcilerin O6zellikle yakindiklari galigma
saatleri, kendi tercihleri dogrultusuna diizenlendigi takdirde g¢aligma temposundan
duyulan rahatsizliklarin azalacagina isaret etmektedir. Gergekten de, iy yogunlugundan
ve ¢alisma temposundan duyulan memnuniyet arasindaki iliski, caligma saatlerinden
duyulan memnuniyet diizeyi sabit tutularak incelendiginde; iliskinin siddetinin ,694’ten
,639’a  geriledigi gérﬂlmektédir ki bu da caliyma saatlerinin caliganlarin i
yogunlugundan ve ¢alisma temposundan duyduklari memnuniyet tizerindeki etkisinin

onemini gostermektedir.

Ayrica fiziksel ¢aligma kosullarindan (,257**), ucretten (,449%**); vasiflarini
kullanabilmekten (,217%); 1§ giivenligi ve ig¢i sagligindan (,322**) duyulan memnuniyet
dizeyleri de ¢aliyjma temposundan duyulan memnuniyeti etkileyen diger i tatmini
faktorleridir. Bunlar i¢inde ozellikle ticretin etkisi digerlerinden fazladir. Agagidaki
tabloda da gorildugl gibi, tcretinden g¢ok memnun olanlarin %80°i ve memnun
olanlarin %71’i ¢aligma temposundan memnunken iicretinden memnun ‘olmayanlarin

yarisi bile ¢aligma temposundan memnun degildir.

TKY bilgi diizeyinin de ¢aligma temposundan duyulan memnuniyeti (,280**)
etkiledigi gorilmiistir. Orneklem iginde biyilk cogunlugun TKY’yi fabrikadaki
egitimlerden O6grendigi dikkate alinirsa, TKY egitimlerinin g¢alijma temposundan
duyulan gikayetleri azaltmasi, egitimlerde firmanin rekabet edebilirligi Uzerinde

duruldugunun bir igareti sayilabilir. Parcalarin iglem siiresini azaltmak, bagka bir deyisle
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daha ¢ok is yapabilmeye yonelik oneriler verdigini belirten bir iggiye oneri vermesinin
nedeni soruldugunda “diinyadaki rekabet ortaminda daha iyi bir ¢alisma ortamum
kendimize saglamak icin” yanitin1 vermesi, ve kalite deyince akliniza gelen ilk ey nedir
sorusu soruldugunda bazi ¢alisanlarin dogrudan ve yalnizca “rekaber” yanitini
vermeleri, TKY sOyleminin rekabet kosullarint calisanlar iizerinde kontrol saglamak
icin kullandigini gostermekte ve igletmenin rekabet seviyesini artirmak igin kalite
programlarin1 uygulayan yonetimin, Orgiiti ve ¢alisanlarin davraniglarini istedigi
bigimde degistirebilecegini varsayma egiliminde (Kerfoot ve Knights, 1995) oldugu
gorigini desteklemektedir. Bu nedenle, agagidaki tabloda da gorildiigii gibi, calisma
temposundan ¢ok memnun olanlar tamamen TKY’yi bilenler ve ¢ok iyi bilenlerden

olusmaktadir.

Tablo 30: TKY bilgi diizeyiyle ¢ahsma temposundan duyulan memnuniyet arasmdaki iligki
asmdaki iligki

Calisma temposundan ne | TKYyi ne derece biliyorsunuz? n=85

derece memnunsunuz? Bilmiyorum |Biliyorum |'Cok iyi biliyorum | Fikrim yok | TOPLAM
n=85

Hi¢ memnun degilim %0 %67 %0 %33 %100
Memnun degilim o4 %92 %4 %0 %100
Memnunum %9 %74 %17 | % %100
Cok memnunum %0 %350 %350 %0 %100

Bu degiskenler birlikte incelendiginde, igyerinde baghligin yiiksek oldugunu
diigiinen, yonetimi bagarili bulan ve yonetimle arasindaki iligkilerden memnun olan,
stresi ve hiyerarstyi distik diizeyde algilayan, fiziksel ¢aligma kogullarindan, vasiflarint
kullanabilme olanaklarindan, iicretinden ve ig giivenligi ve is¢i saghigindan memnun

olan gahiganlar, ig yogunlugundan memnundurlar.

Calisma temposundan duyulan memnuniyet, genel olarak isten duyulan
memnuniyeti (,427**) etkilemektedir. Bunun nedeni bazi is¢ilerin “))ﬁksék tempoda
calisma nédeniyle sosyal hayat diisiik bluyor’ . “eve gittigimde higbir;ey yapacak halim
kalmamis oluyor, yatp uyuyorum”, “akrabalarimi bile aylarca goremedigim oldu”
ifadelerinde bulunabilir. Buna baglh olarak ¢aligma temposundan duyulan memnuniyet
¢alisanlarin tutumlarini da etkilemekte, ve galigma temposundan duyulan memnuniyet
azaldik¢a “bu firmada caligmak zevkli ve 6gretici bir igtir” (,278**) ve “firmayi ailem

gibi hissediyorum” (,235%*) ifadelerine katilim oranlar: da azalmaktadir.
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3.3.6. Calisma Saatleri

Caligma saatlerinden duyulan memnuniyet, ¢alijma temposundan duyulan
memnuniyetlevbenzer ozellikler tagisa da aradaki fark,. calisma saatlerinden duyulan
memnuniyetin vardiyali galigma ve fazla mesailerle ilgili olmasidir. Ug vardiya ile
caligilan tezgahlarda calisan isciler disinda firmadaki mavi yakalilarin timii giinde sekiz
saat normal saat ticretiyle ¢aligmakta ve sonraki dort saat igin fazla mesaiye kalmakta,
cumartesileri ¢aligmakta; bazi tezgahlardaki caliganlar Gi¢ vardiya yapmakta, ayrica

Pazar giinleri de ¢aligmaktadir.

Fazla mesailer iggilerin talepleri dogrultusunda degil, yonetim tarafindan
diizenlenmektedir. Her ne kadar yazilan fazla mesailere gelmek iggiler agisindan resmi
bir zorunluluk degilse de, yonetime kargt olumsuz bir intiba uyandirmamak ve
fabrikadaki pozisyonlarini korumak i¢im tiim ¢aliganlar fazla mesailere gelmektedirler.
Bir iscinin “Pazar tatilimiz yok, parasini istemiyorum, gelmek istemiyorum dersen
negatif bir intiba uyandirrsin” ifadesi de fazla mesaiye kalmak istemeyenlerin
Oniindeki bu engele isaret etmektedir. Firmada fazla mesai Ucretleri hafta igi saat
ticretinin 1,5 kati, hafta sonu ise 2 kati halinde ve diizenli olarak 6denmektedir. Bununla

birlikte, bazi is¢ilerin

“fazla mesailer emrivaki oluyor”, “bes aydwr Pazar tatili yapmadan

., € 7, &« I

calisiyorum”;, “gegen mayistan beri giinde 12 saat galigtyorum’”; “giinde 12 saat
calisma ve hafia sonu mesaileri nedeniyle sosyal hayata zaman kalmiyor”,
“mesailer hafta i¢i soruluyor ama hafta sonu mesailer sorulmadan yaziliyor;
benim saglik problemlerim var, bana o yiizden de soruyor olabilirler”

ifadeleri fazla mesaiye iligkin. rahatsizliklara 6mektir. Bunun- yanmda, firmanin en

YR 13

sevmedikleri 6zellikleri i¢inde “dgle paydosu 1 saat olmali”, “giinde 12 saat ¢aligmak
¢ok fazla” | “hafta tatillerinde ¢alismayr sevmiyorum”, “cumartesileri 4’te ise gelmek ”
gibi yanitlar vermeleri de fazla mesaiye kalmak istemeyenler i¢in bu durumun

ciddiyetini gostermektedir.

Fabrikada diizenli olarak iki vardiya uygulanmaktadir ve bazi tezgahlarda
tigiincii vardiya soz konusudur. Ilk vardiya 08-16 saatleri arasinda, ikincisi 16-24

saatleri arasinda ve tgiinciisii de 24-08 saatleri arasinda yapilmaktadir. Sadece iki
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vardiya olan tezgahlarda normal galigma siiresi olan 08-16; dort fazla mesai saatiyle 08-
20 ve 20-08 saatleri arasinda uygulanmaktadir. Her bolim iginde biitin ¢aliganlar

vardiya sistemine dahildir; ve vardiyalar haftalik olarak degigmektedir.

Vardiya konusunda da bazi ¢alisanlar “disaridaki isleri yapmak imkani oluyor”

ifadeleriyle vardiyali ¢aligmaktan hoglandiklarini, bazi digerleri ise

2, £

“vardiyall ¢alisinca sosyal problemler olmas: ”; “iigiincii vardiyada ¢alismayi
sevmiyorum’”; “12-8 vardiyast bu ise uygun degil, uykusuzken, geceleyin yiiksek
dikkatle ¢alisilamiyor, hata olacak diye ¢ok stres oluyor”

ifadeleriyle vardiyali ¢alismaktan hoslanmadlklérml belirtmiglerdir.

Vardiyasiz ¢aligma bazi ¢aliganlar tarafindan istenen bir durumdur ve “yikselme
unvanla, makamla ilgili degil, vardiyadan kurtulup sirekli 8-6 c¢alismak da
yiikselmektir” ifadesinde de gorildugii gibi, bir Gist basamak olarak algilanabilmektedir.
Caliganlar, bu firmada ¢aligmanin en sevmedikleri 6zellikleri arasinda “vardiyalardan
memnun degilim”;, “3.vardiya -gece ¢alismasr’; “mesailerin ¢ok agsiri olmasr’ gibi
ifadelerle rahatsizliklarini .belirtmislerdir. ‘Orneklemin  %69°u caligma saatlerinden
memnun 6ldugunu, %24’ memnun dlmadlglnl, %2’si hi¢ memnun olmadigini, %5’

¢ok memnun oldugunu belirtmigtir.

Isyerinde algilanan memnuniyet (,289**) ve baghlik (,375*); bagka bir deyisle
igcilerin tiim g¢aliganlar hakkindaki algilan, galigma saatlerinden duyulan memnuniyeti
etkilemektedir. Bunu bir ¢aliganin ¢aligma saatleri igin “bana gore fazla ama yeni ev
alanlar, araba alanlar var, onlar igin de ¢ok iyi” demesi, firmadaki genel memnuniyet
diizeyinin nasil algilandiginin iscilerin bireysel tatminleri tizerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Asagidaki tabloda da goruldugi gibi, firmaya duyulan baghlign ¢ok
yitksek bulanlarin %85°i ve yiiksek bulanlarin %66’s1 galigma saatlerinden memnunken,
baglilig1 diigiik bulanlarin yarist bile ¢aligma saatlerinden memnun degildir. Ayn1 durum
isten duyulan memnuniyetin algilanmasi iginde gegerlidir; igyerinde isten duyulan
memnuniyetin ¢ok yiiksek oldugunu diisiinenlerin %78’i ve yiiksek oldugunu
dusinenlerin %75’ galigma saatlerinden memnunken, diigiik oldugunu disiinenlerin

ancak yarisindan azi ¢aligsma saatlerinden memnundur.
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Tablo 31: Caligma saatlerinden duyulan memnuniyetle igyerinde algilanan baghlhk ve algilanan
memnuniyet arasmdaki iligki

Calisma | Sizce su anda i yerinizde firmaya baglilik ne

saatlerin | diizeyde ? n=85

den ne Diguk | Yiksek | Cok yiksek

derece | Hig memnun degilim | %0 - | %2 %0

memnun | Memnun degilim %56 %28 | %4

sunuz?  Memnunum %44 | %66 | %85

n=85 Cok memnunum %0 %4 %11
Toplam %100 %100 |%100

Tablo 32: Caliyma saatlerinden duyulan memnuniyetle isyerinde algilanan is yogunlugu arasindaki
iligki

Calisma saatlerinden Sizce su anda is yerinizde
ne derece is yogunlugu ne diizeyde?
memnunsunez? N=85 | n=85

Favzla (Cok Fazla
Hi¢ memnun degilim | %0 %5
Memnun degilim %15 %32
Memnunum %80 %59
Cok memnunmum %5 %4
TOPLAM %100 %100

Is yogunlugunun fazla oldugu; bu yogunlukta kaliteﬁin yerine getirilmesi
gereken bir zorunluluk oldugu, bu nedenle bir stresin yasandigi ve hiyerarginin de
yuksek oldugu bir igyerinde galigtigini diigiinen isgiler galigma saatlerinden memnun
degildirler. Bagka bir deyisle igyerinde is yogunlugunun (-,222%); stresin (-,293**); ve
hiyerarginin (-,426**) ne derece algilandify, ¢aligma saatlerinden duyulan memnuniyeti
etkileyen ogelerdir. Isyerinde is yogunlugunu fazla bulanlarin %15’ ¢alisma
saatlerinden memnun degilken, ig yogunlugunu gok fazla bulanlarda bu oran %32’dir;

yani fazla bulanlarin iki katindan fazladir.

Stressiz bir ortamda ¢aligma saatlerinin uzunlugunun veya vardiya sisteminin
¢aliganlan daha az etkiledigi, asagidaki tabloda da gorilecegi gibi, stresi gok diigiik
bulanlarin tamaminin ¢aligma saatlerinden ¢ok memnun olmasindan da anlagilabilir.
Stresi diisiik bulanlarin tamami ve yilkksek bulanlarin %81°’1i ¢aligma saatlerinden

memnunken stresi ¢ok yiiksek bulanlarda ayni oran %59’a gerilemektedir.
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Tablo 33: Caliyma saatlerinden duyulan memnuniyetle isyerinde algilanan stres diizeyi arasindaki
iligki

Calisma saatlerinden ne Sizce su anda igyerinizde igle ilgili stres ne diizeyde?
derece memnunsunuz? Cok vitksek | Yiiksek Diigiikk | Cok diigiik
Hi¢ memnun degilim %5 %0 %0 %0

Memnun degilim %32 %17 %0 %0
Memnumm %59 ~1%380 %100 %0

Cok memnunum %4 %3 %0 %100
TOPLAM %100 %100 %100 %100

Yoneticilerin ¢aliganlarin  6nerilerini dikkate alma (,318**), calisanlarin
sorunlartyla ilgilenme (,379**), caliganlara adil davranma (,433**) ve gelismelerden
haberdar etme (,284**) konularinda bagarili bulunma derecelerinin; ayrica su anki
yoneticilerden (,447**), yoneticilerle caliganlar arasindaki iligkilerden (,534**); ve
yapilan onerilerin degerlendirilmesinden (,425**) duyulan memnuniyet dizeyleri de

calisma saatlerinden duyulan memnuniyet tizerinde etkili olmaktadir.

Tablo 34: Yinetimin ¢ahyanlarin onerilerini dikkate alma, ¢ahsanlarin sorunlanyla ilgilenme,
¢ahsanlara adil davranma ve caliganlan gelismelerden haberdar etme konularmda basanh
bulunma dereceleri ile ¢alisma saatlerinden duyulan memnuniyet arasindaki iligki

: -Calisma saatlerinden ne derece memnunsunuz? n=85

Yonetim agagidaki konularda ne | Hi¢ memnun | Memnun [ Memnunum | Cok TOPLAM
derece bagarili? n=85 degilim degilim memnunum
galiganlarin Cok baganisiz | %0 %0 %100* %0 %100
oOnerilerini Basarisiz %8 %39 %53 %0 %100
dikkate Basanli %2 %26 %68 %100
almada Cok basanli %6 %83 %100

Fikrim yok %100 % %100

calisanlara | Cok basarisiz | %0 E %A0 %100
adii  |Basansiz %6 - %50 %100
davranmada | Basarili %0 %89 %100

Cok bagarili %0 %67 %100

Fikrim yok

*Bu kategoride sadece bir yanitlayici oldugu icin yorumlanmayacaktir.

Yukaridaki tabloda da gorildiigi gibi, yoneticileri bagarisiz bulanlar iginde

¢alisma saatlerinden memnun olmayanlarin orani, yoneticileri basarili bulanlara oranla
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daha yuksektir. Yoneticilerin bagarlarinin  degerlendirilmesinin fiziksel g¢aligma
kosullarin: da etkiledigi goz oniine alindifinda, yonetimin pozitif bir ¢alisma ortami

yaratmada gergekten de etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Fiziksel ¢aligma kosullarindan (,498*), is arkadaslarindan (,264*), tcretten
(,553*%); is yogunlugundan (,280*¥); calisma temposundan (,608**), vasiflarini
kullanabilmekten (,334**); is givenligi ve ig¢i saghigindan (,414**) ve verilen
onerilerin degerlendirilmesinden (,425**) duyulan memnuniyet diizeyleriyle ¢aligma
saatlerinden duyulan memnuniyet dizeyi arasindaki iligkiler de g¢aligma ortaminin
calisma saatlerinden duyulan memnuniyeti etkiledigini gostermektedir. Caligma
saatlerinden duyulan memnuniyet ile ¢aligma temposundan duyulan memnuniyet
arasindaki iligkiye, ¢aligma temposundan duyulan memnuniyet degiskeni incelenirken

deginilmistir.

Bu iligkiler iginde ozellikle fiziksel galigma kogullarindan, ucretten, ¢aligma
temposundan ve i givenligi ve ig¢i sagliindan duyulan memnuniyet diizeylerinin
- ¢aligma saatlerinden duyulan memnuniyetle iligkilerinin diger degiskenlere oranla daha
siddetli oldugu, bagka bir deyisle galisma saatlerinden duyulan memnuniyeti daha cok
etkiledigi gorilmektedir.

Fiziksel caligma kosullarinin etkisi, iggilerin fiziksel agidan rahat bir ortamda
caliymalarinin ¢aliyma saatlerinden daha az sikayet¢i olduklarini gostermektedir.
Asagidaki tabloda da goriildigin gibi, fiziksel caligma kosullarindan ¢ok memnun
olanlarin %79’u ve memnun olanlarin %80’i ¢aligma saatlerinden de memnunken,

fiziksel galigma kosullarindan memnun olmayanlarda bu oran %38’e gerilemektedir.

Tablo 35: Fiziksel caligma kosullarmdan duyulan memnuniyetle cahsma saatlerinden duyulan
memnuniyet arasidaki iligki

Fiziksel galigma Calisma saatlerinden ne derece memnunsunuz? n=85

kosullarindan ne Hi¢ memnun | Memnun Memnunum | Cok TOPLAM
derece memnunsunuz? | degilim degilim memnunum

n=85

Hi¢ memnun degilim | %0 %100 %0 %0 %100
Memnun degilim %6 %56 %38 %0 %100
Memmnum %2 %14 %80 %4 %100
Cok memnunum %0 %0 %79 %21 %100
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Firmada ucretlerin bu derece yiiksek olmasinin nedeni, diizenli olarak yapilan
fazla mesailer ve firmanin fazla mesai licretlerini ¢aliganlara aksatmadan vermesidir.
Ucretten duyulan memnuniyetin ¢aligma saatlerinden duyulan memnuniyet tizerindeki
etkisi oldukga belirgindir (,553**). Dolayisiyla g¢aliganlar maaglarin1 hesaplarken
duizenli olarak gﬁnde dért saat ve Cumartesi guinleri yaptiklan fazla mesaileri de hesaba
katmalaridir. Bagka bir deyisle, ¢aligma saatleri, tcretlerinin bu derece yiiksek
olmasinin sebebidir ve bu nedenle de iicretten duyulan memnuniyet arttikga, ¢aligma
saatlerinden duyulan memnuniyet de artmaktadir. Caliganlar, memnuniyet duyduklari
ucretlerin bedeli olarak gordiikleri c¢aligma saatlerinden sikayet¢i olmamaktadirlar.
Agsagidaki tabloda da goruldigu gibi, ticretinden ¢ok memnun olanlar iginde ¢aligma
saatlerinden memnun olmayan kimse yoktur; tcretinden memnun olmayanlarin
yarisindan fazlasi calisma saatlerinden de memnun degilken, tucretinden memnun
olanlarin ancak %17’si ¢aligma saatlerinden memnun degildir. Bu da tucretinden
memnun olmayanlarin ¢aligma saatlerinden rahatsiz olduklarimi gostermektedir.
Ucretten duyulan memnuniyet incelenirken gorildigi gibi, bazi calisanlar
performanslarina gore dusiik tcret aldiklarini, yaptiklar iy karsilifinda daha yiksek
iicret almalar gérektigini belirtmislerdir;- bu ¢aliganlar igin licret tatminkar olmadigi igiﬁ
tcretin bedeli olarak caligma saatlerinden memnuniyet duymalanni da s6z konusu

degildir.

Tablo 36: Ucretten duyulan memnuniyetle cahsma saatlerinden duyulan memnuniyet arasidaki
iligki

Ucretinizden ne Calisma saatlerinden ne derece memnunsunuz? n=85

derece Hi¢ memnun {Memnun | Memnunum Cok TOPAM
memnunsunuz? n=85 | degilim degilim memnunum

Hi¢ memnun degilim | %0 %0 %100* 1 %0 %100
Memnun degilim %5 %53 %42 %0 . | %100
Memnunum %0 %16 %82 ‘ %2 ~ %100
Cok memnunum %0 %0 %40 %60 %100
Fikrim yok %100 %0 %0 %0 %100

*Bu kategoride sadece bir kisi oldugu igin yorumlanmayacaktir,

Simdiye kadar sozii gegen iligkiler, calisanlarin genel olarak memnun olduklar
bir ¢aligma ortaminda ¢alisma saatlerinden memnun olduklarini, bunun da galisma.
temposundan duyulan memnuniyeti arttirdigini gostermigtir. Diger yonden, ¢alisma

saatlerinden duyulan rahatsizlik genel olarak igten duyulan rahatsizligin da artmasina
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neden olmaktadir. Bununla ilgili olarak bir is¢inin “haftalarca eve gidemedigim oldu, bu
galisma saatleri yiiziinden egimle boganma noktasina geldik. Isten ¢ikmama istedi, ya isi
birakacaktim ya da boganacaktit” ifadesi ornek olarak gosterilebilir. Boje (1993)
Toyota’nin ¢ahiganlara cesitli kazanimlar vererek hayatlarimin her alanma hakim
oldugunu; ama g¢alisanlarimn aile, arkadaglik veya kigisel geligim ihtiyaglarim
gormezden geldigini belirtmigtir ve aragtirmadaki durum da Toyota’daki durumla
benzerlik gostermektedir. Gergekten de genel olarak isten memnuniyet diizeyi (,450%*)
calisma saatlerinden duyulan memnuniyet etkilemektedir. Agagidaki tabloda da
gorildigu gibi, genel olarak isinden memnun olmayanlarin ancak yarisi ¢alisma
saatlerinden memnunken, iginden memnun olanlarin %67’si ve ¢ok memnun olanlarin

da %80’i galigma saatlerinden memnundur.

Tablo 37: Genel olarak isten duyulan memnuniyetle ¢ahgma saatlerinden duyulan memnuniyet
arasindaki iligki

Genel olarak (aligma saatlerinden ne derece memnunsunuz? n=85
iginizden ne derece | Hi¢ memnun |{Memnun |Memnunum | Cok TOPLAM
memnunsunuz? | degilim degilim memnunum
n=85 )

{ Memnun degilim %25 %25 %50 - %0 %100
Memnunum %2 %31 %67 %0 %100
Cok memnunum %0 %0 %80 %20 %100

Calisma saatlerinden duyulan memnuniyet, genel olarak isten duyulan
memnuniyeti etkiledigi gibi, “bu firmada galigmak zevkli ve 6gretici bir igtir” (,279**)
ve “firmaytr ailem gibi hissediyorum” ifadelerine katilim oranlarimi (,233*) da
etkilemektedir. Caligma saatlerinden hi¢ memnun olmayanlarin yarisi, memnun
olmayanlarin Ggte biri “bu igyerinde calismak zevkli ve 6Zretici bir istir” ifadesine
katilmazken, g¢aliyma saatlerinden memnun olanlarin sadece %9u bu ifadeye
katilmamaktadir. “Firmayi1 ailem gibi hissediyorum” ifadesine katilimda da benzer bir
durum s6z konusudur. Caligma saatlerinden hi¢ memnun olmayanlarin yarisi, memnun
olmayanlarin %45’i, ve galigma saatlerinden memnun olanlarin %19’u “bu igyerinde
calismak zevkli ve Ogretici bir istir” ifadesine katilmamaktadir. Caligma saatlerinden
¢ok memnun olanlarin her iki ifade igin de %75°i katidmakta, %25’i kesinlikle
katilmaktadir; ifadelere katilmayan yoktur. Bu noktada g¢aligma saatlerinden duyulan
memnuniyetin {icretten duyulan memnuniyetle iligkisi de dikkate alinmalidir. Ucretten

duyulan memnuniyet sabit tutuldugunda, ¢alisma saatlerinden duyulan memnuniyetle
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“bu firmada ¢aligmak zevkli ve 6gretici bir igtir” ifadesine katilim orami arasindaki
iligkinin siddeti ,279°dan ,153’e; “firmay1 ailem gibi hissediyorum” ifadesine katilim
oran: arasindaki iligkinin giddeti de ,233’ten ,137’ye gerilemektedir. Bu bulgu, fazla
mesaileri tcretleri soz konusu olmasaydi ¢alisma saatlerinden duyulan memnuniyetin

calisanlarin tutumlarint ¢ok da fazla etkilemeyecegihi gostermektedir.

Sadece ast-ust iligkilerinde kopukluk oldugunu diigiinenler agisindan
bakildiginda ise iligkili degiskenler azalmaktadir. Bu durumda fiziksel caligma
kosullarindan (,541**), tucretten (,443**); caligma temposundan (,576**) ve is
guvenligi ve ig¢i sagligindan (,505**) duyulan memnuniyet diizeyiyle iliski oldugu
gorilmektedir. Bir bagka deyisle, hiyerarsiyi yiiksek bulanlarin galigma saatlerinden

duyduklar1 memnuniyeti ig tatmini 6gelerinden sadece bunlar belirlemektedir.

Burilarin yaninda bu firmadan once kag¢ degisik igyerinde caligtiklan ile (,332%)
ve algilanan denetim (denetl) orami ile (-,332*) iliski vardir. Caliganlara kimler
tarafindan denetlendikleri sorulmus ve yamtlar denetleyen birim sayist olarak
islenmistir. Hiyerarsiyi yiiksek bulanlar i¢inde denetlenmediklerini belirtenlerin tamamu,
bir birim tarafindan denetlendiklerini soyleyenlerin %67’si, iki birim tarafindan
denetlendiklerini soyleyenlerin %42’si ve ¢ birim tarafindan denetlendiklerini
sOyleyenlerin %40’1 c¢alisma saatlerinden memnundur. Bu da hiyerarsik oldugu
diisiiniilen bir yapi icinde algilanan denetim yogunlugu arttikca c¢alisanlarin ¢alisma
saatlerinden duyduklar: memnuniyetin azaldigi anlamma gelmektedir. 6 ila 10 degisik
yerde calisanlarin tamami g¢aligma saatlerinden memnundur. 4 ve 3 degisik yerde
calisanlarin yarisi, iki degisik yerde c¢alisanlarin %63’ ¢aligma saatlerinden
memnunken bundan 6nce sadece bir yerde ¢aligmis olanlarin ancak tgte birine yakini
(%31) galisma saatlerinden memnundur. Bu durum, galisanlarin caligma saatlerini
onceki igyerleriyle kiyasladiklarinda sahip 6lduklar1 bir memnuniyeti gostermektedir.
Caliganlar onceki isleriyle kiyasladiklarinda ozellikle ucretlerin diizenli 6deniyor

olmasini bu firmanin gekici yonlerinden biri olarak gormektedirler.

Firma gergekten de Tiirkiye’deki sanayiinin ortalama kosullarinin tizerindedir ve
calisanlar, Eskigehir’de caligabilecekleri en iyi fabrikalardan birinde g¢aligtiklarinin
farkindadirlar. Firmanin en sevilen ozellikleri oOrneklem ortalamasina gore

siralandiginda, kurum kimligi ve bu firmada ¢aligmanin gevrede sagladig: itibar, ticret
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diizeyinin diger firmalara gore daha yiiksek olmasindan sonra firmanin en sevilen ikinci
ozelligidir.'® Bazi galisanlar bu durumu firmanin en sevdikleri ozelligi olarak

belirtmigler ve:

“firmanin isminin bana itibar, kredi saglamasi”, “diizeyli bir fabrika olmasi,
disarida iyi bilinmesi” , “disarida sagladigu itibar”, “burada ¢calismanin verdigi
intiba”, * burada ¢alismanin sagladigr kredi” “firmanin isminin bana itibar
kredi saglamasi”, “markasi, burada calismak bana gurur veriyor”, “kaliteli,
standartlarm ¢ok iizerinde bir isyeri olmast”, “iyi bir fabrika, biiyiik, taninmis
bir fabrika”, “kurum kiltiriinin ¢ok gelismis olmas: ve saygin bir fabrika
olmasi”, “Tiirkiye’de bityiik bir firmada ¢alistyor olmak” ve “Eskigehir’deki en
iyi fabrika” geklinde ifade etmiglerdir.

Ayrica firmanin yiliksek teknolojiyle caligmasi, iggilere sagladigi sosyal
olanaklar, 6zel saglik sigortasinin olmasi ve ig giivencesinin Eskigehir’deki diger ‘
firmalara, 6zellikle de enformal sektére oranla yiiksek olmasi iggileri firmaya baglayan
nedenler arasindadir. Baz: iggilere gore fabrikanin en iyi yoniu “i¢ piyasaya degis dis
piyasaya is yapmasi; ¢iinkil boylece ekonomik oldmsuzluklardan etkilenmiyor”, “isten
ctkma korkusu diger fabrikalara gore daha az”, “is garantisi, istikrarli bir is olmasi”,
“is garantisinin olmasi, dizenli bir is olmasi”dir. Dolayisiyla, isgiicii piyasasinin
olumsuz kogullarinin fabrikanin sundugu olanaklar ve igcilerin gevrelerinde sagladigi
itibarla birlegerek galiganlar1 fabrikaya bagimli hale getirdigi ve buna bagl olarak
calisma saatlerinden duyulan gikayetleri azalttifi soylenebilir. Bagka bir deyisle,

Eskigehir kogullarinda bu olanaklart sunan bir firmada ¢aligmanin kargiliginda ¢aligma

saatlerinin iggiler igin 6nemi azalmugtir.

19 Bu iki nitelikten sonra firmanin en sevilen yonleri, fiziksel ¢alisma kogullarinin iyi olmast, ¢alisanlann
kendi mesleklerini yapabildikleri bir yer olmasi, 6zel saglik sigortasimin olmas, isin stratejik nemi ve
6nemli bir iste calisma hissi, is giivencesinin yiikksek olmas, sosyal tesis ve etkinlikler, maaglarin diizenli
6denmesi, ileri teknolojiyle caligsma, arkadag ortamindan duyulan memnuniyet, ¢alisanlanin siirekli
egitimlerle kendilerini geligtirme firsat1 bulmalan, yemek ve servis olanaklarn ve fabrikanin Eskisehir'de
olmasi seklinde siralanmaktadir.
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3.3.7. Vasiflihik

Fabrikada seri iretim yapilmamas:, dolayisiyla teknik igbolimiiniin yogun
olmamasi, vasifli galisanlarin istthdamini gerekli kilmaktadur. Orneklemin %2’si
ortaokul, %68’ lise, %25’1 iki yillik yiksek 'okul ve %5’1 de dort yiullik fakiilte
mezunudur. Lise mezunu olanlarin tamami teknik liseden ve bityiik gogunlugu da motor
boliminden rﬁezun olmuslardir ve tezgahlarin biiytik bolimiinde bilgisayar teknolojisi
kullanmaktadirlar. Orneklemin %69’u vasiflarin1 kullanabilme olanaklarindan memnun
oldugunu, %21’t memnun olmadigini, %6’s1 hi¢ memnun olmadigin , %40 g¢ok

memnun oldugunu belirtmigtir.

Bazi ¢aliganlar bu firmada galigmanin en sevdikleri yoni olarak vasiflart ve
kendilerini geligtirmeyle ilgili yanitlar vermiglerdir. Bazilari 6zellikle egitimini aldiklar:

i$ kolunda caligtiklar1 igin

“meslegimi severek yapiyorum”, “kendi meslegim oldugu icin”, “gok siiriikleyici
2 [14

bir is, vaktin nasil gegtigini anlamiyorum”, “meslegimle direkt ilgili oldugu

icin”, “kalite kontrol yapmays, isimi ve kendimi gelistirmeyi seviyorunt”, “olgiim,
geometri, trigonometri, bu islerle ugragmay: seviyorum”

gibi yanitlar vermislerdir. Dogrudan kullandiklar teknolojiyle ilgili olarak ise:

i [14

“teknolojik olarak iyi bir konumda olmasi”, “g¢alisma teknolojisinin yiiksek

b2 I 44

olmas?”, “diinyadaki teknolojiyle ayni olmasr”, “yiiksek teknolojik imkanlar”gibi
yanitlar vermis, bazilar1 da “gelecegim agisimdan kendimi gelistirebilecegim ve
gosterebilecegim bir yer olmast”, “takim ¢alismasi, vardiyadakilerin
birbirleriyle fikir alis verisi yapmasi’, “kendimi gelistirmeye acik bir yer,
egitimler” gibi ifadeler kullanmiglardir.

Bununla birlikte, calisanlardan bazilari vasiflarim kullanabilme olanaklarini
igyeri boyutunda degil, mesleki egitimin daha degerli oldugu geiismig ulkelerle
kiyaslayarak degerlendirmislerdir; bir ig¢i, ileride gocugunun da ayni igi yapmasini
isteyip istemedigi soruldugunda bu durumu “Tiirkiye sartlarinda degil ama yurtdisinda,
yabancu iilkelerde olabilir, bu meslegi yapanlar yurtdisinda ¢ok degerli” seklinde ifade

etmistir.

Vasiflarindan memnun olmayanlardan bazilarinin rahatsizliklar ile ilgili ifadeler

soyledir:
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“mesleki bilgilerimi uygulayacak firsat olmadi, ilkokul mezunuyla yiiksekokul

3%, G o=

mezunu ayni isi yapior”, ksekokul mezunu oldugum igin daha aktif ve
verimli olabilirim”, “bir¢ok tezgahta deneyimim oldugu halde bir istasyon
basmda sabitleniyorum, 40 istasyonda ¢alismisim, simdi tek bir tezgahtayim” .

Kimi ¢alisanlar bu durumu fabrikanin ¢ikarlari agisindan degerlendirmislerdir;

“ekstra yeteneklerime ihtiyag¢ duyulmuyor, bize makine gibi davranilyor. Kimin
yetenegi nedir bilinmiyor, varyasyonu nedir bilinseydi yeni biri alinmayp daha
az maliyetle o isi bilen eski bir isgi o tezgaha gonderilebilirdi”, “bazi oneriler
arastirdmadan kabul ediliyor, o onerinin kabul edilmesi nedeniyle sonradan
¢tkacak aksakliklart biliyoruz ama dinlemiyorlar, eski isgilerin deneyimlerinden
Jaydalanilmiyor”.

Bazi g¢aligsanlar ise operatorler ve denetleyiciler arasindaki vasif farkina
deginmiglerdir; “kalite uygulamalarimin olumsuz yonii, bizi denetleyen kalitecilerin
operatorlerden daha az deneyimli olmasr” ifadesi bu durumun bir 6rnegidir. Bazi
calisanlar ise “(vasiflarinizi kullanabilme olanaklarindan) evet memnunum, mesela ben
dnceden de futbol oynardim, burada da turnuvada oynuyorum” gibi farkh vasiflarina
gonderme yapmlslard1r. Vasiflarimi kullanamamaktan rahatsiz olanlarin yémnda, ¢ok
vas1ﬂ111ktan. rahatsiz olan ve firmanin sevmedigi ozellikleri arasinda “gok degisik
yerlerde tezgahlarda ¢alismak”, “degisik tezgahlarda ¢alismak is stresini artiriyor, her
seferinde yeni bir tezgah ogreniyorsun, hata yapma oranin artiyor” gibi yanitlar veren

calisanlar da vardur.

Vasiflarim1 kullanabilme olanaklarindan duyulan memnuniyetin, yoneticilerin
caligsanlarin Onerilerini dikkate alma (,262*), ¢aliganlarin sorunlanyla ilgilenme (,267*)
ve daha etkili bir sekilde c¢alisanlara adil davranma (,396**) konularindaki
'degerlendirilmelefini de etkiledigi gozlenmisgtir. Yoneticileri. ¢aliganlarin onerilerini
dikkate alma konusunda gok bésarlsm bulaniarm tamami vasiflarini kullanabilme
olanaklarindan hi¢ memnun olmayan g¢aliganlardir; basarisiz bulanlarin ise %39’u bu
olanaklardan memnun olmayanlar, %61’i memnun olanlardir. Bu olanaklardan ¢ok
memnun olanlar iginde yoneticileri 6neri degerlendirme konusunda basarisiz bulan
olmamigtir. Benzer sgekilde, vasiflarini kullanabilme olanaklarindan ¢ok memnun
olanlardan higbiri yoneticileri ¢aliganlarin sorunlariyla ilgilenme konusunda basarisiz

bulmamugtir. Yoneticileri bu konuda bagarisiz bulanlarin %17’si bu olanaklardan hig
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memnun olmayanlar, %33’ memnun olmayanlardir; geri kalan %50 ise vasiflarini
kullanabilme olanaklarindan memnun olduklari halde yonetimi bu konuda basarisiz
bulmuglardir. Daha kuvvetli bir iligki, yonetimin ¢aliganlara adil davranma konusundaki
degerlendirilmesinde goriilebilir. Vasiflarini kullanabilme olanaklarindan gok memnun
olanlarin %67’si yonetimi ¢aliganlara adil davranmada basarili bulurken, bu oran séz
konusu olanaklardan memnun olanlarda %47’ye ve memnun olfnayanlarda %35’
gerilemektedir. Bu olanaklardan hi¢ memnun olmayanlar i¢inde ise yonetimi ¢aliganlara
adil davranma konusunda bagarili bulan yoktur; bu kategoriye girenlerin %20’si
yonetimi bu konuda ¢ok basarisiz, %80’1 ise basarisiz bulmustur. Bu da calisanlarin
vasiflarini kullanamamalarini, yonetimin bu olanaklar: adil dagitmamasini bagliyor ve
bu nedenle yonetimi ¢aliganlar adil davranmada basarisiz buluyor olabileceklerini

gostermektedir.

Vasiflarini  kullanabilme olanaklarindan duyulan memnuniyetin su anki
yoneticilerden (,344**), yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden (,398**) ve
yapilan onerilerin degerlendirilmesinden (,413**) duyulan memnuniyet dizeyini de
etkiledigi saptanmustir ve bu bulgular, 6nceki yorumu destekler niteliktedir. Vasiflarini
kullanabilme olanaklarindan ¢ok memnun olanlarin tamam1 ve memnun olanlarin %701
su anki yoneticilerden memnunken, bu oran -vasiflarini kullanabilme olanaklarindan

memnun olmayanlarda %44’e ve hi¢ memnun olmayanlarda %20’e gerilemektedir.

Bu degiskenin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, vasiflarini kullanma olanaklarindan
“memnun olmayan” ve “hi¢ memnun olmayanlar” ayr1 bir grup olarak incelenmis ve
karakteristik nitelikleri saptanmaya ¢aligilmigtir. Bu grubun yas ortalamasi 35,30; kidem
ortalamasi 9,65 yil; gelir ortalamasi 912 YTL’dir ve isyerinde aldi81 egitimin ortalamasi
 da iki saate yakindir. Egitim duzeylerine bakildiginda %61’inin lise, %30’unun iki yillik
yuksek okul ve %9’unun dort yillik fakiilte mezunu olduBu; yani egitim diizeylerinin
orneklem ortalamasinin tizerinde oldugu goriilmiistiir. Bu grup, ise yeni baglayan birinin
kendi yaptiklar1 igi yapabilmesinin ortalama 12,52 ay siirecegini belirtmigtir ki bu rakam
da orneklem ortalamasinin tizerindedir. Yine bu grubun TKY bilgi diizeyi de 6rneklem
ortalamasindan yiiksektir; 6rneklemin %730 TKY’yi bildigini soylerken, bu grubun

%83’ TKY yi bildigini belirtmektedir.
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Vasiflarini kullanma olanaklarindan memnun olan ve olmayan gruplarin vasif
dizeyleri orneklem geneliyle kargilagtirilarak incelendiginde; asagidaki tabloda da
goruldugii gibi, vasiflannm kullanma olanaklarindan “memnun olmayan” ve “hig
memnun olmayan”larin, bu olanaklardan “memnun olan” ve “gok memnun olan”lara
orénla ok daha az is bildikleri ve gok daha az i§ yapabildikleri goriilmiistiir. Bir bagka
deyisle, daha digik g¢ok vasiflilik diizeyinde olan ¢alisanlar, vasiflari1 kullanma
olanaklarindan memnun degildirler, ¢ok vasiflilik diizeyi yiiksek olanlar ise diger gruba

nazaran vasiflarini kullanma olanaklarindan daha memnundurlar.

Tablo 38: Cok vasifilik diizeylerinin vasiflarim kullanabilme olanaklarindan memnun olan ve
olmayanlar agisindan kargilagtiriimas:

Kendi isi disindaki islerin ne

kadanm biliyorsunuz?

* ¥ Omeklem

Geneli

Higbirini %9 %2 %4
Azbirkistmm | %48 | %31 %36
Biyik kismunt | %22 | %49 | %41
Tamamim %21 %18 %19
Fikri yok %0 - | %0 %0
TOPLAM - %100 | %100 | %100

*Vasiflarint kullanma olanaklarindan memnun olmayanlar ve hi¢ memnun olmayanlar
**Vasiflarim kullanma olanaklarindan memmnun olanlar ve gok memnun olanlar

Bunlarin yaninda, vasiflarini kullanabilme olanaklarindan duyulan memnuniyet,
i§ yogunlugundan (,238*); ¢alisma temposundan (,217*), caligma saatlerinden (,334**);
ve genel olarak igten (,328**) duyulan memnuniyet diizeyini etkilemektedir. Vasiflarini
kullanabilme olanaklarindan hi¢ memnun olmayanlarin %60’1, memnun olmayanlarin
%28’1, memnun olanlarin %17’si 1§ yogunlugundan memnun degildir. Vasiflarini
kullanabilme olanaklarindan ¢ok memnun -olanlarin ise tamami is yogunluundan
memnundur. Benzer‘ $ekilde, vasxﬂarml kullanabilme olanaklarindan ¢ok memnun
olanlarin tgte biri, memnun olanlarin dortte biri, memnun olmayanlarin %41°i ve hig
memnun olmayanlarin da %40t ¢aligma temposundan memnun degildir. Ayrica,
vasiflarini kullanabilme olanaklarindan hi¢ memnun olmayanlarin %60’1, memnun
olmayanlarin da %29’u ¢aligma saatlerinden memnun degilken bu oran vasiflarin
kullanabilme olanaklarindan memnun olanlarda %20’ye gerilemektedir ve bu
olanaklardan ¢ok memnun olanlar iginde ¢aligma saatlerinden memnun olmayan yoktur.

Bu bulgular da vasiflarin1 kullanarak, yabancilagmamn daha dusik dizeyde yasandigi
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bir ¢aligma ortamuinin is yogunlugundan, ¢aligma temposundan ve ¢aligma saatlerinden

duyulan sikintilar azalttiini gostermektedir.

Ayrica, vasiflarint kullanabilme olanaklarindan memnun olanlarin %86°s1 ve gok
memnun olanlarin tamami iginin gelecegi hakkinda olumlu fikre sahipken; vasiflarim
kullanabilme olanaklarindan memnun olmayanlarin %56’st ve hi¢ memnun
olmayanlarin %60°1 ise iginin gelecegi hakkinda olumsuz diasiinmektedir. Vasiflarini
kullanabilme olanaklarindan duyulan memnuniyet degiskeninin isin gelecegi
hakkindaki diigiinceleri etkilemesi, ayni degiskenin igten duyulan genel memnuniyeti
etkilemesiyle de desteklenmektedir. Vasiflarini kullanabilme olanaklarindan hig
memnun olmayanlarin %20’si, memnun olmayanlarin %6’s1, memnun olanlarin %3’
genel olarak iginden memnun degildir. Bu durum, iggilerin kendilerini
gerceklestirebilme isteklerinin igten duyduklari genel memnuniyeti etkiledigini ortaya

koymaktadir.
3.3.8. Yoneticilerle ilgili Memnuniyet

Firmada isgiler agisindan yoneticiler terimi, gefleri, parca ve makine
miihendislerini, mithendislerden segilen boliim geflerini, Alt1 Sigma’nin yesil ve siyah
kusak uzmanlarini, bolim midirlerini, direktorleri ve genel mudiri kapsamaktadir.
Yoneticilerle ilgili memnuniyet, yonetime iliskin diger degiskenlerle birlikte, firma
icindeki orgiitsel yapiy: agiklamada en onemli degiskenlerden biridir ve genel is tatmini

en siddetle etkileyen degiskenler arasindadir.

Orneklemin %662’si su anki -yc’jneticileriﬁden memnun oldugunu, %26’si
memnun olmadiiny, %1°i hi¢ memnun olmadigini, %9’u ¢ok memnun oldugunu

belirtmis ve %2’lik bir kesim de fikir belirtmemisgtir.

Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet diizeyinin isyerinde alinan egitimin
siiresi ile (,302**) iligkili oldugu, alinan egitimin siresi arttik¢a su anki yoneticilerden
duyulan memnuniyetin de arttifi gozlenmigtir. Bunun muhtemel nedeni egitimi

verenlerin de orta kademe yoneticiler olmasidir.
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Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet diizeyi, yeni baglayan bir ¢aliganin,
kendisinin su anda yaptig1 i1 ne kadar siirede yapabilecegi konusundaki diisiincelerle de
(-,362**) iliskilidir; bir bagka deyisle yoneticilerden duyulan memnuniyet arttikga yeni
baglayan bir galiganin daha kisa siirede isi ogrenip yapabilecegi diistinilmektedir.
Yonetimin ¢aliganlarin vasif dﬁzeyini gahsdnlann kendilerinden daha diisiik buldugu ve
calisanlara ikame edilebilir olduklarimi hatirlattigi dikkate alindiginda; yoneticilerden
memnun olanlarin yonetimin bazi gorislerini paylagsmaya bagladiklar1 sonucu ortaya
cikmaktadir. Bagka bir deyigle, bazi ¢alisanlar yonetimin séylemine o kadar dahil
olmaktadirlar ki olaylara yonetimin bakig agisindan bakmaya baglamaktadirlar. Bu
duruma verilebilecek en giizel 6rnek; bazi iscilerin “is tatminini artirmak igin kahve ¢ay
makinesi konabilir, ama burada suiistimal edilir, insanlar sirekli ¢ay alp i
yapmazlar”, “belki de yinetim daha miisamahakar olsa suiistimal edilebilir, disiplin ne

kadar c¢oksa yanlis o kadar azdir” veya firmanin en sevilen o6zelligine verilen

yanitlardan biri olan “disiplinini seviyorum”ifadeleridir.

Calisanlarin igyerinde algiladiklar stres ve hiyerarsi, yonetimle yakindan iligkili
olan ve galiganlar tizerinde bityiik etkiye sahip olan degiskenlerdir. Isyerinde algilanan
stres (-,340**); ve hiyerarsi dl‘izeyleri‘ (-,444**%) su anki yoneticilerden duyulan
memnuniyet dizeyini etkilemektedir. Asagidaki tabloda da gorilldiigin gibi, igyerinde
stresi ¢ok yiiksek bulanlarin %341, yiksek bulanlarin ise %20’si gu anki yoneticilerden
memnun degilken, stresi ¢ok dugiik ve digiik bulanlar iginde su anki yoneticilerden
memnun olmayan kimse yoktur. Bazi ¢alisanlarin bu firmada c¢alismanin en
sevmedikleri o6zelligi olarak “yonmeticiler tarafindan agiri stres yaratilmasi, stres
yiiziinden yaptigimiz iste hata olabiliyor”gibi bu duruma isaret eden yanitlar

vermiglerdir.

Tablo 39: igyerinde algilanan stres diizeyiyle su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet
arasindaki iligki

Sizce su anda igyerinizde Su anki yoneticilerinizden ne derece memnunsunuz? n=85

ig ile ilgili stres ne Hi¢ memmun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
diizeyde? n=85 degilim degilim memnunum | Yok

Cok diigitk %0 %0 %0 %100 %0 %100
Diisitk %0 %0 %50 %50 %0 %100
Yiiksek %0 %20 %75 %S5 %0 %100
Cok yiiksek %2 %34 %55 %7 %2 %100
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Burada stresle ilgili bazi noktalar1 agiga kavusturmak ve stresin, caliganlarin
firmanin en sevmedikleri ozelliklerini sayarken siklikla belirttikleri bir olgu oldugu
belirtilmelidir. Firmanin hammaddelerinin tamamina yakint A B.D.’den ithal
edilmektedir. Hem ithal olmalar1 hem de yapilari nedeniyle hammaddelerin firmaya
maliyetleri ¢ok yﬁksek’_tir. Hammaddelerin islenmesi sirasinda kullanilan kesici taklmlar
da yurtdigindan yitksek maliyetle ithal edilmektedir. Ornegin imalat bolimiinde bazi
parcalarin maliyeti 40.000 ABD dolaridir. Bu maliyetin firma igin 6nemi, Oneri-6diil
sisteminde kabul edilen Onerilerin biyik bir ¢ogunlugunun kesici takimlarin
aginmalarin1 azaltarak daha uzun stre kullamlmalarini saglamaya yonelik Oneriler
olmasindan da anlasiimaktadir. Uretilen pargalar motor yapiminda kullanilan hassas
parcalar oldugu igin ufak bir hata bile parganin islevini kaybedip hurda olmasina ve
satilamamasina yol agmaktadir. Buna herhangi bir hata s6z konusu oldugunda hangi
ig¢inin hata yaptiginin hizla bulunmasim saglayan CVP sisteminin kullamlmasi da
eklendiginde, pargalar: iglerken hata yapma korkusu, galiganlarda stres yaratmaktadir.
Bazi iggiler bu durumu bu firmada c¢aligmanin sevmedikleri o6zellikleri arasinda
gostemis ve “parcalarin pahali olmasi nedeniyle stresli olmasi, bir parga 35 40 milyar,
hatayr affetmiyor”, “cok hassas 'oldugu icin ¢ok stresli olmasi” seklinde ifade
etmiglerdir. Ayrica Alti Sigma yaklasimi nedeniyle galiganlarin yapacaklar: hata,
firmanin hedefledigi Sigma derecesine ulagmasini engelleyerek ya da hali hazirda sahip
oldugu Sigma derecesini asagi ¢ekerek firmanin miigterileri kargisinda itibar
kaybetmesine de neden olabilir. Bu ii¢ etken, yani parga maliyetlerinin ¢ok yiiksek
olmasi, CVP sistemi nedeniyle yasanan seffaflik ve firmamn itibarini zedeleme

korkusu, ig¢ilerin ¢aligirken yasadiklari stresin ilk kaynagini olusturmaktadir.

‘Stresin ikinci kaynag1 ise yoneticiler tarafindan yaratilan strestir. Her ne kadar
stresin iki kaynagi birbirinden bagimsiz gibi goriinse de aslinda birinci kaynak, ikinci

kaynagin dolayl: bir versiyonudur. Bunu ¢aliganlarin

“risk alarak ¢alistyoruz, hata yaparsam barindirmazlar, hata yapmca hemen
herkes duyuyor, ama iyi bir sey yapinca kimse iyi yaptin eline saglik demiyor”;
“hata yapinca insanlarin psikolojileri ¢ok ciddi bir sekilde bozuluyor, psikolojik
destek almaya mecbur hale geliyorlar hatta bir keresinde birinin dili
tutulmugstu”; “hata olunca gegerli olan kurallar ¢ok acimasiz ” seklindeki
ifadeleri de desteklemektedir.
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Caliganlar bir-iki hatadan fazla hata yapan isgilerin igten ¢ikarilma riskinin
yiiksek oldugunu belirtmiglerdir, bu nedenle hata yapan calisanlar iglerini kaybetme
tehlikesiyle karst karsiya kalmaktadirlar. Daha az hata yapanlar ise hatayla ilgili
yazisma ve konusmalardaki tarzdan oldukga rahatsizdir; bir ig¢i bunu “hata olunca bize
gelen yazilarda mesela su kadar milyarlik pargcanin gépe gitmesine neden oldunuz gibi
seylerin yazilmast ¢ok ﬁzﬁcﬁ” seklinde ifade etmistir. Ayrica bir galiganin bir hata
yapildiginda bunun hemen herkes tarafindan duyuldugunu belirtmesi de hata yapan
¢alisanlarin enformal yollardan desifre edildigini gostermektedir. Hata yapmanin isginin
isine malolabilecegi korkusu, yonetim tarafindan hatanin agir bir sekilde ifade edilmesi
ve hata yapanin desifre edilmesiyle birlesince galisanlar {izerinde son derece yiiksek bir

stres yaratmaktadir.
Calisanlar, dogrudan yoneticiler tarafindan yaratilan strese siklikla deginmislerdir;

“kaliteli iiriin ¢ikmast icin insanlara baski yapimamali, rahat birakilirlarsa

3«

daha kaliteli ig ctkar cinkii baskiyla stres iki katina ¢ikiyor”, “gegen yil bir
yonetici ya bu yil dogru diizgiin ¢aligirsiniz ya da ¢eker gidersiniz dedi, boyle
seyler stres yaraliyor”

gibi yanitlar dogrudan yapilan baskilara génderme yapmaktel_dlr. Bunun yaninda,

“psikolojik baski yaratiyorlar, mesela durduk yere ¢ay saatleri degisiyor, bir
yere giderken kontrol ediliyoruz, bu da gerginlik yaratiyor”

gibi dolayli yollardan da galiganlar bask: altinda kalabilmektedirler. “Asir stres olunca
hata orani da yiikseliyor, her gegen giin ¢ember biraz daha daralyyor”; veya su anda
yaptiginiz isi kag yasina kadar yapabilirsiniz sorusuna verilen “45 yasmna kadar ancak,
ciinkii stresten otiirii mide problemleri ¢ekiyoruz, bir¢ok insan stres yiiziinden iilser
old” ifadeier_i de stresin ¢alisanlari ne kadar ciddi etkiledigini gosteren ifadelerdehdir. '
Caliganlar stresten o derece rahats1zd1rlaf ki sdi konusu “psfkolojik baskilar’ nedentyle
igyerinde psikiyatrik yardim alinmasi gerektigini disiinen ¢ok sayida galigan vardir;

“iscilerin derdini dinleyecek, onlara yardimc: olacak biri gerekiyor, bu bir
psikiyatrist ya da avukat olabilir”; “psikolojik danismanlik olmaly, disarida veya

>

igeride bir avukat veya psikolog olmalr”.
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Calisanlar stresin kaynagina iliskin olarak da “yoneticilerin insan psikolojisi
veya idarecilik egitimi almalary gerekir’, “ tekdiize bir disiplin var, yoneticiler daha
insancil daha dostane olmalr” gibi ifadelerle stresi azaltmada yonetime diigen role isaret
etmiglerdir. Bu ifadeler, algilanan stres diizeyinin su anki yoneticilerden ve yé6neticilerle
gallsanlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet dijzeyiyle iligkisini agik¢a
gostermektedir. Stresin bu denli yiiksek olmasi ve galiganlar tizerinde giiglii bir etkiye
sahip olmasi, TKY’yi “stresle yonetim” olarak adlandiran bazi yazarlarin (Parker ve

Slaughter, 1990; Malloch, 1997) gorislerini desteklemektedir.

Hiyerarsiyle yoneticiler arasindaki yakin iligki, agagidaki tabloda gorilmektedir.
Isyerinde ast-iist iligkilerinde kopuklugun kesinlikle olmadigin1 séyleyenlerin %80’i ve
kopuklugun olmadigini sdyleyenlerin %78’i su anki yoneticilerden memnunken, bu
oran kopuklugun oldugunu soyleyenlerde %48’e ve kesinlikle oldugunu soyleyenlerde
de %33’e gerilemektedir. Bagka bir deyisle, galisanlar igyerinde hiyerargiyi ne kadar
yogun algilarlarsa, yoneticilerden duyduklari memnuniyet o derece diismektedir.
Yoneticilerden duyulan memnuniyetin algilanan hiyerarsiyle iligkisi, (Hiyerarsi ve

Kultiirel Etkenler bashig altinda) ayrica incelenecektir.

Tablo 40: Isyerinde algilanan hiyerarsi diizeyiyle su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet
arasmdaki iligki

Sizce su anda isyerinizde Su anki yoneticilerinizden ne derece memnunsunuz? n=85

ast-iist iligkilerinde Hi¢ memnun { Memnun { Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
kopukluk var mm? n=85 | degilim degilim memnunum | Yok

Kesinlikle var %0 %67 %33 %0 %0 %100

Var %0 %46 %48 %3 %3 %100
Yok %3 : %3 %78 %16 . .| %0 %100
Kesinlikle yok %0 %0 %380 %20 %0 . [%100

Yoneticilerin ¢aliganlarin  onerilerini  dikkate alma (,461**), calisanlarin
sorunlariyla ilgilenme (,499*%*), caliganlara adil davranma (,559**) ve caliganlar
gelismelerden haberdar etme (,411**) konularinda basarili bulunma derecesi su anki
yoneticilerden auyulan memnuniyet diizeyini etkilemektedir. Agik¢a goruldigu gibi,
yoneticilerin 6zellikle ¢aliganlarin sorunlaniyla ilgilenmeleri ve galisanlara adil

davranmalar1 yoneticilerden duyulan memnuniyetin en 6nemli nedenleridir. Bir isginin
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yoneticilerle ilgili olarak “mesela bazi isgilere selam veriyorlar, bazilarina vermiyorlar,

bu moral bozucu” ifadesi bu durumun érneklerindendir.

Tablo 41: Yoneticilerin ¢alisanlarin dnerilerini degerlendirme, ¢ahisanlarin sorunlaryla ilgilenme,
¢ahsanlara adil davranma ve cahganlan gelismelerden haberdar etme konularmmda basanh
bulunma diizeyleriyle su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet arasimdaki iliski

Yonetim agagidaki konularda Su anki yoneticilerden ne derece memnunsunuz? n=85
ne derece bagarithh? n=835 Hig¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
degilim degilim memnunum | yok

Calisanlanin | Cok basansiz | %0 %100 %0 %0 %0 %100

onerilerini Bagansiz %8 %46 %46 %0 %0 %100

dikkate Basarih %0 %26 %71 %3 %0 %100

almada Cok baganili | %0 %S5 %56 %39 %0 %100
Fikrimyok [ %0 %100 %0 %0 %0 %100

Calisanlara Cok basansiz | %0 %30 %20 %0 %0 %100
adil Basarisiz %3 %44 %50 %0 %3 %100
davranmada | Basanh %0 %8 %86 %6 %0 %100
Cok basanili | %0 %0 %33 %67 %0 %100
Fikrim yok | %0 %50 | %50 %0 %0 %100

Yukaridaki tabloda da gonildigt gibi, ¢aliganlarin Onerilerini dikkate alma

konusunda yoneticileri ¢ok bagarili bulanlarin %39’u ve basarili bulanlarin %34 su

anki yoneticilerden ¢ok memnundur. Bu konuda yoneticileri “gok basarisiz” bulanlarin

tamami, ve “bagarisiz’ bulanlarin da yarisina yakini ise yoneticilerden memnun

olmadiklarimi belirtmiglerdir. Onerilerin degerlendirilmesi g¢alisanlar igin 6nemli bir

konudur, ciinkii katilimlart  oneri sistemiyle saglanmaktadir; ve Onerilerin

degerlendirilmesinden

duyulari

memnuniyet

degiskeni

ayrica

incelenirken

yoneticilerden duyulan memnuniyetle iliskisi ayrintili olarak ele alinacaktir. Bu bulguyu

destekleyen bir diger iliski, yapilan onerilerin degerlendirilmesinden (,452**) duyulan

memnuniyetin su anki yoneticilerden duyulan memnuniyeti etkilemesidir. Yapilan

onerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin tamamui,

memnun

olmayanlarin %46’s1 su anki yoneticilerden memnun olmadiklarint belirtirken, yapilan

onerilerin degerlendirilmesinden memnun olanlarda bu oran %16’ya gerilemektedir ve
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bu degerlendirmelerden ¢ok memnun olanlar iginde su anki yoneticilerden memnun

olmayan kimse yoktur.

Yukaridaki tablodan izlenebilecegi gibi, yonetimi ¢aliganlarin sorunlariyla
ilgilenme konusunda ¢ok basarisiz bulanlarin tamami ve bagarisiz bulanlarin yarisindan
fazlasi su anki yoneticilerden memnun degildirler; bu oran yonetimi bu konuda basarili
bulanlarda %10’a gerilemektedir ve yonetimi bu konuda ¢ok basarili bulanlar iginde ise
yoneticilerden memnun olmayan kimse yoktur. Yonetimin ¢aliganlarin sorunlariyla
ilgilenmemesi ¢aliganlar tarafindan bir iletigimsizlik problemi olarak algilanmakta ve
firmada sevmedikleri 6zellikler iginde yer almaktadir.

“insanlarla diyalog kurmak kolay degil, sorunlarimizi dinleyecek kimse yok,

anlasitlamama sorunu var”; “birbirimizi anlamamak veya anlatamamak, bizim
2

acimizdan problemlerin ¢éziilmesi daha zor, yonetim éncelikle kendi sorunlarini
¢oziiyor” ifadeleri bu duruma igaret etmektedir.

Caliganlar, yoneticilerin adil davranmalarn konusunda iki ayrt noktaya vurgu
yapmiglardir. Bunlardan ilki zamlara yonelik performans degerlendirmeleridir ve
“calismalart degerlendifme konusunda adil degiller’; “zam sistemi konusunda
adaletsizlikler var” ifadeleri bunu gostermektedir. Ikinci nokta, yoneticilerin bazi

calisanlarla kurduklan kisisel iligkilere iligkindir ve ¢aliganlar bunu

2. &K

“adaletsiz davraniyorlar, sahsi samimiyet iligkilerine gore davraniyorlar’; “igi

kLI 1 Sy 3

bilmeyenler, ispiyoncular éne ¢ikiyor”; “yoneticiler eski iscileri tamdiklar: icin
onlarla daha iyi iliskileri var’; “demokratik degiller”

gibi ifadelerle vurgulamiglardir. Yonetimi, galiganlara adil davranma konusunda ¢ok
bagarisiz bulanlarin %801 ve basarisiz bulanlarin %44’ su anki .yéneticilerden-
memnun degildir; yonetimi bu konuda basarili bulanlarda bu oran %8’e gerilemektedir
ve ¢ok basarili bulanlar iginde ise yoneticilerden memnun olmayan yoktur; hatta az
sayida da olsa bazi ¢alisanlar firmanin en sevdikleri 6zellikleri iginde “yoneticilerle ig
ice calismak, uyumlu ¢alismak” gibi yantlar da vermiglerdir. Bu bélimiin sonunda
deginilecegi gibi, bu ifade de yoéneticilerden duyulan memnuniyetin genel ig

memnuniyetini nastl etkiledigini gostermektedir.
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Caliganlan gelismelerden haberdar etme konusunda yoneticileri ¢ok basarisiz
bulanlarin tamamu, basarisiz bulanlarin %60°1, bagarili bulanlarin %241 ve gok basarili
bulanlarin da %11°1 su anki yoneticilerden memnun olmadiklarint belirtmiglerdir. Genel
olarak bu konu, yonetim basar: degerlendirmesi igindeki dért degisken iginde yonetimin
en.basarlh bulundugu konudur. Bununla birlikte, konuya elestirel yaklagarak bu soruya
“calisanlar: gelismelerden ne kadar bilmemiz gerekiyorsa o kadar haberdar ediyorlar”

yamitini veren ¢aliganlar da olmugtur.

Yukanidaki tabloyla iligkilendirilebilecek bir bagska bulgu, ¢aliganlarin takdir
edilme dizeylerinin de (,313**) su anki yoneticilerden duyulan memnuniyeti
etkilemesidir. Asagidaki tabloda da goruldiigii gibi, isi iyi yaptigi zaman kesinlikle
takdir edildigini diistinen ¢alisanlar i¢inde gu anki yoneticilerden memnun olmayan
kimse g¢ikmamigtir; takdir edildigini digiinenler iginde ise yoneticilerden memnun
olmayanlarin orani sadece %S5’tir. Diger taraftan takdir edilmedigini diigiinenlerin
%59’u ve kesinlikle takdir edilmedigini digiinenlerin tamami su anki yoneticilerden
memnun olmadigini belirtmigtir. Firmanin en sevilmeyen ozellikleri soruldugunda
“takdir edilmemek” yanitii  verenlerin  yaninda takdir edilmedigini. ve bundan

rahatsizlik duydugunu belirten ¢ok sayida ig¢i vardur.

Tablo 42: Algilanan takdir edilme diizeyiyle su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet
arasindaki iligki

Isi iyi yaptigimz zaman Su anki yoneticilerinizden ne derece memnunsunuz? n=85

yeterince takdir ediliyor | Hi¢ memnun |Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
musunuz? n=85 degilim degilim memnunum | Yok

Kesinlikle edilmiyorum | %0 %100 %0 %0 : %0 %100
Edilmiyorum %1 %59 | %34 %3 %3 %100
Ediliyorum %0 ' %S5 %81 %14 %0 %100
Kesinlikle ediliyorum %0 %0 %75 %25 %0 %100
Fikrim yok %0 %0 %75 %25 %0 %100

Ucretten (,470**); ¢alisma saatlerinden (,447**); vasiflarim kullanabilme
olanaklarindan (,344%); terfi imkanindan (,215%) ve ig givenligi ve is¢i sagligindan
(;239*) duyulan memnuniyet diizeyleri de su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet

diizeyini etkilemektedir.
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Asagidaki tabloda da gorildiigu gibi, ticretinden memnun olmayanlarin %74’
su anki yoneticilerden memnun degilken, ticretinden memnun olanlarda bu oran %14’
dismektedir. Eger gelirle tcretten duyulan memnuniyet arasinda anlamli bir iligki
olsaydi, tcret kidemle iligkili oldugu i¢in kidemli calisanlarin yoneticilerden daha
memnun oldugu do§rudan séyienebilir; ve bazi g:ahsaniarm yoneticiler eski iggileri
tanidiklart i¢in onlara daha iyi davrandiklar1 ve onlarla daha iyi iligkiler kurduklar
seklindeki ifadeleri dogrulanmig olurdu. Ancak gelirle ticretten duyulan memnuniyet
arasinda bir iligki olmadigina gore, bu durum ancak tcretinden daha memnun olan
calisanlarin yoneticilerden duyduklari beklentilerin diigiik oldugu, ya da tcretten
duyduklari memnuniyet nedeniyle ucretinden memnun olmayanlara nispeten

yoneticilere iligkin problemleri gérmezden geldikleri sdylenebilir.

Bu tcret merkezli bakig agisi bazi ¢aliganlar tarafindan dogrudan dile
getirilmistir. Ornegin, bir igci anket tamamlandiktan sonra i§ tatminiyle ilgili olarak
“adam mesailerle iki milyar: buluyor, ikramiye ve nemalarla maagst dort milyar oluyor,
kredi alip sifir araba alyor, sonra senelerce bulgur ekmek yiyor ama sifir arabayla
geziyor, bu adama isimden memnun degilim dedirtemezsiniz, ¢iinkii sinif atladigin
saniyor” demistir. Bagka bir deyisle, ¢aliganlarin iicretleri araciliiyla statii gfuplarlnln

degismesi merkezi bir 6neme sahiptir.

Tablo 43: Ucretten duyulan memnuniyetle su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet arasindaki-

iligki
Ucretinizden ne derece Su anki yéneticilerinizden ne derece memnunsunuz? n=83
memnunsunuz? n=85 Hi¢ memmun | Memnun |Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
degilim degilim memnunum | Yok

Hi¢ memnun degilim %0 %0 %100* %0 %0 %100
Memnun degilim %0 _ %74 %21 %0 %5 %100
Memnunum %2 %14 %77 %7 %0 %100
Cok memnunum %0 %0 %20 %80 %0 %100
Fikrim Yok %0 %0 %100 %0 Yo %100

* Bu kategoride sadece bir yanitlayici oldugu igin yorumlanmayacaktir.

Caliganlar ig yogunlugu ve ¢aligsma temposunun yiiksek olmasini igsizlik kaygisi
nedeniyle kismen de olsa olumlu bulmaktadirlar. Bu iki degigkenin birbirinden ayrilmaz
nitelikte iki 6ge oldugu yonetimle degil, piyasayla ilgili oldugu disinilmektedir. TKY
ile ilgili olarak “TKY iy giivencesini artirir, sana is getirir, firmanin adr duyuldukca

daha ¢ok ig gelir” ifadesi bunu gostermektedir. Ancak galima saatlerinin, ayr bir
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degisken olarak su anki yoneticilerden duyulan memnuniyeti etkilemesi, ¢aligma
saatlerinin i§ yogunlugu ve caligma temposundan ¢ok yoneticilerle iligkili olarak
algilandigin1 gostermektedir. Bunun nedeni de fazla mesailerin igcilere sorulmadan
yazilmasi ve fazla mesaiye gelmek istemeyenlerin muhtemel bir isten ¢gikarmada igten
Qlkarllacaklar listesinde olmak istememeleri, yani yonetime olumsuz bir izlenim vermek

istememeleridir.

Vasiflarint kullanabilme olanaklarindan ¢ok memnun olanlarin tamami ve
memnun olanlarin %70°1 su anki yoneticilerden memnunken, ayni oran vasiflarini
kullanma olanaklarindan memnun olmayanlarda %44’e ve hi¢ memnun olmayanlarda
%20’ye gerilemektedir. Bagka bir deyisle, calisanlar vasiflarini  kullanabildikleri

takdirde yoneticilerden daha ¢gok memnun olmaktadirlar.

Terfi imkanindan ¢ok memnun olanlarin tamami da su anki yoneticilerden de
¢ok memnundur. Terfi imkanmndan memnun olan ¢alisanlar iginde su anki
yoneticilerden memnun olma orani %76 iken terfi imkanindan memnun olmayanlarda

bu oran %45’e gerilemektedir.

Is giivenligi ve ig¢i saghigindan duyulan memnuniyet arttik¢a yoneticilerden
duyulan memnuniyet de artmaktadir. Yoneticilerle is giivenligi arasindaki iligki,
¢alisanlarin alinmasini istedikleri bazt is giivenligi ve ig¢i sagligt onlemlerinin yonetim
tarafindan alinmamasina baglidir. Ornegin bazi galiganlar “eldiven veya ayakkabimiz
Yok, istedim ama ne zamandir verilmedi, duman oluyor, rahatsiz oluyorum ama maskem
yok”; “argon gazi soluyoruz ama bir onlem alinmiyor’; “senede bir periyodik
muayeneden gegiriliyoruz, bu daha fazla olabilir’ gibi yonetim tarafindan alinmayan
onlemlere veya y6netimin ig giivenligi ve ig¢i sagligi sartlarini denetlememesine

gonderme yapmuglardir:

Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet, igyerinde algilanan memnuniyet
(,582**), baglilik (,537*) ve severek ve isteyerek g¢aligma (,332**) diizeylerini
etkilemektedir. Asagidaki tabloda da gorildigi gibi, su anki yoneticilerden g¢ok
memnun olanlarin igyerinde isten duyulan memnuniyeti ¢ok yiiksek bulma oram %63,
isi severek- ve isteyerek yapmanin ¢ok yiksek oldugunu diiginme oram %75 ve
igyerinde firmaya baghihg c¢ok yiiksek bulma orami da %100’dur. Yoneticilerden

memnun olmayanlarin ise her ii¢ degiskeni daha dagik algilama egiliminde olduklan
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goriilmektedir. Bu da, yoneticilerden duyulan memnuniyetin ige iligkin pozitif algiyi
etkiledigini agikga gostermektedir. TKY gurularimn orgitteki degisimi yaratacak
“bilgiye, kisilige ve ikna edici giice sahip” kigiler olarak (Deming 1993) gordiikleri
liderler, bir galisanin “eskiden is daha ¢ok sevilerek yapiliyordu, islerin yogunlagsmasi ve
artik iyi liderlerin olmamasi, sz’iriikleyi(:'z" insanlarin . ctkmamast bunu azaltiyor”
ifadesinden de anlagildig1 gibi, sadece kalite ¢alismalarini degil, caligsanlarin ige yonelik

genel tutumlari izerinde de etkilidirler.

Tablo 44: Isyerinde algilanan memnuniyet, baghhk ve severek ve isteyerek caliyma diizeyleriyle su
anki yoneticilerden duyulan memnuniyet arasmdaki iliski

Su anki yoneticilerinizden ne derece memnunsunz? n=85

Sizce su anda Hi¢ memnun | Memnun |Memnunum | Cok Fikrim
igyerinizde isten degilim degilim memnunum | Yok
g‘e‘Yd‘ﬂgg memmunyet | Dasik %100 %59 %2 %0 %100
yee: Yiiksek %0 Al %89 %38 %0
Cok yilkksek | %0 %0 %8 %63 %0
Fikrimyok | %0 %0 %1 %0 %0
TOPLAM %100 %100 %10 %100 %100

Sizce su anda ig-

yerinizde firmaya

baghlik ne diizeyde?

Sizce su anda %32 %4 %0 %0
isyerinizde isi i %100 %64 %51 %25 %100
severek ve isteyerek | Cok yiiksek [ %0 %4 %45 %75 %0
yapma ne diizeyde? [TOPLAM | %100 %100 %100 %100 %100

Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyetin igin gelecegi konusundaki
dusunceleri etkilemesi de bu bulguyu destekler niteliktedir. Su anki yoneticilerden
memnun olanlarin %84’ ve ¢ok memnun olanlarin tamamut iginin gelecegi konusunda
olumlu fikre sahipken; su anki yoéneticilerden memnun olmayanlarin %55°1 ve hig
memnun olmayanlarin da %100’0 iginin gelecegi konusunda olumsuz fikir beyan
etmigtir. Isgilerin geleceklefi konusunda olumsuz dﬂsﬁnmelerihin temel nedeni risk
alarak caligmalar1 ve hata yaptiklan takdirde igten ¢ikarilmaktan duyduklan korkudur.
Caliganlardan biri, hata yapan igcilere yonelik yaptirimlarla ilgili olarak “yani..bir
seferlik bir gey degilse (hata yapan isgi) burada uzun siire barimamaz”  ifadesini
kullanmigtir. Buna ek olarak bir ig¢inin fabrikada yoneticilerle iyi iligkiler iginde olan

bir grup ¢aligana gonderme yapmak i¢in kullandigi “burada yéneticilerle aran iyiyse
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sana hicbirsey olmaz’ ifadesi, gu anki yoneticilerden duyulan memnuniyetle isin

gelecegi hakkindaki disiinceler arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadir.

Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet, i arkadaglarindan duyulan
memnuniyet diizeyini de etkilemektedir; iy arkadaglarindan memnun olmayanlarin
%80’i su anki yoneticilerinden memnun olmayan ¢alisanlardir. Bu, is arkadaslarindan
duyulan memnuniyet incelenirken deginildigi gibi, yoneticilerle bazi g¢aliganlarin
kurduklan kisisel iligkilerden kaynaklanmaktadir. Su anki yoneticilerden duyulan
memnuniyetin ¢alisanlarin  ‘takim ¢aligmasinin i tatminini artinp artirmadigy’
konusundaki disiincelerini etkilemesi de bu bulguyu destekler niteliktedir. Takim
¢aligmasinin ig tatminini artiracagini diigiinen calisanlarin %25°i su anki yoneticilerden
memnun degilken %66’s1 memnun, %5’i ¢gok memnundur, %2’lik iki grup ise hig
memnun olmayanlar ve fikri olmayanlardir. Takim c¢aligmasinin i tatminini ¢ok
artiracagini diiginenlerin ise %47’si su anki yoneticilerden memnun olan, %33’ ¢ok
memnun olan ve %?20’si de memnun olmayan c¢aliganlardir. Bu da su anki
yOneticilerden memnun olmanin, hem i arkadaglarindan memnuniyeti artirdigini hem

de takim ¢aligmasindan duyulan tatmini aﬂirdlglm_ gostermektedir.

Su anki yoneticilerden duyuian memnuniyet, genel olarak igten (,406**)
duyulan memnuniyet dizeyini etkilemektedir. Su anki yoneticilerden ¢gok memnun
olanlarin %88’i, memnun olanlarin %21’1; memnun olmayanlarin ise ancak %9’u genel
olarak isinden ¢ok memnundur. Isinden genel olarak memnun olmayanlarin %75’ su
anki yoneticilerden memnun olmayan ¢aliganlardir. Bu durum, ¢aliganlarin firmaya ve
ige yonelik tutumlarina da yansimaktadir. “Bu igyerinde ¢aligmak zevkli ve 6gretici bir
istir” ifadesine kesinlikle katilanlarin %75’1 ve katilanlarin da %69’u su anki
yoneticilerinden memnun olan g¢aliganlardan, kesinlikle katilmayanlarin tamami ve
katiimayanlarin' da %69’u, su anki yoneticilerden memnun olmayan calisanlardr.
“Firmay1 ailem gibi hissediyorum” ifadesine de katimayanlarin da %76’s1 su anki

yoneticilerden memnun olmayan caliganlardir.

Su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet, algilanan hiyerarsiyle gigli bir
iligki icinde oldugu i¢in, hiyerarsiyi yiksek ve ¢ok yiiksek bulanlar ayr bir grup olarak
incelenmis ve bu grup i¢in yoneticilerden duyulan memnuniyetin, yukarida sozii gegen

degiskenlerin hepsinden degil, sadece fiziksel galigma kosullarindan ve takdir edilme
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dizeyinden duyulan memnuniyetten etkilendigi, ve fiziksel c¢aliyma kosullariyla
arasindaki korelasyonun siddeti ,422’den ,328’e gerilerken; takdir edilme diizeyi ile
arasindaki korelasyonun siddetinin ,313’ten ,323’e yiikseldigi gozlenmigtir. Ayrica,
orneklem genelinin degil, sadece bu grubun yoneticilerden duydugu memnuniyeti
etkileyen farkli bir degisken ortaya ¢ikmistir, bu da algilanan denetim‘ yogunlugudur
(-,435*%). Calipirken denetlenmedigini belirten galiganlarin tamaml su anki
yOneticilerden memnunken; bir birim tarafindan denetlendigini belirtenlerin %67’si, iki
birim tarafindan denetlendigini belirtenlerin  %42’si, ve (¢ birim tarafindan
denetlendigini belirtenlerin ancak %20’si su anki yoneticilerden memnundur. Bir bagka
deyisle, hiyerarsiyi yiiksek bulan grup denetimi ne kadar yogun algilarsa su anki
yoneticilerden duyduklart memnuniyet de buna bagl olarak azalmaktadir. Su halde,
hiyerargiyi yiiksek bulanlarin su anki yoneticilerden duyduklari memnuniyet fiziksel
caligma kosullarina orneklem geneli kadar bagh degildir, bu grup ig¢in su anki
yoneticilerden duyduklart memnuniyeti belirleyen daha ¢ok takdir gérme ve denetlenme

yogunlugudur.

~ Bunlarin yaninda, yoneticiler isgiler tarafindan fiziksel ¢aligma ortaminin bir
pargast olarak algilandig1 igin, su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet, fiziksel
¢alisma kogullarindan (,422**) duyulan memnuniyet diizeyini de etkilemektedir ve bu
iligki fiziksel ¢aliyma kosullarindan duyulan memnuniyet degigkeni incelenirken

incelenmisgtir.

Sadece hiyerarsiyi yitkksek ve c¢ok yitksek bulanlar s6z konusu oldugunda,
yoneticilerden duyulan memnuniyet sadece algilanan memnuniyet (,558**) ve bagliitk
(,237*) diizeylerini ve ige yeni baglayan birinin ne kadar siirede g¢aliganin yerini
alabilecegi diigiincesini (-,327*) etkilemekte oldugu gézlenmistir; ustelik bu etkiler
Srneklem genelihdé olduguridén daha diisik siddettedir. Bagka bir deyisle hiyerarsiyi
yitksek bulanlar i¢in su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet genel is tatmini
dizeyini, isi severek caligmamin algilanan dizeyini, is arkadaglarindan duyulan
memnuniyeti, takim ¢aligmasina ve isin gelecegine iliskin diigiinceleri etkilememekte;
ve calisanlarin tutumlar: tizerinde de bir etki yapmamaktadir. Orneklem geneli igin
yoneticilerden duyulan memnuniyet en ¢ok yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki

iligkilerden duyulan memnuniyeti etkilerken, bu grup i¢in ayni durum s6z konusu
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degildir. Bu nedenle yoneticilerle caliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet

incelenirken bu gruba tekrar deginilecektir.
3.3.9. Yoneticilerle Cahsanlar Arasindaki Tligkiler

Yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkiler, iletisimi ve hiyerarsiyi igerdigi i¢in
merkezi bir 6neme sahiptir ve genel olarak isten duyulan memnuniyeti en siddetle
etkileyen faktorlerden biridir. Bu iligki, firmadaki orgit kultiriinii agiklamakta ve
aragtinlan firmadaki is tatminiyle ilgili birgok noktay: agiga g¢ikarmaktadir. Kalite
literatiiriinde TKY”nin uygulanmas: liderlerin gorevi olarak belirlenmig ve basarili bir
TKY uygulamasi igin liderlerin galiganlarla aralarinda iyi bir iletigim kurmalar:
gerektigi vurgulanmigtir (Deming, 1996; Ishikawa 1997). Deming (1996), orgiitlerde
korkunun ortadan kaldirilmasi gerektigini, bunun da hiyerarginin azaltilmasiyla
yapilabilecegini belirtmis ve yoneticilerin etkili liderler olarak g¢aliganlarin katilimini
séélayacak sistemler gelistirnieleri gerektigini eklemistir. Ayrica TKY’de firmanin bir
“aile” olarak élgllanmasml, diger bir deyisle biz / onlar ayriminin ortadan kaldirilmasini
saglayacak olan da yoneticilerle caliganlar arasindaki iliskilerdir. Bu anlamda
calisanlarin yoneticilerle kurduklan iligkiler ve bu iligkilerden duyduklart memnuniyet,

TKY uygulamalar agisindan buyiik bir 6nem tagimaktadir.

" Orneklemin %52’si yoneticilerle caliganlar arasindaki iliskilerden memnun
oldugunu, %39’y memnun olmadigini, %2’si hi¢ memnun olmadifini , %6’s1 ¢ok

memnun oldugunu belirtmis ve %1°lik bir kesim de fikir belirtmemigtir.

Callsanlarin vasif diizeyleri (¢aliganlarin kendi tezgahlari digindaki isleri bilme
orani), yoneticilerle caliganlar arasindaki iligkiden duyulan memnuniyet diizeyini
(,222%*) etkilemektedir Kendi isi digindaki islerin az bir kismum bilenlerin %65°1
yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskilerden memnun degilken, kendi isi digindaki
islerin buyitk kismini bilenlerde bu oran %26’ya ve tamamim bilenlerde %19°a
gerilemektedir. Ancak her ne kadar ¢aliganlarin vasif diizeyleri yasa ve kideme bagh
olarak artsa da, bu durum yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iliskilerden memnun

olanlarin daha yash caliganlar oldugu anlammna gelmez. Calisanlarin yoneticilerle
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iligkilerinden memnun ve ¢gok memnun olanlarin yag ortalamast 34,6’dir; yani 6rneklem

genelinin yag ortalamasina oldukg¢a yakindir.

Esinin aylik geliri 250 YTL’ye kadar olanlarin %54’i, 251-400 YTL’ye kadar
olanlarin yarnsi, 400-600 YTL’ye kadar olanlarin %38’i yoneticilerle caliganlar
arasindaki iligkilerden memnunken, esinin aylik geliri 600 YTL’nin tizerinde olanlarin
yarist bu iligkilerden memnun olmadigini, diger yarisi ise hig memnun olmadigint
belirtmistir. Bu durum, hanedeki diger gelirler yiikselip ¢aliganin kendi gelirinin 6nemi
azaldik¢a isin maddi yOninin geri planda kalmaya bagladigini ve yoneticilerle

iligkilerden beklentilerin arttig1 disiiniilebilir.

Yoneticilerle dogrudan iligkili olan igyerinde algilanan stres (-,301*%*); ve
hiyerarsi (-,690**) diizeylerinin yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkiden duyulan
memnuniyeti etkilemesi sagirtic: degildir. Isle ilgili stresi gok diigiik bulanlarin tamami
yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden ¢ok memnundur. Bu iligkilerden memnun
olmayanlarin %67’si stresi ¢ok yiiksek bulan, %30’u da yiiksek bulan galisanlardan

~olugmaktadir, iligkilerden memnun olmayanlarin ancak %3’0 stresi disiik bulan

calisanlardir.

Asagidaki tabloda da gorildigu gibi, ast-ust iligkilerinde kopuklugun “kesinlikle
oldugunu” digtinenlerin iigte biri yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkilerden “hig
memnun degildir”, yarist da “memnun degildir”; bagka bir deyisle bu kategoriye
girenler icinde yoneticilerle iligkilerden memnun olan kimse yoktur. Ast-iist
iligkilerinde kopuklugun oldugunu soyleyenlerin de %73’ bu iliskilerden memnun
degildir. Bir bagka deyisle algilanan hiyerarsi diizeyinin artmasi, yoneticilerle ¢alisanlar

arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyetin azalmasina yol agmaktadir.

Tablo 45: Isyerinde algilanan hiyerarsiyle yoneticilerle ¢cahganlar arasindaki iligkilerden duyulan
memnuniyet arasindaki iligki

Sizce su anda Yaéneticilerle galisanlar arasindaki iligkilerden ne derece memnunsunuz? n=85
igyerinizde ast-iist | Hi¢ memnun | Memmun | Memmunum | Cok Fikrim TOPLAM
iligkilerinde degilim degilim memnunum | Yok

kopukluk var ma?

n=85

Kesinlikle var %33 %50 %0 %0 %17 %100

Var %0 %73 %24 %3 %0 %100
Yok %0 %8 %84 %8 %0 %100
Kesinlikle yok %0 %0 %80 %20 %0 %100
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Yoneticilerin ¢aliganlarin  onerilerini  dikkate alma (,475*%*), c¢alisanlarin

sorunlariyla ilgilenme (,494**), calisanlara adil davranma (,537**) ve c¢aliganlari

gelismelerden haberdar etme (,288**) konularinda bagarili bulunma dereceleri de

yoneticilerle

caliganlar

arasindaki

iliskiden

duyulan

memnuniyet

diizeyini

etkilemektedir. Bu noktada yoneticilerden duyulan memnuniyette de oldugu gibi,

yoneticilerin galiganlara adil davranmasi yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerden

duyulan memnuniyette de oldukca etkilidir.

Tablo 46: Yoneticilerin ¢calisanlarin onerilerini degerlendirme, ¢alisanlarin sorunlariyla jlgilenme,
¢ahsanlara adil davranma ve c¢ahgsanlan gelismelerden haberdar etme konularinda baganh
bulunma diizeyleriyle yoneticilerle g¢ahsanlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet
arasmdaki iligki

Yonetim agagidaki konularda

Yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iliskilerden ne derece memnunsunuz? n=385

ne derece baganl? n=85 Hig Memnun |Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
memnun | degilim memnunum | yok
degilim -
Caliganlanin | Cok bagansiz %0 %100 %0 %0 %0 %100
onerilerini | Bagansiz % %93 [ %0 %0 %0 %100
glﬂlg;a;: Bagarilt %2 %34 %58 %2 %100
Cok basanl %0 %10 %72 %0 %100
Fikrim yok 9 9 9 %100

adil Basanisiz %6 %66 %28
davranmada |'Baeani; %0 %11 %830
{ Gok baganli %0 %11 %56

Fikrim yok %100 %0

Yukaridaki tabloda da gorildiigii gibi, yoneticilerin bu konularda basarili

bulunma

dereceleri,

yoneticilerle

calisanlar

arasindaki

iligkilerden

duyulan

memnuniyeti, su anki yoneticilerden duyulan memnuniyeti etkilediginden ¢ok daha

fazla etkilemektedir,
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Yukaridaki tabloda da gorildigi gibi, ¢alisanlarin onerilerini dikkate alma
konusunda yoneticileri ¢ok basarisiz bulanlarin tamami ve basarisiz bulanlarin %93
yoneticilerle galiganlar arasindaki iliskilerden memnun olmadigini belirtmigtir; diger
taraftan bu oran yoOnetimi bu konuda basarili bulanlarda %34’e ve ¢ok basarih

bulanlarda %10’a gerilemektedir.

Verilen onerilerin degerlendirilmesinden (,583**) duyulan memnuniyetin
yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyeti etkilemesi de bu
bulguyu destekler niteliktedir. Agagidaki tabloda gorildigi gibi, verilen onerilerin
degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin tamami, memnun olmayanlarinsa
%86’s1 yoneticilerle c¢aliganlar arasindaki iligkilerden memnun degilken, bu oran

onerilerin degerlendirilmesinden memnun olanlarda %20’ye gerilemektedir.

Tablo 47: Verilen Onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetle yoneticilerle caliganlar
arasindaki iliskilerden duyulan memnuniyet arasimdaki iligki

Verilen 6nerilerin Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerden ne derece memnunsunuz?
degerlendirilmesinden ne | n=85 -

derece memnunsunuz? Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOP-
n=85 degilim degilim memnunum | yok LAM
Hi¢c memnun degilim %0 %100 %0 %0 %0 %100
Memnun degilim %0 %86 %14 %0 %0 %100
Memnunum %4 %20 %72 %4 %0 %100
Cok memnunum %0 %0 %57 %43 %0 %100
Fikrim yok %0 %0 %50 %0 %50 %100

Bu da caliganlarin Onerilerin degerlendirilmesinden daha memnun oldukga
yoneticileri bu konuda daha bagarili bulduklarini ve yoneticilerle kurduklan iligkilerden
de daha memnun olduklarini géstermektedir. Onerilerin degerlendirilmesinden duyulan
memnuniyet basghgt altinda deginilecegi gibi, Oneri sistemi c¢aliganlarin vasiflarini
kullanma olénagl bulduklar1 ve katlllmlaﬁm gergeklestirdikleri tek aractir. Bir bagka
bakis agisindan, yonetime seslerini iletebildikleri tek yoldur ve bu nedenle bu sistemden
duyulan memnuniyet, yonetimle galiganlar arasindaki iliskilerden duyulan memnuniyeti

de etkilemektedir.

Yukaridaki tablodan izlenebilecegi gibi, yonetimi ¢aliganlarin sorunlanyla
ilgilenme konusunda ¢ok bagarisiz bulanlarin tamami ve basarisiz bulanlarin %751

yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden memnun degildirler; bu oran yénetimi bu
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konuda bagarili bulanlarda %19’a gerilemektedir ve yonetimi bu konuda ¢ok basarili

bulanlar i¢inde ise yoneticilerden memnun olmayan kimse yoktur.

Yonetimi, ¢alisanlara adil davranma konusunda ¢ok bagarisiz bulanlarin %80’

- ve bagarisiz bulanlarln %44’4 su anki yoneticilerden memnun degildir; yonetimi bu
konuda basarili bulanlarda bu oran %9’a gerilemektedir ve gok basarili bulanlar i¢inde

ise yoneticilerden memnun olmayan yoktur; hatta az sayida da olsa bazi c¢alisanlar

firmanin en sevdikleri 6zellikleri iginde “iist yonetimden memnun olmam” gibi yanitlar

da vermiglerdir. Bu boliimiin sonunda deginilecegi gibi, bu ifade de yoneticilerden

duyulan memnuniyetin genel i memnuniyetini nasil etkiledigini gostermektedir.

Cahsanlarin  takdir edilme diizeyi, yoneticilerden duyulan memnuniyeti
etkiledigi gibi, yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyeti de
etkilemektedir. Isi iyi yaptign zaman kesinlikle takdir edildigini diisiinen ¢alisanlar
icinde su anki yoneticilerden memnun olmayan kimse ¢ikmamigtir; %75’ yoneticilerle
iligkilerinden memnun, %25’1 ise ¢ok memnundur. Takdir edildigini disiinenler iginde
ise bu iligkilerden memnun olmayanlarin oramt %14’tiir. Takdir edilmedigini
dﬁsﬂnenlerin %78’i bu iliskilerden memnun degildir. Kesinlikle takdir edilmedigini

diisiinenlerin tamami u anki yoneticilerden hi¢ memnun olmadigini belirtmistir.

Bunlarnin yaninda, fiziksel galisma kogullarindan (,537*%*), uicretten (,636*%*); is
yogunlugundan (,441**); caligma temposundan (,446**); caligma saatlerinden (,534**);
vasiflarini kullanabilme olanaklarindan (,398%*) ve is giivenligi ve ig¢i saghigindan
(,;358**) duyulan memnuniyet diizeyleri de yoneticilerle galiganlar arasindaki iliskiden

duyulan memnuniyeti etkileyen faktorler arasindadir.

Asagidaki tabloda goruldugi gibi, iy yogunluundan ¢ok memnun olanlarin
%581 ve memnun olanlarin %32’si yéneticilerle caliganlar arasindaki iliskilerden
memnundur. Calisma temposundan hi¢ memnun olmayanlarin %67’si, memnun
olanlarin da %601 yonetimle iligkilerinden memnun degilken, ¢alisma temposundan
¢ok memnun olanlar iginde yo6netimle caliganlar arasindaki iligkilerden memnun
olmayan yoktur. Caligma saatlerinden de hi¢ memnun olmayanlarin tamami, memnun
olmayanlarin %801 yoneticilerle ¢aligsanlar arasindaki iliskiden memnun degilken,
calisma saatlerinden memnun olanlarin %70’i yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki

iligkilerden memnun, c¢aligma saatlerinden ¢ok memnun olanlarin da tamami bu
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iligkilerden ¢ok memnundur. Bu da, onceden de belirtildigi gibi, fazla mesailerin
calisanlara sorulmadan yazilmas: ve enformal bir zorunlulukla diizenli olarak fazla

mesai yapilmasi ile ilgilidir.

Tablo 48: is yogunlugundan, ¢ahsma temposundan ve cahsma saatlerinden duyulan memnuniyetle
* ybneticilerle ¢ahsanlar arasmdaki iligkilerden duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Yoneticilerle ¢caliganlar arasindaki iligkilerden ne derece memnunsunuz? n=85

Is yogunlugundanne | Hic memnun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOP-
derece memnunsunuz? | degilim degilim memnumum | Yok LAM
n=85

Hi¢ memnun degilim | %0 %0 %100 %0 %0 %100
Memnun degilim %10 %58 %32 %0 %0 %100
Memnunum %0 %34 %58 %8 %0 %100
Fikrim yok %0 %0 %0 %0 %100 %100

calisanlar arasindaki ilig

Calisma saatlerinden Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim | TOP-
- ne derece - | degilim . degilim : memnunum | Yok LAM
memnunsumiz? n=85

Hi¢ memnun degilim | %0 %100 %0 %0 %0 %100
Meninun degilim %5 %80 %15 %0 %0 %100
Memnunum %2 %25 %70 %2 %1 %100
Cok memnunum %0 %0 %0 %100 %0 %100

Yoneticilerle calisanlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet, genel
olarak isten duyulan memnuniyeti de etkilemektedir. Genel olarak isinden ¢ok memnun
olanlarin %60’1, memnun olanlarin %51’i ve memnun olmayanlarin da ancak %25’
yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskilerden memnundurlar. Genel olarak isinden
memnun clinayan gallsaniarln da dortte tcli, yonetimle gah‘sanlar ‘arasmdaki iligkilerden
memnun olmayan ¢alisanlardan olugmaktadir. Bu durum, g¢alisanlarin firmaya ve ise
yonelik tutumlarina da yansimaktadir. “Firmayi ailem gibi hissediyorum” ifadesine
kesinlikle katilanlarin %78’1 ve katilanlarin da %630 yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki
iligkilerden memnun olan ¢aliganlardan olugmaktadir. “Bu igyerinde galismak zevkli ve
ogretici bir igtir” ifadesine kesinlikle katilmayanlarin tamami ve katilmayanlarin %85’1

yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligskilerden memnun olmayan galiganlardir.
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Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerin niteligi, ¢aliganlarin genel olarak
igyerine iligkin algilarini etkilemektedir. Yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkiden
duyulan memnuniyetin igyerinde algilanan memnuniyet (,353**), baghlik (,419**) ve
isi severek ve isteyerek yapma (,338**) diizeylerini etkiledigi gdzlenmistir. Asagidaki
tabloda gérﬁldﬁgﬁ gibi, yénetiéilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerden hi¢ memnun
olmayanlarin tamami isten duyulan memnuniyet diizeyini ve severek ve isteyerek

caligsma di - 2yini disiik algilamaktadirlar.

Tablo 49: isyerinde algilanan memnuniyet, baghhk ve severek ,ve isteyerek galigma diizeyiyle
yoneticilerle cahganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerden ne derece memnunsunuz? n=85

Sizce su anda Hi¢ memnun |Memmun |Memnunum | Cok Fikrim

igyerinizde degilim degilim memnunum | Yok

isten duyulan

diizeyde? n=385 | Yiiksek %0 %58 %84 %60 %0
Cok yitksek | %0 %0 %14 %40 %100
Fikrim yok [ %0 %0 %2 %0 %0
TOPLAM %100 %100 %100 %100 %100

Sizce gu anda

igyerinizde

firmaya

baglilik ne

diizeyde? n=85 |:

Sizce suanda | Diigiik %100 %18 %2 %0 %0

igyerinizde isi | Yiiksek %0 %67 %350 %0 %0

isset:ef:rlékve Cok yitksek | %0 %12 %46 %20 %100

yapmane  |Fikimyok | %0 %3 %2 %80 %0

ditzeyde? n=85 | TOPLAM %100 %100 %100 %100 %100

Yoneticilerin basarlarini degerlendiren degiskenler tek bir degisken haline
getirildiginde ortalama degerin 11,17 oldugu gorilmektedir. Sadece yamtlarinin
ortalamast drneklem geneline ait bu ortalamanin altinda kalanlarin, yani yoneticileri
ornekleme oranla daha'basansm bulanlarin yanitlar1 dikkate alinarak bu ili‘sk'iler tekrar
gozden gegirilmigtir. Yoneticileri ¢alisanlarin onerilerini dikkate alma, g¢aliganlarin
sorunlariy« ilgilenme, ¢aliganlara adil davranma ve ¢aliganlar1 gelismelerden haberdar
etme konularinda toplamda daha bagarisiz bulan bu grup igin yoneticilerle ¢alisanlar
arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet, isyerinde algilanan hiyerarsiyle gigli bir
negatif iligkiye (-,721**) sahiptir. Ornegin yoneticilerle iligkilerinden memnun olmayan
baz1 ¢alisanlar yonetimle 1lgili olarak bazi ¢alisanlar “ast dist kopuklugunu biitin sosyal

iligkilerde hissediyorum”, “bize insancil davranmiyorlar, bizim de bir aile besledigimizi



187

diisiimmiiyorlar, robot gibi gel ¢caly git seklinde yagiyoruz” ifadelerini kullanmiglardir.
Asagidaki tabloda goraldigi gibi, bu grupta hiyerarginin kesinlikle oldugunu ve
oldugunu belirtenler iginde yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden memnun olan

sadece %10’luk bir gruptur.

Tablo 50: isyerinde algilanan hiyerarsi diizeyiyle yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskilerden
duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Sizce su anda igyerinizde ast-list | Yéneticilerle ¢aliganlar arasmdaki iligkilerden ne derece

iligkilerinde kopukluk var m1? memnunsunuz? n=85

n=385 Hi¢ memnun |Memnun |Memnunum |TOPLAM
degilim degilim

Kesinlikle var %40 %60 %0 %100

Var %0 %90 %10 %100

Yok %0 %22 %78 %100

Kesinlikle yok %0 %0 %100 %100

Sadece yonetimi daha bagarisiz bulanlar dikkate alindiginda, yoéneticilerle
calisanlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet diizeyiyle diger degiskenler
arasindaki iligkilerin bir kismu anlamliliklarini kaybetmistir. Anlamim kaybetmeyen
iligkilerin siddeti ise belirgin sekilde’azalmlstlr; fiziksel galigma kosullarlndan duyulan
memnuniyet dizeyi ile iligkinin siddeti (,537**)’den (,318%*)’e; tcretten duyulan
memnuniyet diizeyi ile iligkinin siddeti (,636**)’dan (,398**)’e; caligma saatlerinden
duyulan memnuniyet dizeyi ile iligkinin giddeti (,534)’ten (,307*)’ye; vasiflarini
kullanabilme olanaklarindan duyulan memnuniyet diizeyi ile iligkinin giddeti
(,;398**) den (,372*)’ye; su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet diizeyi ile iligkinin
siddeti (,610**)’dan (520**)’ye, igyerinde algilanan baglilik dizeyi ile iligkinin giddeti
(;419**)’dan (,353*)’e; firmada igi severek ve isteyerek yapmanin algilanan diizeyi ile
(ligkinin giddeti (,338**)’den (,303*)’e, yoneticilerin ¢alisanlarin Onerilerini dikkate
almalarinin  bagarili bulunma derecesi ile iligkinin siddeti. (,475%*)’ten” (,343%)e
gerilemigtir. Algilanan hiyerarsi diizeyi disinda siddeti artan herhangi bir iligki yoktur.
Bunlara ek olarak igiyle ilgili karar alma yetkisini yeterli bulma veya bulmama ile
yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet diizeyi arasinda

(,;337*) bir iligki ortaya ¢ikmugtir.

Ayrica, 6zel bir sorun oldugunda yoneticilerden izin almanin kolay oldugunu

belirtenlerin %43’ yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkilerden memnun olmadigin
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" belirtirken, izin almanin zor oldugunu belirtenlerde yoneticilerle galisanlar arasindaki
iligkilerden memnun olmayanlarin oran1 %92’ye yiikselmektedir. Bagka bir deyisle, izin
alabilme dogrudan yoneticilerle iligkilerden duyulan memnuniyeti artrmasa da, izin
alamamanm bu memnuniyeti azalttifi agikca ortadadir. Bazi iggiler ﬁrmanin en
sevmedikleri 6zellikleri arasinda bu “izih meselesi’ni saymislar, “yoneticilerden izin.
almak gerektiginde hastalik olim falan varsa sorun bilyiikse problem olmuyor ama
sorun kiigiikse problemli”, “izin konusunda problem yaganiyor, bir arkadagimizin
cenazesi olunca en ¢ok 3-5 kisiye izin veriliyor, halbuki burada yiizlerce insan
¢alistyor” seklinde ifade etmiglerdir. Ayrica orneklem genelinin ancak %36’s1 sosyal
tesisleri kullandigini belirtirken, yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkilerden memnun

ve ¢ok memnun olanlarin %55’inin sosyal tesisleri kullandiklari gézlenmigtir.
3.3.10. Terfi Olanaklan

Aragtlrmamn konusunu olugturan igletmede her ¢aliganin kendi isini yaptiktan
sonra kontrol-takip ¢izelgesine kendi miihriinii baétlgl bir sistem (CVP) islefilmekte, |
dolayisiyla 0z-denetim uygulanmaktadir. Bu sistemin terfi olanaklariyla iligkisine
gegmeden 6nce bu sistemin TKY igin olduk¢a uygun bir sistem oldugu vurgulanmalidir.
Hiyerarsi ve Kiiltiirel Etkenler bolimiinde deginilecegi gibi, her ne kadar 6zerkligi
artirir gibi goriinse de bu sistem araciliiyla sadece denetimin yonii degismekte, bagka
bir deyigle disiplinsel bakigin yeri degistirilmektedir. Diger yandan boyle bir sistem,
Sewell ve Wilkinson’in (1992) da belirtmis oldugu gibi, TKY’nin daha dolaysiz ve
ayrintili kontroli saglayarak ve disiplin asilayarak daha etkili bir merkezi kontrol elde
etme amacina yoneliktir. Yapilan her iglemin altinda islemi yépan ¢aliganin mithrinin
olmasi, herhangi bir hata soz konusu oldugunda geri doniilerek hatayr yapanin
kolaylikla bulunmasim saglamaktadir ve agik¢a gorildiigii gibi, yapisal olarak olmasa
da islevsel olarak Panoptican’a olduk¢a yakin bir gozetim sistemidir. Bu tiir bir sistem,
denetimcinin bakigim gizleyerek Bevilacqua’nin da (2001) degindigi gibi, is¢ilerin bir
zamanlar gizleme amaciyla kullanabildikleri her tir tamponun yok olusunu temsil
etmektedir. Ayrica bu sistem hata yapildigi takdirde hatay: yapan is¢inin kolaylikla

bulunmasini sagladigi igin isgilerde stres yaratmakta ve Juran’in oz-kontroliin
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calisanlarin yaptiklar: isten duyduklar tatmini, ve dolayisiyla is¢ilerin motivasyonlarini

artirmakta oldugu gorusiyle (1988) ¢elismektedir.

Bu sistemin yaninda, is¢ilerin galistiklari CNC tezgahlarimin tepesinde bulunan
igiklar da igginin durumunu seffaflastirmaktadir. Yesil 11k yandiginda makinanin
gahsmakté oldugu, kirmiz1 151k yandiginda bir ariza oldugu ve sari 151k yandlginda da
makinanin igini tamamlamig ve yeni komutlarn iglemeye hazir oldugu anlagilmaktadir.
Eger bu igiklar, makinada g¢aligan iggilerin kullandiklari tezgahlarin diizeyinde, yani
is¢inin boyunu gegmeyecek yilkseklikte olsaydi; isiklarin iggiler igin iglevsel oldugu
dusinilebilirdi. Ancak 1siklar, makinlarin tepesinde, tim iretim alanindan
gorulebilecek bir ytikseklikte tasarlanmiglardir. Boylece makine durdugu halde yeni bir
isleme baglamayan bir ig¢i, sarri 1giin yanmasi nedeniye desifre olacak ve
denetlenecektir. Bu durum, goriintiilemenin ileri sistemleri ve gozetim merkezinin
ortadan kalkmasiyla TK Y nin bir itaat kiiltiirii olusturdugu seklindeki gorigti (Sewell ve
Wilkinson, 1992a; Delbridge ve dig., 1991; Garrahan ve Stewart, 1992) ve bu
uygulamalarla ig¢ilerin biyiik bir baski altina alindigi goriigini (Parker ve Slaughter,

1988) dogrulamaktadir.

Isletmede uygulanan éz-denetirﬁe dayal: sistem nedeniyle fabrikada denetleyici
konumunda ¢aliganlar oldukga azdir. Caliganlarin vasifli olmalar: da bunu destekleyen
bir faktordir. Dolayisiyla aragtirmanin yuritildigii donemde fabrikadaki toplam 482
mavi yakali caliganla birlikte 11 gef caligmaktadir. Sefler, galigtlan bolimlere gore
ayrilmiglardir ve yonetimle galiganlar arasindaki tek basamagi olusturmaktadirlar. Sef
kadrosunun azlig1 da g¢aliganlar igin terfi olanaklarinin kisitliligi anlamina gelmektedir.
Bu nedenle terfi olanaklarindan memnun olup olmadiklart soruldugunda g¢aliganlarin
%27’si boyle bir olanagin olmadigini, dolayisiyla da fikirleri olmadigini belirtmislerdir.
fabrikada her ti¢ vardiyada ¢aligan toplam on bir gef vardir. Cahsanlar terfi olanaklarinin
sirlih@in “terfi imkan: ¢ok az”, “terfi sansi yok, en fazla sef olabiliriz”, “terfi imkan
Yok, su anda ne yapiyorsam 45 yasinda da aymi seyi yapacagim” ifadeleriyle
belirtmiglerdir. Bu sinirlilifin yaninda, terfi ile ilgili farkli sikintilar da s6z konusudur.
Ancak, biitin g¢aliganlar terfiyi sef statiisine yiikselmek olarak gormemektedirler,

“yitkselme unvan ile makam ile ilgili degil, vardiyadan kurtulup sirekli 8 6 ¢alismak da

yiikselmektir” ifadesi bunun bir 6rnegidir. Baz iggilerin
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“terfiler kigisel olmamall, kapasiteye, tecriibeye ve performansa dayali olmalr”,
“cesitli tezgahlarda ¢alisanlar oldugu halde tek tezgahtan mevki sahibi olanlar
var, ben 9 tezgah gezdim, 80 tane parcada ¢alistim”, “terfi imkant olunca
yapilan degerlendirmeler sagliksiz”

ifadeleri terfi olanaklarinin adaletsiz dagildifinin algilandigin, bir g:ahsamn da yetefince
takdir edilip edilmedigi konusunda “cok iyisin deniyor ama fterfi agisindan
beklentilerimi karsilamiyor” yantini vermesi de terfinin bir takdir konusunu olarak
algilandigim1 gostermektedir. Terfi olanaklarindan duyulan memnuniyetin gelirle veya
ticretten duyulan memnuniyetle anlamli bir iligki i¢inde olmamasi, ¢aliganlarin terfiyi
daha ytiksek bir ticret igin istemediklerini, i§ yogunlugu, ¢alisma temposu ve galigma
saatleri ile anlamli bir iligki olmamasi da yine caliganlarin terfiyi ¢alisgma temposunu
disirmek ya da i§ yogunlugunu azaltmak igin istemediklerini gostermektedir. Terfi
olanaklarinin ¢alisanlar ig¢in en biiyilk Onemi motivasyon saglama islevinden
kaynaklanmaktadir. Bir ¢aliganin

“insan fabrikada hedef alabilecegi birileri olsun istiyor, su kadar yil sonra ben

de onun gibi olabilirim diye ¢alisirsa daha gayretli ¢alisir, ama béyle bir hedef

yok, bu fabrika agildiginda giren insanlara bakiyorum, hala iggiler, hicbir
degisiklik yok, insan kendine hedef bulamryor”

ifadesi de bunu agikca gostermektedir.

Orneklemin %37’si terfi olanaklarindan memnun olmadigini, %29’u memnun
oldugunu, %6’s1 hig memnun olmadigini, %1°i ¢ok memnun oldugunu belirtmis ve
%27’lik bir kesim de fikir belirtmemigtir. Fikir belirtmeyenlerin tamami boéyle bir

imkanin olmadigini, bu nedenle degerlendirme yapamayacaklarini belirtmislerdir.

Isyerinde alinan égitimin siiresi (,364**) terfi olanaklarindan duyulan
memnuniyeti etkilemektedir. isyerinde alman egitim siiresi sifir ila iki saat arasinda
degismektedir ve orneklem ortalamast iki saattir. Terfi olanaklarindan hi¢ memnun
olmayanlarin tamami, memnun olmayanlarin %87’si ve memnun olanlarin %72’si son
bir yil iginde igyerinde aldiklari egitim siiresi iki saate kadar olan g¢aliganlardir. Terfi
olanaklarindan ¢ok memnun olanlarin tamaminin igyerinde aldiklar1 egitim stiresi, iki

saatin iizerindedir.
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Terfi olanaklarindan duyulan memnuniyetin, su anki yoneticilerden duyulan
memnuniyeti de (,215%) etkilemesi, yukaridaki bulguyu destekler niteliktedir. Agagidaki
tabloda goraldugi gibi, terfi olanaklarindan ¢gok memnun olanlarin tamami ve memnun
olanlarin da %24’ su anki yoneticilerden de memnun oldugunu belirtmistir. Terfi
olanaklarindan memnun olaniann %76s1 sﬁ anki yoneticilerden memnunken, bu oran
olanéklardan memnun olmayanlarda %45’e gerilemektedir. Bagka bir deyisle, terfi
olanaklarindan memnun olmayanlar, memnun olanlara kiyasla yo6neticilerin galiganlara
adil davrandigin1 diginmemektedir ve su anki yoneticilerden daha az memnun olmaya

egilimlidirler.

Table 51: Terfi olanaklarindan duyulan memnuniyetle su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet
arasindaki iligki

Terfi olanaklarindan ne Su anki yoneticilerinizden ne derece memnunsunuz? n=85

derece memnunsunuz? | Hic memnun |Memnun |Memnunum | Cok Fikrim | TOPLAM
n=835 degilim degilim memnunum | yok

Hi¢ memnun degilim | %0 %40 %60 %0 %0 %100
Memnun degilim %0 %52 %45 %0 %3 %100
Memnunum %0 %0 %76 %24 %0 %100
Cok memnunum %0 %0 %0 %100 %0 %100
Fikrim yok %4 %17 - %74 ' %4 %]l %100

Yine de kisaca sunu belirtmek gerekir ki bir sonraki baglikta da gorilecegi gibi,
bazi galisanlar katilumi saglayan Oneri sistemini bir katilim araci olarak gortrken diger
calisanlar bu sistemi ayn1 gekilde algilamamaktadirlar. Bu durumda, terfi olanaklarindan
memnun olanlarin Oneri sistemini bir katilim araci olarak gordiikleri ileri striilebilir,

dolayistyla bu da algiladiklar: katilimin daha yiiksek olmasini agiklamaktadir.

Terfi olanaklarindan duyulan memnuniyet, ¢aliganlarin kalite uygulamalarinin
daha ¢ok kimin igine yaradigr konusundaki diisiincelerini de etkilemektedir. Asagidaki
tabloda da gortldugi gibi, terfi olanaklarindan hi¢ memnun olmayanlarin %20’si 'vé '
memnun olmayanlarin %57’si kalite uygulamalarinin yonetimin igine yaradigini
diginmektedirler. Bu olanaklardan hi¢ memnun olmayanlar ve gok memnun olanlar,
kalite uygulamalarinin isgilerin igine daha ¢ok yaradigini distinme egilime sahiptirler;
ancak bazi ¢alisanlarin ifadeleri, bunun farkli nedenleri olabilecegini gostermektedir.
“Yoneticiler de ¢calisan olduguna gore her ikisinin de isine yarar”; ve yapilan hatalarin
calisanlar tUzerindeki olumsuz etkilerine gonderme yaparak “hata yapmamizi

engelliyor” ifadelerindeki farklilik bunu gostermektedir.



192

Tablo 52: Terfi olanaklarindan duyulan memnuniyetle kalite nygulamalarmin daha ¢ok kimin isgine
yaradi@ma iliskin diisiinceler arasindaki iligki

Terfi olanaklarindan ne | Sizce kalite uygulamalan daha ¢ok kimin igine yaramaktadur? n=85

derece memnunsunuz? | Yoneticilerin | Operatérlerin | Her ikisinin birden | TOPLAM
n=85 :

Hi¢ memnun degilim %20 %380 %0 %100
Memnun degilim %57 Y7 %36 %100
Memnunum %S5 %27 %68 %100
Cok memnunum %0 %100 %0 %100
Fikrim yok %35 %17 %48 %100

Terfi olanaklarindan duyulan memnuniyet, ¢aliganlarin ayni isi kag¢ yasina dek
yapabilecekleri konusundaki digiincelerini de etkilemektedir. Terfi olanaklarindan
memnun olmayanlarin %80’i ve hi¢ memnun olmayanlarin %601 en fazla 50 yagina
kadar bu isi yapabileceklerini belirtmiglerdir. Terfi olanaklarindan memnun olanlarda
bu oran %56’ya gerilemektedir, ve ¢ok memnun olanlarin hepsi 50 yagin tizerinde bir
yas belirtmiglerdir. Bir bagka deyisle terfi olanaklarindan memnun olanlar memnun

olmayanlara oranla bu isi daha uzun zaman yapabileceklerini diisiinmektedirler.

Terfi olanaklarindan duyulan memnupiyet diizeyi, sosyal tesislerden faydalanip
faydalanmamay1 da etkilemektir. Terfi olanaklarindan memnun olanlarin %75’1 sosyal
tesislerden faydalandiklarini belirtirken terfi olanaklarindan memnun olmayanlarin
faydalanma orani %14’tir. Terfi imkanlarindan memnun olmayanlarin %86’s1 sosyal
tesislerden faydalanmadigini belirtmisgtir; terfi imkanlarindan memnun olanlar iginde ise
sosyal tesislerden faydalanmama orami %25’e¢ gerilemektedir. Sosyal tesislerden
faydalanma, ¢aliganlarin hem terfi imkanlarindan, hem yoneticilerden hem de genel
olarak isten duyduklari memnuniyet acisindan belirleyici bir faktordiir. Bu nedenle
sosyal tesislerden faydalananlar, Hiyerarsi ve Kultiirel Etkenler baglig: altinda ayrintil

olarak incelenecektir.

Yetkilendirmenin gergek 6zerkligi sagladigi ve katilimin da sadece yonetimin
¢ikarlart dogrultusunda olmadig, hiyerarsik olmayan, bagka bir deyisle TKY nin esnek
6gelerinin tam ve etkin olarak uygulandigi bir igletmede terfi olanaklarinin sinirliligs
olagan olacaktir. Ancak bu o6geler uygulanmadifi ve panoptik bir kontrol
mekanizmasinin yiiksek stres yaratarak igledigi bir firmada terfi olanaklarindan yoksun
kalmak, c¢aliganlar agisindan sadece seslerinin yiikselmesinin engellenmesi ve

yetkisizlegtirilme anlamina gelmektedir.
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3.3.11. Oneri Sistemi ve Calisan Katilim

Oneri 6dill sistemi, ¢alisanlarin isi iyilestirmeye iliskin konularda oneriler
vermesiyle baslamaktadir. Oneriler galisanlar tarafindan sefe verilmekte, sef onaylar'sa
ara yoneticiler tarafindan ekonomik etkisi hesaplanmakta, daha sonra onay i¢in boliim
miidirine gitmekte, kabul edilirse finans bolimiine gitmekte ve sonugta isciye
odenecek odil belirlenmektedir. Odiiller otuz ila ii¢ yiiz dolar arasinda degismekte, ve
odulin miktari onerinin firma igin Onemine ve sagladifi kara gore belirlenmektedir.
Onerilerin degerlendirilmesinde sdz konusu olan kriterler, yaraticilik, yenilik,
uygulanabilirlik, dolayli etki (6nerinin 6neride bulunan igginin kendi brangtyla mu ilgili
oldugu) ve ekonomik etki, yani saglanan kardir. Maddi 6dallerin yan sira fabrikada
yillik olarak en ¢ok Oneri veren galiganlar belirlenmekte, kendilerine ayrica bir hediye
(kalem gibi) ve plaketler verilmekte ve yonetim katindaki duvarlardan birinde bulunan

bir plakaya adlari iglenmektedir.

Orneklemin %59’u verilen énerilerin degerlendirilmesinden memnun oldugunu,
%26’s1 memnun olmadigmi, %5’i hi¢ memnun' olmadigini , %8’t ¢ok memnun

oldugunu belirtmis ve %2’lik bir kesim de fikir belirtmemigtir.

Oneri odil sisteminin onemi, fabrikada katiimin bu sistem araciligiyla
saglanmasidir. Bu noktada kararlara katilimin ne gekilde gergeklestigi onemli bir
sorudur. Genel olarak fabrikada kararlari kimin aldigi soruldugunda, kararlarin birlikte
alindigim1 belirten caliganlara kararlarin nasil birlikte alindigi sorulmugtur. Verilen

yanitlarindan bazilari;

“yonetim belirler, bize séyler” , “bir is yapuacaksa nasil yapilacagna iligkin
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oturup bir fikre varoruz’, “yu sonu ‘toplantilari oluyor, oneriler goz omiine
almiyor”, “sikayetleri isgi temsilcisine soyliiyoruz o da toplantida iletiyor” “bazi
sorun veya olaylar varsa ¢alisma arkadaslarima bildiriyorum, sefe bildiriyoruz,
konuguyoruz ve ¢oziiyoruz”, “herkes fikir idiretiyor”, “fikrimiz soruluyor”

seklindedir.

Acgikga gorildigi gibi ¢aliganlarin  katilimlari 6neri sistemi araciligiyla
gerceklesmektedir. Herkesin vermesi gereken belirli bir 6neri kotasi vardir ve oneriler

belirli kriterlere gore degerlendirilmektedir. Dolayisiyla butiin ¢aliganlarin katilim payi



194

aynidir. Buna ragmen galisanlar kararlara katilim konusunda farkli yanitlar vermiglerdir;
bu da bazi ¢aliganlarin 6neri sistemini bir katilim araci olarak gonirken bazi digerlerinin

bu sistemi bu sekilde algilamadiklarini gostermektedir.

Caliganlarin 6neri vermeyi katilim araci olarak goriip gérmedikleri, galisanlarin

Oneri verme nedenleri incelenerek goriilebilir.

Tablo 53: Calisanlan 6neri vermeye tesvik eden nedenler

Oneri vermeye tegvik edcn nedenler| 1 2 3 4 5 6 7 8
n=85

Kendi rahathifim igin %24 (%23 %24 [%15 |%23 [%25 |%24 | %21
Kota zorunlulugu nedeniyle %17 (%30 %60 |%25 %30 [%10 |%27 | %28
Fabrikanin ¢ikarlarn igin %13 |%14 %16 | %20 [%I12 {%12 |%15 | %15

Vicdanim, sorumluluk duygum ve igi| %13 [%12 (%8 |[%10 [%16 [%12 |%I15 | %24
sevmem nedeniyle
Daha yiiksek kaliteye ulagmak igin %12 | %7 %8 | %5 %5 |%I16 |%6 | %0

Maddi odiiller nedeniyle %S (%0 (%0 |%5 %2 (%6 %3 | %3
Nedeni yok %16 1%14 1%14 %20 (%12 [%18 |%10 | %9
TOPLAM %100 | %100 | %100 | %100 | %100 | %100 | %100 | %100

1: Orneklem geneli 2: Memnuniyet faktér 1°i ortalamamn altinda olanlar 3: Memnuniyet faktér 2’si
ortalamanin altinda olanlar 4: Memnuniyet faktor 3’ ortalamanin altinda olanlar 5: Hiyerarsiyi yiiksek
bulanlar 6: Vasif diizeyi yiiksek olanlar 7: Va51f diizeyi diisiik olanlar 8: Takdir edilmedigini ve hig takdir
ed11med1g1n1 diigiinenler

Yukaridaki tabloda da goriilecegi gibi, gallsanlar icinde en yiksek yizde kendi
rahatliklar, kendi iglerini kolaylagtirma nedeniyle Oneri verenlere aittir. Kota
zorunlulugu nedeniyle oneri verenler orneklemin %17’sini olusturmaktadir. Ancak
memnuniyet faktér 1 ve 2’den duyduklari memnuniyet diisiik olanlar ve hiyerarsiyi -
yiksek bulanlarda kota zorunlulugu igin 6neri verenlerin oram %30’a, vasif diizeyi
dustk olanlarda da %27’ye yiikselmektedir. Vasif diizeyi yiiksek olanlarda ise kota
zorunlulugu nedeniyle oneri verenlerin orani %10’a gerilemektedir. Onerileri maddi
oduller nedeniyle verenleri ise Orneklem genelinde %5’tir; hiyerarsiyi yiiksek

bulanlarda %2’ye gerilemekte, ve vasfi yiiksek olanlarda %6’ya yiikselmektedir.

Caliganlarin son bir yil iginde verdikleri oneri sayisinin 6rneklem ortalamasi
6,71; kabul edilen Oneri sayisinin orneklem ortalama ise 5,89’dur. Verilen oneriler
pargalarin iglenme zamamni azaltmaya (%61), kaliteyi iyilestirmeye (%12), maliyet
azaltmaya (%?20), riski azaltmaya (is giivenligi ve iggi sagligina) (%9) yonelik
olmaktadir. Onerilerin biiyiik gogunlugu teknik islemlerin daha kisa siirede yapilmasina

ve maliyeti yiikksek bazi pargalarin farkli gekilde kullailarak omriinii uzatma ve bu
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sekilde maliyet diigiirmeye yoneliktir. Bu konularin digindaki 6nerilere 6rnek olarak
“talaglar: yaymayacak bir alet gelistirme”, “kimyasal tanklara kapak konulmasi’ve
“atik kagitlarim degerlendirilmesi konusunda” verilen Oneriler gosterilebilir. Daha
sosyal konularda ise Gneri verilmemektedir. Bunu kisitlayan bir kural olmamasina
ragmen bir caligan bu durumu “sosyal oneriler adim ¢ikacak korkusu ile ve kabul

edilmeyecegini bildikleri igin verilmiyor” seklinde ifade etmigtir.

Onerilere verilen maddi édiilleri yeterli bulanlar 6rneklemin %39’unu, yetersiz
bulanlar %48’ini ve kesinlikle yetersiz bulanlar da %5’ini olugturmaktadir. Caliganlarin

bazilar1 maddi 6dilleri yetersiz bulmaktadir; 6rnegin
“Onerileri maddi olarak diiginmiiyorum”, “maddi tarafi énemli degil”, “maddi
olarak bakmiyorum”, “maddi nedenle verilmiyor’, “maddi olarak ¢ok

etkilemiyor”, “Oneri verme nedenim ekonomik degil”, “Omeri maddi ¢ikar igin
olmamall, fabrikanin ¢ikari igin olmal” hatta “maddiyat hi¢ olmamalr’

gibi yanitlarla maddi 6dilleri 6nemli bulmadiklarint bu nedenle de yeterli gordiiklerini

belirtmiglerdir. Diger taraftan, “bazi énerilerde maddi odiiller yetersiz kalabiliyor, ¢ok

tE A 14 2

kdr ettirdiyse”, “ekonomik odiller arttirdmaly’, “maddi odiller takip e‘dilmiyor"’ gibi

yanitlarla maddi 6diillerin yetersiz oldugunu belirtmiglerdir. Bazi ¢alisanlar da onerilere
verilen maddi 6dilleri 6nerinin fabrikaya sagladig: kéra iligkin olarak degerlendirmis ve
“Oneriye verilen odiille fabrikaya kazandirilan orantily olmali, Argelik’te oyle
yapilyor, bir maag veya buna yakin bir édil veriyor. Odiil isgiye bir kere
veriliyor ama kendi bundan senelerce kdr ediyor”, “bazi firmalarda onerilerin
sonucunda elde edilen tasarruftan pay veriliyor, burada da uygulanabilir’,
“verilen oneriye gore yeterli olup olmadig1 degisiyor, bityiik onerilerde yeterli
olmayabiliyor”, “yaptigimiz kdr iist iiste konunca ciddi bir mikiar oluyor, ama

Jabrikaya sagladigimiz kdrla bize verilen para oranfisiz, saniyorum bir
Jformiilasyonu vardir, yonetim hesapliyordur”gibi yanitlar vermislerdir.

Sosyal odilleri de 6nemsiz bulanlar ve“sosyal odiiller onemsiz”, “burada
calismak zaten sosyal odildiir” gibi yanit verenler oldugu gibi, “insanlara onerilerle
ilgili daha fazla plaket verilebilir’ seklinde diiginenler de vardir. Yine de sosyal
odulleri yeterli bulanlar maddi 6dilleri yeterli bulanlardan fazladir; yeterli bulanlar
%61, yetersiz bulanlar %31, kesinlikle yetersiz bulanlar ise %4’lik bir orana sahiptir,

fikri olmayanlarin da orani1 %4’tir.
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Oneri vermeyi tegvik eden nedenler iginde maddi 6diillerin az bir orana sahip
olmas: gibi, Oneri vermeyi engelleyen nedenler de maddi olmaktan uzaktir. Bazi
¢alisanlarin bu konuda verdikleri yamitlar ilgingtir;

“maddi odiiller de manevi odiiller de yetersiz, onceden ¢ok faydalr onerilerde

bulundum, oneri veriyorum, maliyet digsiiriiyorum ama kendime  yiik

bindiriyorum. Benim iizerimdeki yiik arttikga artik oneri vermek istemiyorum
¢linkii bana insan gibi davranilmiyor; mesela bize ‘is mi yapiyorsunuz, bir
diigmeye bastyorsunuz sizin yaptiginiz igi herkes yapar’ diyorlar. O yiizden artik
oneri falan vermiyorum”, “hersey maddiyat degil. Ama maddi édiiller eskiden
yeterliydi, artik degil, sosyal odiiller de daha fazla olabilirdi. Yazili oneri
vermiyorum ¢iinkii bir sorun olursa bana donebilir. sorumluluk benim omzumda

kalwr. Sonug olumluysa sahiplenirler, olumsuzsa hesab: bize ¢ikartirlar. Ben de
sozlii oOmeri verip zaman kazaniyorum., kalict bir iyilestirme yapmaya

Y14

calistyorum, bu benim isim. Insanlar islerine sarimaly’, “Oneri sistemi amacina
ulasmiyor, igimi kolaylagtiracak, kaliteyi etkileyecek degisiklikleri zaten hayata
geciriyorum, Oneri yazmak sov oluyor, bagkalari Onerileri kendine mal
edebiliyor, oneri yerini bulmuyor, bekledigimiz karsiigi gérmiiyor”gibi yanitlar
bu duruma isaret etmektedir.

Calisanlarin bu firmadan &nce kag degisik igyerinde ¢alistiklar: (-,283**) verilen
onerilerin degerlendiri-lrhesinden duyulan mémnuniyeti | etkilemektedir. Verilen
onerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin %75°i en fazla iki farkli
yerde, memnun olmayanlarin%86’s: en fazla ti¢ farkli yerde caligmistir. En az yedi ve
tizerinde farkli yerde c¢aligmig olanlar i¢inde 6nerilerin degerlendirilmesinden memnun

olmayan yoktur.

Verilen Onerilerin degerlendirilmesiﬁden duyulan memnuniyet, igyerinde
algilanan baghlik (,264*), stres (-,418**) ve hiyerarsi (-,396**) diizeylerini de
etkilemektedir. Verilen Onerilerin degerlendirilmesinden ¢ok memnun olanlarin %72’si,
memnun olanlarin da %34’G baghligin ¢ok yiiksek oldugunu belirtirken bu oran
degerlendirmelerden memnun olmayanlarda %9’a gerilemektedir. Bunun nedeni,
verilen oOnerilerin degerlendirilmesinden memnun olmayanlarin stresi ve hiyerarsiyi
yiksek bulmasiyla agiklanabilir; bu da firmada genel bagliligin disik algilanmasina
neden olmaktadir. Onerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin tamami
stresi ¢ok yiiksek bulmakta ve ast-iist iligkilerinde kopukluk oldugunu s6ylemektedirler,

ve verilen Onerilerden duyulan memnuniyet artttkga stresin ve hiyerarsinin algilanan
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diizeyi azalmaktadir. Bu durum, onerilerin degerlendirilmesinin ¢alisanlar agisindan bir

stres kaynag ve hiyerarsinin somutlagtig: bir alan oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu yorumu destekler nitelikteki bir bagka bulgu, verilen 6nerilerin
degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetiﬁ yoneticilerin galisanlarin  6nerilerini
dikkate alma (,333**), ¢alisanlarin sorunlariyla ilgilenme (,398**), calisanlara adil
davranma (,511**) ve calisanlar1 gelismelerden haberdar etme (,241**) konularinda
basarili bulunma derecelerini; ayrica su anki yo6neticilerden (,452**) ve yoneticilerle
calisanlar arasindaki iliskilerden duyulan memnuniyet diizeylerini (,583**)de etkiliyor

olmasidir.

Tablo 54: Yoneticilerin ¢alisanlarin onerilerini degerlendirme, calisanlarin sorunlariyla ilgilenme,
¢ahsanlara adil davranma ve g¢aliganlan gelismelerden haberdar etme konularmda basarth
bulunma diizeyleriyle verilen onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet arasindaki
iligki

Yonetim agagidaki konularda ne | Verilen Gnerilerin dégerlendirilmesinden ne derece memnunsunuz?

derece basaril1? n=85 n=85
Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok Fikrim Yok
degilim degilim memnunum '
Calisanlann' | Cok basansiz | %0 %0 %0 - %0 %0
onerilerini Basansiz %25 %48 %6 %0 %0
dikkate Basanh %0 %43 %67 %43 %100
almada ok basarili %75 %9 %24 %57 %0
Fikrim yok %0 %0 %3 %0 %0
TOPLAM %100 %100 | %100 %100 %100

ok bagarisiz
Basarisiz .
davranmada | Basanh %0 %14 %57 - %43 %50
: Cok baganli = [ %0 %35 %8 : %357 %0
Fikrim yok %25 %5 %0 %0 %0
TOPLAM %100 %100 %100 %100 %100

Yukaridaki tabloda da goruldigi gibi verilen onerilerin degerlendirilmesinden

memnun olanlar yonetimi doért konuda da memnun olmayanlara kiyasla daha basarils
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bulmaktadirlar. Verilen 6nerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin
tamam: hem gu anki yoneticilerden hem de yoneticilerle c¢alisanlar arasindaki
iliskilerden memnun olmadiklarini belirtmislerdir. Onerilerin degerlendirilmesinden
memnun olmayanlarin %51°i su anki yoneticilerden ya hi¢ memnun degil ya da
memnun degildir; ve %86’st da yoneticilerle ¢aliganlar arasmdéki iligkilerden memnun
degildir. |

Yonetimle dogrudan iligkili olan algilanan takdir edilme derecesi (,229*) de
verilen Onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyeti de etkilemektedir.
Yapilan onerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin tamami, memnun
olmayanlarin da %82’si takdir edilmedigini diigiinen g¢aliganlardir. Yapilan Gnerilerin
degerlendirilmesinden ¢ok memnun olan ¢aliganlarin %72’si takdir edildigini, %14’
kesinlikle edildigini diiginmektedir; kalan %14 ise fikir belirtmemigtir, bagka bir
deyisle onerilerin degerlendirilmesinden ¢gok memnun olanlar iginde takdir edilmedigini
diisiinen kimse yoktur. Onerilerin degerlendirilmesinden memnun olanlarin da %67’si
takdir edildigini, %6’s1 kesinlikle edildigini belirtmis, %4’t fikir belirtmemigtir; ve
degerlendirmelerden memnun olanlar iginde kesinlikle takdir edilmedigini veya takdir

edilmedigini belirtenlerin toplam orani sadece %23 tiir.

Onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet diizeyi ayrica, takdirin
somut olarak gosterildigi alanlardan biri olan 6nerilere verilen sosyal odilleri yeterli
bulmayt da (,423**) etkilemektedir. Yaptig1 onerilerin degerlendirilmesinden ¢ok
memnun olanlarin tamami ve memnun olanlarin %76’s1 6nerilere verilen sosyal 6dilleri
yeterli bulurken, yeterli bulma orami oOnerilerin degerlendirilmesinden memnun
olmayanlarda %27’ye gerilemektedir ve Onerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun
~ olmayanlar iginde verilen sosyal odiilleri yeterli bulan olmamistir.

Ve‘rilen‘bnérilerin degerlendiri.lmesi, TKY’nin ogeleri bblumnnde, yukumlilik
bagligi altinda deginildigi gibi caliganlarda Argyris’in ‘i¢ yiukamlalik® (Argyris,
1998:100) olarak adlandirdigs yiikiimliligi olusturmaktadir. Onceden de deginildigi
gibi, yonetim c¢alisanlarda yikimlilik saglamak igin caliganlari is amaglarim
tanimlayip bu amaglara nasil ulagilacagini belirlemeye daha fazla dahil etmek

zorundadir ve bu igyerinde bu iglevi goren de 6neri 6diil sistemidir.
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“Kendinden sisteme bir sey katmana izin yok, insanlar buraya 7,5 saat
kendilerini satmaya geliyorlar. Kendi basmma is yaparlarsa ceza aliriar,
iicretlerinden kesilir’; “standartlara gore c¢alisiyoruz, sorun olunca amire
iletmek zorunday 1z, kendi kendinize karar almak yasak”

ifadelerinden de anlasllldlgl‘ gibi, ginlik géhsma sireci iginde ¢aliganlarin kendi
baslarina karar almalar: soz konusu degildir; 6rneklemin %89 unun fabrikadaki genel
kararlar1 yonetimin aldigini, %86’sinin da dogrudan kendi isiyle ilgili kararlan
kendilerinin almadigini belirtmesi de bu durumun gostergeleridir. Su halde, ¢aliganlar
giindelik i stireci iginde yetkilendirilmiyorlarsa, Oneri odil sistemi, g¢aligsanlarin

yetkilendirildikleri tek alan olarak kalmaktadir.

Onceden de deginilmis oldugu gibi, TKY’nin iscilerin yetkilendirilmesini
gerektirmesinin nedeni, islettigi sistemin, igcilerin Uretim siirecini anlamalarin,
sorunlari ¢ozme ve urinlerin kalitesini artirma konularinda sorumluluk almalarini
zorunlu kilmasidir (Legge, 1995, s.219-20; Anthony ve dig., 1996, 5.92). Bu nedenle
TKY wuygulanan bu igyerinde de yetkilendirme uygulanmaktadir, ancak

yetkilendirmenin gergekten amacina ulagmakta olup olmadig tartigmaya agiktir.

Literatirde yetkilendirmenin ﬁpik tanimlarinin “karar verme giliciini, bu giice
simdiye dek sahip olmayanlara aktarma veya yeniden-dagitma” (Cunningham ve dig,,
1996, s.144); “iscilere karar verme giicii ve otoritesini verme...” (Anthony ve dig., 1996,
8.92); “yetkilendirme basitge sesinizin duyulmasini, sizi etkileyecek plan ve kararlara
katilmamzi saglayacak giicii kazanmaktir” (Foy, 1994, s.5; aktaran Harley, 1999) ve
“yetkilendirilmis isgiler ...¢abalarinin sonuglarina dahil oldugu hissine sahip is¢ilerdir”
(Fisher ve dig., 1996, s.64) gibi tanimlar olduguna 6nceden deginilmigtir. Bu durumda
galisanlar kismen yetkilendirilmis gorinmektedirler. Ancak, calisanlarin “sosyal
oneriler adim ¢ikacak korkusu ile ve kabul edilmeyecegini bildikleri igin verilmiyor”
gibi yamtlarinda da goraldugi gibi, yetkilendirme teknik alanla sinichidir. Isin isleyisi
disinda verilen 6neriler ig giivenligi ve is¢i saglhigiyla ilgili olabilse de, is giivenligi ve
is¢i sagligina iligkin olarak verilen oOneriler de diger oneriler gibi kar saglama ve
sistemin isleyigini etkilememe gibi kriterlere dayanarak degerlendirilmektedir.
Yetkilendirme tezinin, literatiirde gegtigi gibi sorumlulugun yoneticilerden isgilere
verilmesini, hiyerarsik olmayan ig érgiitlerini ve 6rgit iginde gesitli seviyelerinin kendi

iclerinde ve birbirleri arasinda bilgi paylagimuni igerdigi (Fisher, 1996, s.64)
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distinalurse, yetkilendirmenin olduk¢a smirli kaldigt soylenebilir. Bu da, Sewell’in
belirtmis oldugu gibi (Sewell, 1998, s.403) orgiitsel hayat konusunda mekanik bir
yaklagim benimseyen yoneticilerin genellikle galiganlarin yetkilendirilmesini ¢ok dar
big¢imde yorumlamakta oldugu, ve yetkilendirmeyi, ¢aliganlarin giciinii ve etkisini

artirmaktan ¢ok dretimin iyilestirilmesi ile ilgili bilgileri yOnetime aktarmalarin |
saglamak i¢in kullandigi tezini dogrulamaktadir. Su halde orgiitteki yetkilendirmé
bigimi; Lashley’nin (1977) belirledigi yetkilendirme bigimlerinden ‘dahil olma
araciligiyla yetkilendirme’ye uymaktadir. Onceden de belirtildigi gibi bu yetkilendirme
bigiminde yonetimin digtincesi c¢aliganlarin deneyimlerinden, diigiincelerinden ve
onerilerinden yararlanmaktir ve galisanlarin yetkilendirilmesinde asil amaglanan da
katilimlar1 aracilifiyla geribildirim ve bilgi paylagimi saglamalari ve oOnerilerde

bulunmalaridir.

Verilen onerilerin  degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetin artmast,
calisanlarin gu anda yaptiklari isi daha uzun zaman yapabilecekleri yoniinde
digiinmelerine neden olmakta, bunun yaninda igin gelecegi hakkinda olumlu diginme
egilimini artirmaktadir. Bu da Oneri sistemini katilim araci olarak goren cahganlar
agisindan  Onerilerin  degerlendirilmesinin  6neminin daha buyik oldugunu
gostermektedir. Onerilerin degerlendirilmesinden memnun olanlarin %83’1 isinin
gelecegi hakkinda olumlu diginirken, olumlu digiinenlerin orani Onerilerin
degerlendirilmesinden memnun olmayanlarda %64’e, hic memnun olmayanlarda ise

%25’ e gerilemektedir.

Ozel bir sorun oldugunda yoneticilerden izin almamn kolay veya zor oldugu
kanisi da oOnerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet dizeyiyle iligkilidir
(sig=,000; eta=387). Yaptig1 oOnerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun
olmayanlarin %75’ ve memnun 'olmayaniarln %77’si 6zel bir sorun oldugunda
yoneticilerden izin almanin zor oldugunu belirtirken, bu oran yaptigi Onerilerin
degerlendirilmesinden memnun olanlarda %22’ye gerilemektedir; ve ¢ok memnun

olanlar i¢inde izin almanin zor oldugunu belirten ¢tkmamustir.

Onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet diizeyi, sosyal tesisleri
kullanma  veya  kullanmamay: da  etkilemektedir. =~ Yaptigt  Onerilerin

degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin tamam: ve memnun olmayanlarin
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%94’ii sosyal tesislerden faydalanmazken, yapti§i onerilerin degerlendirilmesinden
memnun olanlarda faydalanmama oram %53’e ve ¢ok memnun olanlarda da %33’e
gerilemektedir. Bir baska deyisle verilen Onerilerin degerlendirmesinden duyulan
memnuniyet azaldikga sosyal tesislerden faydalanma orani da azalmaktadir. Sosyal
tesislerden faydalanan grubun da, 6zel bir sorun oidugunda yéneticilerderi izin almanin
kolay oldugunu belirten grubun da yt')netimlev iligkili bir sorun belirtmedikleri ve
yonetimi Orneklem genelinden daha basarili olarak degerlendirdikleri g6z Oniine
alindiginda onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetin yonetimle ne kadar

iligkili oldugu tekrar gorilmektedir.

Bunlarin  yaminda, verilen o6nerilerin  degerlendirilmesinden  duyulan
memnuniyet, fiziksel ¢aliyma kogullarindan (,348*¥*), icretten (,540%%); is
yogunlugundan (,295**); ¢aligma temposundan (,275%); caligma saatlerinden (,425**);
vasiflarini kullanabilmekten (,413**); ig giivenligi ve is¢i saglifindan (,238%); ve genel
olarak isten (,343**) duyulan memnuniyetin diizeyini etkilemektedir. Bu iligkilerin
tamami, ilgili diger degiskenlerin bagliklari altinda incelenmigtir. Bu bolumde
deginilmesi gereken, verilen 6nerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetin, is

tatmini 6lgegindeki neredeyse biitiin memnuniyet dgelerini etkilemesinin nedenidir.

Calisanlarin  igle ilgili karar alma yetkilerinin yeterli olup olmadigini
tarafindan etkilenmektedir. Asagidaki tabloda da gorildugu gibi, verilen onerilerin
degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin %75’ ve memnun olmayanlarin
%57’si igiyle ilgili karar alma yetkisini yetersiz bulurken, bu oran Onerilerin
degerlendirilmesinden memnun olanlarda %19’a gerilemektedir ve ¢ok memnun olanlar
iginde ise karar alma yetkisini yetersiz bulan kimse yoktur. Bunun nedenleri,
qahsaniaﬁn 6nemli  bulduklar:  Gnerilerin  kendi = istedikleri  dogrultuda
degerlendirilmemis olmasi olabilir; eger éneri —o6diil sistemi yetkilendirme ve katilim:
saglayan yegane aragsa, bu sistemde bagarili olmadigini digiinen ¢aliganlarin karar alma

yetkilerinin diisiik oldugunu distinmeleri dogaldir.
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Tablo 55: Verilen onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetle isiyle ilgili karar alma
yetkisini yeterli bulma diizceyi arasindaki iligki

Verilen 6nerilerin Isinizle ilgili karar alma yetkiniz sizce yeterli mi? n=85
degerlendirilmesinden ne Kesinlikle | Yetersiz | Yeterli | Kesinlikle | Fikrim | TOPLAM
derece memnunsunuz? yetersiz - yeterli yok

n=85

Hi¢ memnun degilim %0 %75 %25 %0 %0 %100
Memnun degilim %5 %57 %29 %S5 %4 %100
Memnunum %2 %19 %69 %6 %4 %100
Cok memnunum %0 %0 %71 %29 %0 %100
Fikrim yok ‘ %0 %100 %0 %0 %0 %100

Su halde, yetkilendirmeyi gerceklestiren Oneri sistemi katilimi ne sekilde
saglamaktadir? Katilimin merkezinde olan aslinda karar-alma giliciiniin 6rgiitte asagiya
dogru indirilmesidir (Lawler III, 1999, s.18) ve Hiyerarsi ve Kiiltirel Etkenler
bolimiinde de aynntilariyla incelenecegi gibi, incelenen orgltte bu islem
gerceklesmemekte, ancak teknik konularla sinirli olan 6neri sistemi dahilinde bir katilim
saglanmaktadir. Bunun sonucu olarak firmadaki katilim, Cotton ve dig.’nin (1980, s.12;
aktaran Kok 2003) bélirledigi degisik katilim bi¢imlerinden; galiganlarin uzun-dénemli,
formal ve dolaysiz katlllmiarlnln saglandigr; katilimin igeriginin isle ilgili konularia
sinirlt kaldigx ve ¢aliganlara veto hakk: ya da tam bir karar alma giicii verilmedigi ikinci
tip katilim bigimine; yani ‘danigma seklinde katilim’a uydugu soylenebilir. Burada
hatirlanmasi gereken ¢ok énemli bir nokta, 6neri sisteminin caliganlara belirli sayida
Oneri vermeyi zorunlu kilmasidir. Bagka bir deyisle yetkilendirme ve katilim araci
olarak kullanilan Oneri sisteminin kendisi de hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Bazi
calisanlar i givenligi ile ilgili onerilerin degerlendirmeye alinmadigini, sadece zaman

~azaltmaya yonelik olan onerilerin degerlendirildigini belirtmistir. Bir bagka i¢inin

“yemek, servis gibi sosyal yonlerde calisanlarmn f ikirlerinin almmamasz bu
konularda bir sey soyleme hakkimiz yok”

ifadesi katilimin teknik konularla sinirli kaldigina, “oneri sisteminde zorunluluk yokken
simdikinin yarist kadar ineri veriliyordu” ifadesi de oneri kotasi uygulamasinin etkisine
ornektir. Diger tarafta, oneri kotas: uygulamasi onerilerin niteligini agag1 ¢ekmektedir;

¢alisanlarin kendilerini 6neri vermeye tesvik eden nedenler iginde “yonetimin dneri
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verilmesi konusundaki baskisi; o yiizden gereksiz de olsa oneri veriliyor”; gibi yanitlarin

olmast da buna verilebilecek 6rneklerdendir.

Sonugta, Harley’in de savundugu gibi, yonetim, yetkilendirme araciligiyla
ig¢ilere Friedman’in (1977) ‘sorumlu 6zerklik’ olarak adlandirdigi 6nemsiz bir miktar -
kontrol vererek iggi bagliligim1 saglamay: basarir. Bu, isyerindeki catigmay: azaltmaya
ve is¢ilerin bir kisminin yonetimin ayricaliklarina meydan okumaksizin kendilerini

dahil olmus hissetmelerini saglamaya yarayan bir yonetim stratejisidir (Harley, 1999).

Dogrudan kendi Isinizle ilgili kararlari kim alir sorusuna ‘birlikte’ yamitini
verenler, birlikte karar almay1 “Oneri yapryoruz, sefler de yukarya bildiriyor”, “hata
oldugu zaman sozlii oneri yaparak miithendise fikrimizi soyliiyoruz”, “cagwrip sorarlarsa
Sikrimizi soyliiyoruz, orta yolu buluyoruz”, genel olarak fabrikada kararlari kim alir

sorusuna ‘birlikte’ yanitim verenler, birlikte karar almayi “sorun olunca biz sefe

29 € e

aktaririz, o da iist makama aktarir, o sekilde ortak karar alinwr”, “éneri seklinde birlikte
karar alabiliyoruz”, Isinizle ilgili kararlar verilirken siz de katiliyor musunuz sorusuna

evet yanitint verenlerden ornek istendiginde

“Oneri verme, operatorlere soruluyor”, “proje asamasinda, oOneri geklinde”,
“mesela takim dcegistirmem gerekiyor, takim uygun degilse oneri verip farkl bir
takim alabiliyorum”

seklinde verilen 6rnekler Oneri sisteminin gergekten de yetkilendirme ve katitlim igin bir

arag oldugunu gostermektedir. Diger taraftan kararlara katilim igin verilen

“sorun olunca scfe soyliyoruz bizim de fikrimiz soruluyor”, “teknik konularda
hata olunca miihendisler gelip fikrimizi soruyor”, “isin kalitesinin istenilen
ozellikte olmast icin gerek duyulunca gelip fikrimi alirlar”, “isle ilgili, nasil
yaptlacak diye gelip sorulursa fikir veriyoruz”, “fikrimiz soruluyor”, “bazen,
programciya yardim etmek seklinde, konuyu bildigimiz igin yardim isteniyor”,
“fikir ve Oneri vererek’, “fikrimizi soruyorlar, birlikte karar veriyoruz”, “fikir
soruluyor, cagriliyoruz, oradaki atmosfere gore sorulanlara cevap vermek

3y <&

zorunda kalyoruz” “gelip bize parcalarin ne kadar zamanda ¢ikacagmn falan

kD N {3

soruyorlar”, “onlarin karar vermesine yardimci oluyoruz fikir iiretiyoruz”
gibi bazi diger ornekler de Harley’in (1999) yukanda belirtilen savini destekler
niteliktedir.
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3.3.12. Isci Saghig ve is Giivenligi

Isci saglify, calisanlarin enformal sektérde yogunlastifi ve sosyal giivenceden
yoksun kaldlgl bir tulke olan Turkiye’'de gailsanlar icin" merkezi oneme sahip bir
konudur. Firma, ¢aliganlarina ve ailelerine 6zel saglik sigortasi saglamaktadir. Ozel
saglik sigortas:, Tiirkiye’de formal sektérde ¢aligan iggilerin bile biiyik ¢ogunlugunun
ulagsamayacagi bir avantajdir. Bu avantaji sunmak, firma agisindan iggileri firmaya
bagiml1 hale getirmenin yollarindan biridir. Bunun yaninda fiziksel ¢aligma kogullarinin
iyi olmasi, ortalama 1sida, aydinlik ve temiz bir ortamda galigma da ig¢i sagligini olumlu
etkilemektedir. Firmadaki i§ giivenligi de endiistri geneliyle kiyaslandiginda yiiksek
duzeydedir. Calisanlarin maske, eldiven, gozliik ve kulaklik gibi ig giivenligi teghizatlari
vardir ve yeni istihdam edilenlere bu malzemelerin nerede ve nasil kullanilacagina
iligkin egitim verilmektedir. Ayrica ¢aligsanlar yilda bir kez periyodik muayeneden

gecirilmektedirler.

~ Orneklemin %65°1 is giivenligi ve is¢i sagligindan “memnun” oldugunu, %21’
¢ok memnun oldugunu, %12’si “memnun olmadigint”, %2’si” hi¢ memnun olmadigini”
belirtmigtir. Ayrica galisanlarin firmanin en sevdikleri 6zellikleri arasinda “is¢i saghig

) BN 14

ve is giivenligine ¢ok deger verilmesi”, “ig¢i saghg ve is giivenliginin emniyetli olmast”,
“saglikta ek imkanlarin olmasr” gibi yanitlarla 6zel saglik sigortasindan siklikla (%8)
bahsedilmesi de bunu gostermektedir. Diger taraftan fabrikada ig kazasi oraninin ¢ok
dusik olmast da ig guvenligi ve iggi saghigindan duyulan memnuniyetin yiiksek
olmasinin bir diger nedenidir. Firma, agagida da belirtilecegi gibi ¢aliganlarina maske,
eldiven ve gerekli yerlerde go6zlik ve gﬁriiltiiden korunma amagli kulaklik
saglamaktadir ve yeni istihdam edilen calisanlara is gﬁvénligini- iceren egitimler
vermektedir. Firmada sicakligin yaz kig 22 santigrat derecede tutulmas: da ¢alisanlarin
memnun olduklan ozelliklerdendir; ancak sicaklifin sabitlenmesinin nedeni, farkl

sicaklik derecelerinde 1sinin metalleri etkilemesi nedeniyle pargalarin istenen gekilde

6lgiilemiyor olmasidir.

Caliganlarin 1g¢i saglifi konusunda belirttikleri rahatsizliklar genel olarak

fiziksel ve psikolojik olarak aywrmak mimkindir, ancak galisanlar fiziksel
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rahatsizliklara oranla psikolojik rahatsizliklari daha ¢ok wurgulamiglardir. Fiziksel

rahatsizliklara verilen yanitlarda galiganlar

“koridor cereyan yapiyor, hastalanmalar oluyor”, “klimalarin yeri iyi degil,

32 [43

boynumuz tutuluyor, ama yerleri degismiyor”, “ufak problemler var, mesela
sogutma sistemi hastaliklara neden oluyor, ama soylense de ¢ozillmiyor”
“kimyasallar, duman”, “bor yagimin cildimize zarar vermesi’, “isci saghgi
agisindan eldivenle ¢alismamiz gerekiyor ¢iinkii bor yagi cilde zararli, ama
eldivenle ¢alisannyoruz ¢iinkii diigmeler kiigiik, olgiim aletleri hassas, eldivenle

22 &

calisilmiyor” | “ hor yag kontrol edilebilir’

gibi yanitlarla dogrudan ig giivenligi ve ig¢i saghgina yonelik alinmayan 6nlemlere veya
“eldiven ve maske veriliyor, ama isciler kigisel olarak kullanmiyorlar, ama yonetim de
niye kullanmiyorsunuz demiyor” gibi yanitlarla da yonetimin i§ giivenligi ve ig¢i sagligt
Onlemlerini denetlememesine gonderme yapmiglardir. Bunun yaninda firmada en
sevilmeyen Ozellikler arasinda yemeklerden duyulan rahatsizligin %12’lik bir orana
sahip olmast da ig¢i sagligt ve is glvenliginin fiziksel yonuyle iligkilendirilebilir.
Caliganlar yemeklerin miktar ve gesitliliginden duyduklari memnuniyetsizligi dile
getirmiglerdir; bir ¢aliganin

“ascilar kigiye gore az ya da ¢ok yemek veriyorlar, eski igyerimde agsgilar bir

plakanin arkasidaydi, sadece kepge igin bir pencere vardi, agsgilar gelenin

yiiziinii gérmiiyorlardi, burada da boyle olmas: lazim, yiizii kapali olursa
herkese egit yemek dagitir” ifadesi de bunun 6rneklerindendir.

Psikolojik rahatsizliklara 6rnek olarak da

“fiziksel degil amma psikolojik baski nedeniyle ig¢i saghgmm ¢ok iyi oldugunu
soyleyemem”, “bedensel rahatsizliklarla doktora ¢ikinca rapor alinamiyor;
psikolojik dangmanlik olmaly, disarida veya iceride bir avukat veya psikolog

&« >

olmalr”, “psikolojik ortam ¢ok kotii” -

ifadeleri gosterilebilir. S6z konusu rahatsizliklarin kaynagi olan stres ve hiyerarsi

olgularina ise hiyerargi-kiiltiirel etkenler baglig1 altinda deginilecektir.

Is giivenligi ve is¢i sagligindan duyulan memnuniyetle igyerinde alinan egitim
stiresi arasinda (,232*) bir iligki oldugu gozlenmistir. Is giivenligi ve ig¢i saghgindan hig
memnun olmayanlarin tamami, memnun olmayanlarin da %80’1 aldig: egitim stiresi 120

saatin altinda olan g¢alisanlardan olugmaktadir. Bagka bir deyisle, alinan egitim siirest
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arttikga ig giivenliginden duyulan memnuniyet artmaktadir; bunun nedenlerinden biri,
verilen eZitimlerin ig giivenligi ve iggi saghgini da kapsamasi, ¢aliganlara saglanan
eldiven, maske, kulaklik gibi iy giivenligi araglarinin nasil kullanilacagina iligkin

bilgilerin bu egitim yoluyla aktarilmasidir.

Is givenligi ve isgi Sagllglndan duyulan memnuniyet igyerinde algilanan
memnuniyet diizeyini (,364*) etkilemektedir. Is giivenligi ve is¢i sagligindan memnun
olmayanlarin %601 igyerinde isten duyulan memnuniyetin digiik, %40’1 ise yiiksek
oldugunu belirtirken; is gilivenligi ve ig¢i saghifindan memnun olanlarm %130
igyerinde isten duyulan memnuniyetin diigiik, %80’i yiksek, %6’s1 ¢ok yiiksek
oldugunu belirtmis, %2’lik bir grup ise fikir belirtmemistir. Is giivenligi ve isci
sagligindan ¢ok memnun olanlarda algilanan memnuniyet daha da ytksektir, bu grubun
%33’4 igyerinde isten duyulan memnuniyeti ¢ok yiksek, %56’s1 da yiiksek
bulmaktadir; digiik bulanlar sadece %11°lik bir gruptur.

Benzer gekilde, ig giivenligi ve is¢i sagligindan duyulan memnuniyet firmadaki
bagliligin algilanan diizeyini (,363*) de etkilemektedir. Is gtivenligi ve ig¢i sagligindan
" memnun olmayanlarin da hig memnun olmayanlarin da yaris: baglihign disik oldugunu
diginiirken, bu oran i§ givenligi ve is¢i sagligindan memnun olanlarda %2’ye

gerilemektedir.

Is giivenligi ve is¢i saghgindan duyulan memnuniyet diizeyi ile yoneticilerin
calisanlarin  onerilerini  dikkate almalarmmin bagarih bulunma derecesi (,302%**),
yoneticilerin caliganlarin sorunlariyla ilgilenmelerinin bagarili bulunma derecesi
(,353**), yoneticilerin ¢aliganlara adil davranmalarinin bagarili bulunma derecesi
(,341*%*) ve yoneticilerin ¢aliganlar1 gelismelerden haberdar etmelerinin bagarili
bulunma derecesi (,475**) arasinda iligki oldugu gérﬁlmﬁstur.YC)netimi q;ahsanlérm
Onerileri dikkéte alma konusunda ¢ok basarili bulanlarin %39’u ve basarili bulanlarin
%20’si i giivenligi ve is¢i saghigindan ¢ok memnunken, yénetimi bu konuda bagarisiz
bulanlarin sadece %81 is gitvenligi ve is¢i saghigindan ¢ok memnundur ve yonetimi bu
konuda ¢ok bagarisiz bulanlar iginde ig giivenligi ve ig¢i saghiindan ¢ok memnun bulan

kimse yoktur.



207

Tablo 56: Yoneticilerin ¢alisanlarin sorunlariyla ilgilenme, ¢ahganlara adil davranma ve ¢alisanlan
gelismelerden haberdar ctme konularinda bagarili bulunma diizeyleriyle is giivenligi ve isci
saghgindan duyulan memnuniyet arasidaki iliski

Yonetim agagidaki konularda ne Is giivenligi ve isci sagligimdan ne derece memnunsunuz? n=85

derece bagarili? n=85 Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
‘ degilim degilim memnunum

Calisanlara Cok basarisiz | %0 %40 %60 %0 %100
adil Basansiz %6 %22 %63 %9 %100
davranmada | Baganh %0 %3 %71 %26 %100
Cok basarnil: %0 %0 %44 %56 %100
Fikrim yok %0 %0 %50 %50 %100

Yukaridaki tabloda da goruldigii gibi, yonetimi c¢alisanlarin sorunlariyla
ilgilenme konusunda ¢ok bagarili bulanlarin %67°si i giivenligi ve ig¢i saghigindan ¢cok
memnunken, bu oran yoénetimi bu konuda bagaritli bulanlarda %24’e, ve basarisiz
bulanlarda da %8 e gerilemektedir; yonetimi bu konuda ¢ok bagarisiz bulanlar iginde ise
i§ giivenligi ve is¢i sagligindan ¢ok memnun olan kimse yoktur. Yonetimi caliganlara
adil davranma konusunda gok basarisiz bulanlarin %40’1 ve bagarisiz bulanlarin %22’si,
basarili bulanlarinsa sadece %34 ig glivenligi ve is¢i saglifindan memnun
olmadiklarini belirtmiglerdir, ¢ok basarilt bulanlar iginde ise iy givenligi ve igci
saghgindan memnun olmayan kimse yoktur. Yonetimi caliganlar1 gelismelerden
haberdar etme konusunda ¢ok bagarisiz bulanlarin tamami ve basarisiz bu_lanIarm da
%60°1 is givenligi ve isci ‘saghgmdan memnun olmadiklarint belirtmiglerdir, diger
taraftan yonetimi bu konuda bagarili bulanlarda bu oran %6’ya gerilemektedir ve ¢ok
basarili bulanlar iginde ise is giivenligi ve ig¢i sagligindan memnun olmayan kimse

yoktur.

Bu veriler, ig guvenligi ve ig¢i sagligindan duyulan memnuniyette yonetimin
roliinii vurgulamaktadir. Ornegin, is kiyafetinin bir kismu zarar géren ve gerekli birime

haber verdikten ancak iki hafta sonra yenisine sahip olabilen, ve iki hafta boyunca zarar
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gormiis kiyafeti kullanmak zorunda kalmaktan ¢ok rahatsiz oldugunu belirten bir
calisan, yonetimle ya da seflerle arasi daha iyi olsaydi bu sorunun daha kisa siirede
halledilebilecegini diisindigiini belirtmigtir. Bu ifade, yoneticilerin ¢aligsanlarin
sorunlariyla ilgilenme ya da galiganlara adil davranma konularinda basarili
bulunmalarﬁnn ig.giivenligi ve iggi 'saghgmdan duvyulan memnuniyeti nasil etkilediginin

daha agikga anlagilmasint saglamaktadir.

Is givenligi ve isgi sagligindan memnun olmayanlarin %80°i 6zel bir sorun
oldugunda yoneticilerden izin almanin zor oldugunu belirtirken, bu oran is giivenligi ve
ig¢i sagligindan memnun olanlarda %35°e ve ¢ok memnun olanlarda da %l11°e
gerilemektedir. Bu da benzer gekilde is giivenligi ve is¢i saghgi ile yoOneticiler

arasindaki iligkiyi vurgulamaktadir.

Bunlarn yaninda, is giivenligi ve is¢i sagligindan duyulan memnuniyet ile diger
memnuniyet degerleri arasinda da iligkiler oldugu goriilmiistir. Fiziksel galigma
kosullarindan duyulan memnuniyetle (,396**), is arkadaslarindan duyulan memnuniyet
dizeyiyle (,364**); lcretten duyulan memnuniyet dizeyiyle (,289**); is
yogunlugundan duyulan memnuniyet dﬁzeyiyle (,270**); caliyma temposundan duyulan
memnuniyet diizeyiyle (,322*); calisma saatlerinden duyulan memnuniyet dizeyiyle
(,414**); su anki yoneticilerden duyulan memnuniyet diizeyiyle (,239**); yoneticilerle
calisanlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet dizeyiyle (,358**); verilen
onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet diizeyiyle (,238*); ve genel
olarak isten memnuniyet diizeyiyle (,337**) arasinda iligki oldugu gorilmiistiir. Verilen
onerilerin degerlendirilmesi diginda bu iligkilerin tamamu ilgili diger degiskenin baglig1

altinda incelenmisgtir.

Tablo 57: Verilen onerilerin degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetle iy giivenligi ve igci
saghigindan duyulan memnuniyet arasindaki iligki '

Verdiginiz 6nerilerin Is giivenligi ve is¢i saghigindan ne derece memnunsunuz? n=85
degerlendirilmesinden ne | Hi¢ memnun | Memnun | Memnunum | Cok TOPLAM
derece memnunsunuz? degilim degilim memnunum

n=85

Hi¢ memnun degilim %25 %0 %25 %50 %100
Memnun degilim YS %18 %68 %9 %100
Memnunum %40 %12 %70 %18 %100
Cok memnunum %0 %0 %28 %72 %100
Fikrim yok Y %0 %100 %0 %100
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Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi verilen onerilerin degerlendirilmesinden
hi¢ memnun olmayanlarin %25’i ve memnun olmayanlarin %5’1 iy giivenligi ve is¢i
sagligindan da hi¢ memnun degildir. Verilen 6nerilerin degerlendirilmesinden memnun
olmayanlarin %9’u, memnun olanlarin %18’i ve ¢ok memnun olanlarin da %72’si is
giivenligi ve is¢i sagligindan da ¢ok memnun olduklanm belirtmislefdir; Bu veri,
calisanlar iginde iy givenligi ve ig¢i sagligma iligkin Onerileri kabul edilenlerin ig
givenligi ve ig¢i sagligindan daha memnun olduklarini géstermektedir. Bazi ¢alisanlar
ig guivenligiyle ilgili onerilerin dikkate alinmadigini, oneriler degerlendirilirken sadece
islem zamanini kisaltmaya yonelik olanlarin degerlendirildigini belirtmigtir. galiganin
verilen Onerilerle ilgili olarak

“Oneride bulundugumuz zaman isi daha giivenli bir sekilde yapmaya yonelik

oneriler dikkate alinmiyor, énerilerin zaman kisaltmaya yonelik olmasina dikkat

ediliyor, sadece zamana odaklaniimamali, ama nasil olsa burada risk alan biri

var, bir hata oliursa bize kalacak, o yiizden giivenlige degil zaman azaltmaya
yoneliyorlar” ifadesi de bu yorumu desteklemektedir.

s glivenligi ve is¢i sahigindan gok memnun olanlarin %33’4 ve memnun
olanlarin %67’si “bu firmada ¢a1'1$mak zevkli ve 6gretici bir istir” ifadesine kesinlikle
katilmakta, hi¢ memnun olmayanlarin %50’si ve memnun olmayanlarin da %40’°1 aym
ifadeye kesinlikle katilmamaktadir. Ayrica ig giivenligi ve ig¢i saglifindan ¢ok memnun
olanlarin %33’ti ve memnun olanlarin %67’si “firmayr ailem gibi hissediyorum”
ifadesine kesinlikle katilmakta, hi¢ memnun olmayanlarin %50°si ve memnun
olmayanlarin da %60’1 ayni ifadeye kesinlikle katilmamaktadir. Bagka bir deyisle, is
guvenligi ve ig¢i sagligindan duyulan memnuniyetin artmasi, firmada ¢aligmanin zevkli
oldugu fikrinin ve firmay: aile gibi hissetme tutumunun olugmasina neden olan

etkenlerden biridir. |

Is glivenligi ve is¢i sagligindan memnun olmayanlar, memnun olanlara oranla,
isyerinde alinan egitimi yetersiz bulma egilimindedirler. Is giivenligi ve is¢i sagligindan
memnun olmayanlarin %67’si igyerinde alinan egitimin yeterli olmadigini belirtirken bu
oran ig givenlii ve isgi saghigindan memnun olanlarda %7’ye ve ¢ok memnun
olanlarda da %6’ya gerilemektedir. Bunun nedeni igyerinde alinan egitimlerin i

givenligi ve ig¢i sagligina iligkin bilgileri icermesi olabilir; su durumda g¢aliganlar is
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givenligi ve iggi saghigindan memnun degillerse bunun egitimle saglanabilecegini

dustintiyor olabilirler.

Is gtivenligi ve is¢i saghigindan memnun olmayanlarin %60°1 énerilere verilen
sosyal odiillerin yetersiz oldugunu belirtirken bu oran i giivenligi ve is¢i sagligindan
memnun olanlarda %34’e ve ¢ok memnun olénlafda da %11’e gerilemektedir. Bu da
igyerinde ig giivenligi ve ig¢i sagligi gibi kogsullarda memnun olanlarin, olmayanlara

oranla sosyal ¢diillerle daha kolay tatmin oldugunu géstermektedir.

3.3.13. Genel Olarak Is Memnuniyeti

Is tatminini “bireyin galigma ortamina kars1 olan reaksiyonu” olarak tammlayan Berry
(1997) bir galisanin igi hakkindaki digiincelerini etkileyen degigkenler arasinda tcreti,
terfi imkanlari, sosyal haklari, yoneticisi, ig arkadaglari, galigma kosullari, haberlesme,
guvenlik, verimlilik, ve isin niteligi oldugunu belirtmigstir. Genel is memnuniyeti
calisanlarin ige iliskin genel kamilaridir. Onceden de belirtildigi gibi, arastrmanin
yapildig: fabrika, igcilerin Eskisehir’de caligabilecekleri en iyi fabrikalardan biridir.
Ozellikle fiziksel ¢aligma kosullarimin gok iyi olmasi, ticret diizeylerinin yiiksekligi,
firmanin sagladify 6zel saglik sigortasi, gegitli sosyai tesisleri kullanma firsati gibi
ozellikler, firmay: son derece cazip kilmaktadir. Bunlarin sonucunda 6rneklemin
%72’s1 genel olarak isinden memnun oldugunu, %23’ ¢ok memnun oldugunu, %5’ ise

memnun olmadigini belirtmigtir.

Isyerinde daha ¢ok egitim alanlarin genel olarak isten daha memnun olduklan
gorulmiigtir. Ayrica TKY bilgisi dizeyi de (,241*) genel olarak isten duyulan
memnuniyeti etkilemektedir. TKY’yi bilmedigini belirtenlerin %17’si, bildigini
belirtenlerin ise %5’1 genel olarak iginden meninu_n olmadigim belirtirken, TKY yi ok
iyi bilenler iginde genel olarak iginden memnun olmayan kimse yoktur. TKY’yi
bilmedigini belirtenlerin %17’si ve bildigini belirtenlerin %19°u genel olarak iginden
¢ok memnun oldugunu belirtirken bu oran TKY’yi ¢ok iyi bilenlerde %54’e
yikselmektedir. TKY’yi daha ¢ok bildigini belirten iggilerin, bazi noktalarda yonetimin
bakis agisii paylastiklarina daha once deginilmigtir. Burada da TKY’yi daha iyi
belirten iggilerin genel iy memnuniyetlerinin 6rneklem genelinden yiksek olmasi,
TKY’nin rekabet soylemini benimsedikleri ve bu kosullarda sahip olduklariyla

yetindikleri digiintilebilir.
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Isiyle ilgili karar alma yetkisini yeterli bulma diizeyinin (,220%) ve algilanan
takdir diizeyinin (,258%) genel olarak isten duyulan memnuniyeti etkiledigi gorilmiigtiir.
Isiyle ilgili karar alma yetkisini “kesinlikle yeterli” bulanlarin %67’si, “yeterli”
bulanlarin %27’si, “yetersiz” bulanlarin ancak %12’si genel olarak isinden ¢ok
memnunken, yetkisini “kesinlikle ‘yetersiz” bulanlar iginde genel olarak iginden ¢ok
memnun olan yoktur. Ayrica genel olarak iginden memnun olmayanlarin da dortte iigi
yetkisini yetersiz bulanlardir. Isi iyi yapti§i zaman takdir edilmedigini diigtinenlerin
%9’u, takdir edildigini digtinenlerin %26’s1 ve kesinlikle takdir edildigini diigiinenlerin

ise tamamu genel olarak isinden ¢ok memnun oldugunu belirtmistir.

Ayrica igyerinde memnuniyeti (,377*), bagliligi (,303*) ve severek caligma
oraninin (,303*) algilanan diizeylerinin igten duyulan genel memnuniyeti pozitif olarak,
algilanan hiyerarsi diizeyini ise (-,341**) negatif etkiledigi goériilmiistir. Bagka bir
deyisle calisanlarin iglerinden memnun ve firmaya bagh bir sekilde istekle galigtigini
diisiinen isgiler kigisel olarak da islerinden memnundurlar. Isyerinde genel memnuniyet
dizeyinin digik oldugunu distnenlerin %13’ genel olarak isinden memnun degilken
genel memnuniyet dizeyinin yitksek oldugunu distnenlerde bu oran %3’e
gerilemektedir ve memnuniyetin ¢ok yiiksek oldugunu diigiinenler iginde genel olarak
igsinden memnun olmayan yoktur. Bunun yaninda genel memnuniyetin diisiik oldugunu
dugiinenler iginde de igsinden ¢ok memnun olan yokken, memnuniyetin yitksek oldugunu
dustinenlerin %24’ ve ¢ok yiiksek oldugunu distinenlerin %67’si genel olarak iginden
¢ok memnun oldugunu belirtmigtir. Benzer gekilde igyerinde bagliligi diigiikk bulanlarin
%111 ve yiksek bulanlarin %14’0 genel olarak isinden ¢ok memnun oldugunu
belirtirken bagliigin ¢ok yitksek oldugunu diiginenlerde bu oran %46’ya
yiikselmektedir. Isyerinde isi severek ve isteyerek yapmanin yiiksek seviyede oldugunu
disiinenlerin %18’1 genel olarak iginden ¢ok memnun oldugunu vbélirtirken, igi sevérek
ve isteyerek yapmanin ¢ok yiiksek seviyede oldugunu digiinenlerde bu oran %41’e
yiikselmektedir ve severek ¢aligmanin diisiik seviyede oldugunu diigiinenler iginde genel
olarak iginden ¢ok memnun olan kimse yoktur. Ast-iist iligkilerinde kopukluk oldugunu
disiinenler ise islerinden daha sikayetci olma egilimindedirler. Isyerinde ast-iist
iligkilerinde kopuklugun kesinlikle olmadigimi diiginenlerin %80’1 ve olmadigin
disinenlerin %32’si genel olarak isinden ¢ok memnunken kopukluk oldugunu

diisiinenlerde bu oran %11°e gerilemektedir ve kesinlikle oldugunu distinenler iginde
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ise genel olarak iginden ¢ok memnun olan kimse yoktur. Bu veriler, ¢alisanlarin, fabrika
genelindeki durum hakkindaki algilarinin kendi kigisel memnuniyetleri tizerinde etkili

oldugunu gostermektedir.

Bunlarin yaninda, fiziksel galigma kosullarindan (,497%*), is arkadaslarindan
(,239%); ucretten (,442%); vasiflarini kullanabilmekten (,328%*); su anki yoneticilerden
(,406%); yoneticilerle calisanlar arasindaki iligkilerden (,397*); yapilan 6nerilerin
degerlendirilmesinden (,343*) ve iy givenligi ve is¢i sagliindan (,337*)duyulan
memnuniyet dizeylerinin genel olarak isten duyulan memnuniyeti etkiledigi

gozlenmisgtir.

Fiziksel ¢alijma kosullarindan ¢ok memnun olanlarin %78’ ve memnun
olanlarin da %21°1 genel olarak iginden ¢ok memnun oldugunu belirtmis, bu
kosullardan memnun olmayanlarin ise %11’i genel olarak iginden memnun olmadigin1
belirtmistir. Is arkadaslarindan memnun olmayanlarin %20’si genel olarak isinden
memnun degildir. Is arkadaglarindan memnun olanlarin %20’si ve ¢ok memnun

olanlarin %40’1 ise genel olarak igsinden ¢ok memnun oldugunu belirtmistir.

Tablo 58: Ucretten duyulan memnuniyetle genel olarak isten duyulan memnuniyet arasindaki iligki

Ucretinizden ne derece Genel olarak isinizden ne derece memnunsunuz?

memnunsunuz? Memmun | Memnunmum | Cok TOPLAM
degilim memnunum

Memnun degilim %16 %84 %0 %100

Memnunum %2 %73 %25 %100

Cok memnunum %0 %0 %100 %100

Fikrim yok %0 %100 %0 %100

Yukaridaki tabloda gorildigii gibi, ﬁcretinden ¢ok memnun olanlarin tamami ve
memnun olanlarin da dortte biri genel olarak iginden ¢ok memnun oldugunu, ticretinden
memnun olmayanlarin %16’s1 ise genel olarak iginden memnun olmadigini belirtmigtir.
Ucret diizeylerinin ve diizenli 6demelerin, firmamn en sevilen o6zellikleri arasinda

sayilmasi da bu iligkiye isaret etmektedir.

Vasiflarini kullanabilme olanaklarindan ¢ok memnun olanlarin tamami ve

memnun olanlarin dértte biri genel olarak iginden ¢ok memnun oldugunu belirtirken bu
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olanaklardan memnun olmayanlarin %6’st ve hi¢ memnun olmayanlarin da %20’si
genel olarak iginden memnun olmadigini belirtmistir. Ozellikle teknik liselerin motor
bolimlerinden mezun olan ¢aliganlar bu firmada caligmamin en sevdikleri 6zelligi
~soruldugunda dogrudan kendi mesleki egitimlerine gonderme yaparak “meslegimi

> B4

sevdigim icin”, “egitimini aldlgzm isi yaptigim i¢in” gibi yanitlar vermiglerdir.

Su anki yoneticilerden (,406**), yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden
(,397**) duyulan memnuniyet diizeyleri ve yoneticileri galiganlarin onerilerini dikkate
alma (,363*), calisanlarin sorunlariyla ilgilenme (,463*), caliganlara adil davranma
(,492*) ve galisanlan geligsmelerden haberdar etme konularinda bagarili bulunma (,238%*)
derecelerinin de igten duyulan genel memnuniyeti etkiledigi gorilmiistiir. Yonetimi
calisanlarin Onerilerini dikkate almada basarili bulanlarin %20’st ve ¢ok basarili
bulanlarin da %56’s1 genel olarak isinden ¢ok memnunken yonetimi bu konuda
basarisiz veya ¢ok basarisiz bulanlar i¢inde genel olarak isinden ¢ok memnun olan
yoktur. Bu firmada ¢aligmanin en sevmedikleri ozellikleri soruldugunda ¢aliganlarin
yéﬁeticiler tarafindan yaratilan strese ve yonetimle calisanlar arasindaki iletisim

problemlerine gonderme yapmalari da bunu géstermektedir.

Katilim aract olarak kullanilan 6neri sistemi de genel i memnuniyetini etkileyen
faktorlerdendir. Verilen onerilerin degerlendirilmesinden hi¢ memnun olmayanlarin
dortte biri ve memnun olmayanlarin da %5’i genel olarak iglerinden memnun degilken
bu degerlendirmelerden memnun olanlarin %22’si ve ¢gok memnun olanlarin tamami
genel olarak igsinden ¢ok memnundur. Kararlara katildigimi belirten bazi iscilerin bu
katilima 6rnek olarak verdikleri “operasyon dosyasmda degisiklik yapmak icin oneri
verebiliyorum” ve “iyilestirme ve Onerilerde idarecilerle birlikte kararlara ortak
oluyoruz” ifadeleri de bunu gostermektedir; bagka bir deyisle. yetkilendirildigini ve
katllllmda bulunduBunu Jisseden isgiler islerinden daha memnun olma egilimihdedirler.

Is giivenligi ve is¢i sagligindan duyulan memnuniyet genel olarak isten duyulan
memnuniyeti etkilemektedir ve bu etkinin temel nedeni daha énce de deginildigi gibi
calisanlara saglanan 6zel saglik sigortasidir. Bagka bir deyisle, 6zel saglik sigortasina
sahip olmak genel olarak isi sevmede 6nemli bir etkendir. Bir is¢inin kullandig:
“burada huzurluyum, ézel saglik sigortam var” ifadesi de bunu gostermektedir. Is

giivenlifi ve iggi sagliindan memnun olmayanlarin %20’si genel olarak isinden
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memnun degilken i giivenligi ve is¢i sagligindan memnun olanlarin %16’s1 ve ¢ok

memnun olanlarin da %46°s1 genel olarak iginden ¢ok memnundur.

Genel olarak isten duyulan memnuniyetin is yogunlugundan (,283*); ¢alisma
temposundan (,427*) ve galigma saatlerinden (,450*) duyulan memnuniyet dizeylerini
etkiledigi gorilmiistiir. Genel olarak iginden memnun olan g¢altganlar ig yogunlugundan,
calisma temposundan ve c¢aligma saatlerinden daha az sikayetgidirler. Bazi iscilerin
“villik iznimi bile dort seferde kullanabildim,ama onemli degil, bana ihtiyag varsa ozel
yasantim benim igin ikinci planda kalir’, “burada kimse kolay kolay istirahat almaz,
igini sever, diger iglerini vardiyada goriiy” ifadeleri de bunu gostermektedir. Genel
olarak iginden ¢ok memnun olanlarin %95’i ve memnun olanlarin %72’st ig
yogunlugundan memnunken genel olarak iginden memnun olmayanlarin %75°1 is
yogunlugundan memnun degildir. Genel olarak isinden ¢ok memnun olanlarin %85’
caligma temposundan memnunken bu oran genel olarak iginden memnun olanlarda
%60’a ve memnun olmayanlarda da %25’e gerilemektedir. Benzer gekilde genel olarak
isinden ¢ok memnun olanlarin %80’i ¢alisma saatlerinden memnundur. Genel olarak
isindén memnun olanlarin %31’ ¢aligma saatlerindeﬁ mémnun olmadigin, %2’si de hig
memnun olmadigin belirtmigtir; genel olarak isindén memnun olmayanlarin ise %251
calisma saatlerinden memnun olmadigini, yine %25’it hi¢ memnun olmadigin

belirtmigtir.

Genel olarak isten duyulan memnuniyet diizeyi ayrica “bu firmada galigmak
zevkli ve Ogretici bir istir” (,344%*); “firmay:1 ailem gibi hissediyorum” (,412%*) ve
“firmanin ¢ikarlartyla benim gikarlarim aymidir” ifadelerine (,264*) katilim oranlarini
etkilemektedir. Genel olarak isinden memnun olanlarin %35’1 ve ¢ok memnun olanlarin
%8’1i bu igyerinde calismanin zevkli ve ogretici oldugu ifadesine kesinlikle
katllmaktadlr. Ancak genel olarak isinden .m'emnun olanlarn %18°i ve mefnnun
olmayanlarin da yarisi bu ifadeye katilmamaktadir. Genel olarak isinden memnun
olmayanlarin %75’i “firmayt ailem gibi hissediyorum” ifadesine katilmadigini
belirtirken bu oran genel olarak isinden memnun olanlarda %28’e ve ¢ok memnun
olanlarda da %5’e gerilemektedir. Genel olarak iginden ¢ok memnun olanlarmn %45’
memnun olanlarinsa %12’si “firmanin ¢ikarlariyla benim ¢ikarlarim aynidir” ifadesine
kesinlikle katilmaktadir, diger taraftan genel olarak iginden memnun olmayanlar iginde

bu ifadeye kesinlikle katilan kimse yoktur
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Ayrica genel olarak igten duyulan memnuniyet diizeyinin Onerilere verilen
sosyal odilleri yeterli bulmayi (,345**) ve sosyal tesislerden yararlanmay: (,002;
eta=,439) da etkiledigi gorilmiigtir. Genel olarak isinden memnun olmayanlarin
tamami Onerilere verilen sosyal odillerin yetersiz oldugunu belirtirken bu oran genel
olarak iginden memnun olanlarda %21’e vé ¢ok memnun olanlarda da %1’e
gerilemektedir. Isinden memnun olanlarin %55° ve ¢ok memnun olanlarin da %95’
onerilere verilen sosyal 6dulleri yeterli bulmaktadir. Bu durum bir i¢inin “maddi odiil
almayan sosyal odiile bakmaz” ifadesinden de anlagildig: gibi, isinden memnun
olanlarin tcretlerinden de memnun olduklarini ve bu nedenle sosyal odiilleri bir takdir

gostergesi olarak algilayip yeterli bulduklarini gostermektedir.

Genel olarak isinden memnun olmayanlarin tamami ve memnun olanlarin %73’u
sosyal tesislerden faydalanmazken, genel olarak isinden ¢ok memnun olanlarda
faydalanmama oranit %29’a gerilemektedir. Bunun nedeni sosyal tesislerin hiyerarsinin
en somutlastigt alanlardan biri olmasidir. Bazi isgiler bunu “yonetim mavi yakalilar:
orada gormek istemiyor” seklinde ifade etmigsleredir. Dolayisiyla, genel olarak isten
duyulan memnuniyet yoneticilerden, yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden ve
algilanan hiyérarsi diizeyinden etkiléndigi icin, bu degigskenlerden memnun olmayan

grubun sosyal tesislere gitme sikliginin diisiik olmasi da sagirtict degildir.

Genel olarak isten duyulan memnuniyetle iligkili degiskenleri iligki siddeti
agisindan inceleyecek olursak, genel olarak isten duyulan memnuniyetin en g¢ok
yoneticilerin ¢aliganlara adil davranmada bagarili bulunma dizeyleri, yoneticilerin
calisanlarin sorunlariyla ilgilenmede bagarili bulunma dizeyleri, tcretten duyulan
memnuniyet, caligma temposundan duyulan memnuniyet, su anki yoneticilerden
duyulan memnuniyet, yoneticilerle gahSanlar arasindaki iligkilerden duyulan
memnuniyet ve fiziksel galigma kosullarindan duyulan memminiyetten etkilendigi
soylenebilir. Goruldigi gibi, yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkinin niteligi, is
tatminini tcretten bile daha ¢ok etkilemektedir. Bagka bir deyisle, c¢aliganlar igin
yoneticilerin caliganlara adil davrandiklar1 ve sorunlartyla ilgilendikleri bir g¢aligma
ortami, yiksek ticretten daha 6nemlidir. Bununla birlikte, genel olarak isten duyulan
memnuniyeti negatif etkileyen tek faktorin algilanan hiyerarsi oldugu da ortaya
¢ikmigtir. Bu nedenle, bir sonraki boliimde algilanan hiyerarsi ve ¢aliganlarin yonetimle

olan iligkileri biraz daha ayrintili olarak incelenecektir.
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Bu sonuglar, TKY’nin dogrudan ve dolayh olarak genel is tatminini kalite
literatiiriinde savunuldugu kadar siddetle etkilemedigini gostermektedir. Caliganlarin is
tatminini en ¢ok etkileyen fakt6riin yoneticiler ve hiyerargiyle iliskili oldugu
dusunulirse; TKY nin ancak 6rgiitlerde hiyerarsiyi azaltip yonetimle ¢aliganlar arasinda
bir iletisim kanali olursa ig tatmini iizerindeki etkisini artiracag sOylenebilir. Aksi en
TKY’yi en ¢ok benimseyen is¢iler bile TKYyi, bir calisanin “meslegi seviyorsaniz bazi
seyleri daha iyi bir noktaya getirmek istiyorsunuz, fabrikayr seviyorum, fabrikanin
tasarruf yapmasint sagliyorum, kriz olursa igten ¢ikabiliriz o yiizden” ifadesinde oldugu

gibi ancak muhtemel bir igsizlikten korunmak igin bir kalkan olarak kullanacaklardir.

3.3. Hiyerarsi ve Kiiltiirel Etkenler

Isyerinde algilanan hiyerarsi, calisanlar ast-iist iliskilerinde kopuklugun besli
Likert olgeginde sorulmasiyla olgiilmiistiir; ve daha once deginildigi gibi birgok
degiskeni dogrudan etkilemistir. Egitim durumu ve 6zel bir sorun oldugunda izin
almanin kolaylig1 ya da zorlugu isyerinde algllaném hiyerarsiyi etkilerken, algilanan
hiyerarsi, memnuniyet, baglilik, severek ¢alisma ve stresin algtlanan diizeylerini,
fiziksel ¢aligma kosullarindan, tUcretten, is yogunlugundan, ¢aliyjma temposundan,
¢alisma saatlerinden,vasiflarimi kullanabilme olanaklarindan, su anki yoneticilerden,
yoneticilerle ¢aliganlar arasindaki iligkilerden, verilen 6nerilerin degerlendirilmesinden,
ig givenligi ve ig¢i sagligindan ve genel olarak igten duyulan memnuniyet diizeylerini;
yonetimi ¢aliganlarin 6nerilerini dikkate alma, galiganlarin sorunlariyla ilgilenme ve
calisanlara adil davranma konularinda bagarili bulma diizeylerini; “bu firmada ¢aligmak
zevkli ve dgretici bir istir” ve “firmay: ailem gibi hissediyorum” ifadelerine katilim
oranlarimi; yapilan igin ka¢ yagina dek yapilabilecegi konusundaki dugtinceleri, sosyal
odulleri yeterli bulma diizeyini ve sosyal tesisleri kullanma sikligini etkilemektedir. Bu
iligkilerin nicelikleri diger degiskenlerin bagliklar1 altinda incelenmigtir. Burada 6nemli

olan, bu iligkilerin niteliklerinin belirlenebilmesidir.

Orneklem genelinde calisanlarin  %7°si  ast-iist iligkilerinde kopuklugun
kesinlikle oldugunu, %43’ oldugunu, %43’4 olmadigii ve %7’si de kesinlikle

olmadigini belirtmistir. Ancak bir g¢alisanin ‘sizce su anda igyerinizde ast-iist
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iligkilerinde kopukluk var m?’ sorusuna verdigi “olaya bagli olarak degisir,
yoneticilerle aym fikirde oldugunuz siirece sorun yoktur” seklindeki yanit agagida
incelenecek olan TKY’nin hiyerarsiyi azaltip azaltmadifi sorusu igin bir ipucu
niteligindedir.

Hiyerarginin etkilerinin daha 1iyi anlasllabilmesi. icin igyerinde kopuklugun
oldugunu ve kesinlikle oldugunu belirtenler, bagka bir deyigle hiyerargiyi yiiksek
bulanlar ayr1 bir grup olarak incelenmigtir. Hiyerargiyi 6rneklem genelinden yiiksek
bulanlarin yas ortalamast 35,23; kidem ortalamast 9,49 yil; gelir ortalamasi ise 891
YTL’dir. Bu grup i¢inde kdy ve kasaba dogumlu olanlarin oram %12; ilge dogumlu
olanlarin oramt %21°dir ve biyik kentlerde dogmus olanlarin orant da Orneklem
genelinde %58 iken bu grupta %67’dir. Aragtirma grubunun %72’si lise, %21°i iki
yillik yitksekokul ve %7’s1 dort yillik mezunu olan bu grubun egitim diizeyi 6rneklem
genelinin egitim diizeyinden yiksektir. Bu gruptaki ¢alisanlarin %47’ sinin baba meslegi
is¢i, %16’siun memurdur; babasinin meslegi ¢ifici ve esnaf olanlarin oram da
orneklemin genelinden diigiiktir. Genel ortalamada babast esnaf olanlar %11’lik bir
orana sahipken aragtirma grubu igin aym ‘oran %9; genel ortalamada babast ¢iftgi
olanlar %23’lik bir orana sahipken bu grup igin aynt oran %19’dur. Aragtirma
grubunun %%unun da babasi serbest meslek mensubudur. Hiyerarsiyi yiiksek
bulanlarin tamamu daha o6nce baska islerde g¢aligmiglardir ve ortalama 2,88 ig
degistirmiglerdir ki bu rakam az da olsa orneklem genelinden yiiksektir. Bununla
birlikte, arastirma grubu iginde igsiz kalanlarin orami 6rneklem genelindeki %63’ten
oldukga dugtiktiir; grubun sadece %33i daha once igsiz kalmigtir. Ancak, igsiz gegirilen
ortalama siirenin Orneklem genelinde 7,74 ay iken bu grupta 5,18 aya gerilemesi
aragtirma grubunun Orneklem geneli kadar uzun siire igsiz kalmadigini gostermektedir.
‘Hiyerarsiyi yitksek bulanlarin, isyerinde alinan egitimin yetersiz oldugunu diisiinme
egilimi (%24) érneklem genelinden (%13) daha yiiksektir ve 6rneklem genelinin sadece
%29’unun almak istedigi bagka egitimler varken bu grup i¢in ayni oran %37°dir. Bu
grubun toplam kalite yOnetimi, takim c¢aligmasi, kaizen, yalin, stoksuz ve tam
zamaninda Uretimi Onceki igyerlerinden 6grenme oranlari da 6rneklem genelinden
yiksektir., Aragtirma grubundaki galiganlarin TKY’yi ¢ok iyi bilme ve ¢ok benimseme
oranlar1 da 6rneklem genelinden yiiksektir. Hiyerargyi yiiksek bulanlar iginde daha dnce

bir Sigma projesinde yer almig olanlar %32’lik bir oranla ¢rneklem genelinin (%42)
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altindadir ve orneklem genelinin %44’0 sifir hatayla tretim yapmanin miimkiin

olduguna inanirken bu grupta bu oran %30’a gerilemektedir.

Is tatmini faktorlerinin gl de arastrma grubunda oOrneklem genelinden
duguktur. 1_3 tatmini faktor 1, 6rneklem genelinde 18,40 iken bu grup i¢in 16,51; faktor 2
orneklem genelinde 8,20 iken bu grup igin 7,57; faktor 3 orneklem genelinde 2,85 iken
bu grup igin 2,65’tir. Algilanan hiyerargi diizeyinin ig tatmini 6lgeginde terfiden ve is
arkadaslarindan duyulan memnuniyet diginda bitin memnuniyet 6gelerini negatif
etkiledigi dikkate alinirsa, hiyerargiyi yiiksek bulan grubun ig tatminlerinin drneklem

genelinden dugiik ¢ikmast sagirtic: degildir.

Yonetimi degerlendirmede ise, yonetimi ¢ok bagarili ve bagarili bulanlarin
orani, agagidaki tabloda gosterilmigtir. Hiyerargiyi yiiksek bulanlarm, yonetimi dort

konuda da ¢ok bagarili bulma orani garpict sekilde diistiktiir.

Tablo 59: Yoneticilerin ¢calisanlanin sorunlariyla ilgilenme, calisanlara adil davranma ve ¢ahganlan
gelismelerden haberdar etme konularmmda bagarili bulunma diizeylerinin orneklem geneli ve
hiyerarsiyi yiiksek algilayanlar agisimdan kargilagtirmalar

Onerileri Omeklem |Hiyerarsiyi

degerlendirme geneli yiiksek bulanlar
n=85 n=43

Cok basanli %22 %7

Basanli %60 %61

Basarisiz %16 %27

Cok basarisiz %1 %2

Fikri Yok %1 %3

aliganlan Omeklem | Hiyerarsiyi
elismelerden geneli yiiksek bulanlar

ok basanli %21 %12
asanli %66 %68
asarisiz %12 %17
ok basarnsiz %1 %2
ikri Yok %0 %1

Bu durum, hiyerarginin orgiitsel kaynagi yonetim oldugu igin olduk¢a dogaldur.
Yonetimle ilgili hi¢bir sorunu olmadigint belirtenlerin orani 6rneklem genelinde %66
iken aragtrma grubunda %42’dir. Yoneticilerle ilgili olarak ne gibi sorunlar
belirtildigine bakildiginda, en o6nemli sorunun %68 ile iletisimsizlik ve diyalog
problemleri oldugu, ikinci siray1 %20 ile kat: davraniglar ve baskinin aldigi, tiglincii

sirada %8 ile yoneticilerin ¢aliganlari Uglncii sahislardan elde ettikleri bilgilere
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dayanarak degerlendirmelerinden duyulan sikinti; ve son sirada da %4’lik bir oranla
performans degerlendirmelerinde adaletsizlik ve esitsizlik olarak ¢iktig1 gorilmektedir.
Iletisim ve diyalog problemleri ve galisanlarin ifadesiyle “agin1 disiplin”, ¢aliganlarin
firmada en sevmedikleri 6zellikler soruldugunda siklikla verdikleri yanitlardandir. Agiri
disiplin algisina érﬁek olarak da bir calisanin “Cocugum askeriyenin smaviarma girdi,
askeriyeye gittim, buradaki disiplini orada gormedim” ifadesi gosterilebilir. Firmanin

en sevilmeyen ozellikleri iginde

“yonetimle arannzda kopukluk olmasi stresli olmasr”, “amirlerle aramizda

b I 44

kopukluk olmasi, diyalog problemi”, “iletigimsizlik, esnek ¢alismanin olmay:sr”,
“anlagilamama sorunu”, “¢ok aswrt disiplin”, “yoneticilerle iggiler arasindaki
hiyerarsi”, “beyuz yaka ve mavi yaka arasinda ugurum olmasr”, “askeriye gibi

yonetilmesi”

saytlmigtir. Yoneticilerle ilgili karsilagtiklar1 sorunlar iginde iletisimsizlik sorunundan

bahsederken de c¢aliganlar

“diyalog eksikligi”, “iletisimsizlik, genel olarak ilk amirle muhatap oluruz, iist
diizeye ulasamayiz”, “yonetimle hi¢ diyalogumuz yok, ikinci kata g¢ikmamiz
yasak, birinci amire bilgi vermeden ¢tkamiyoruz’gibi ifadelerle daha yiizeysel,
“Sorun iletme problem degil, sorunu iletiyorsun ama ¢oziim bulunmuyor”, “hata
yapildigi zaman yonetim gelip “dikkatli ol, bir daha olmasin” gibi seyler
soylityor, bunu soylediklerinde hatamin isteyerek yapilmadigmi bilmeliler”,
“yukariya ilettigimiz seylerin bazilari gitmiyor. Beyin firtinasi gayet iyiydi,
sorunlary ilgili kiginin yaminda soyleyebiliyorduk, ama artik yapilmiyor”,
“fikirlerimizi benimsemiyorlar, emrivakilere itiraz edemiyorsunuz ve kendinizi
savunamiyorsuniiz, direkt suglu konumuna diisiyorsunuz, kigisel iliskiler on
planda”

gibi ifadelerde de daha derinlemesine iletisim sorunlarindan rahatsizhk duyduklarini
belirtmiglerdir. Ayrica
“dinlememe; bir sorunumuz var mi diye sorulmuyor, birebir ben yukari ¢iksam
dinlerler ama o da ¢ok zor” ve “biiyiik iletisim kopuklugu var, istedigimizi

istedigimiz kisiye anlatamiyoruz, bazi seyleri direkt istedigimiz kisiye
soyleyebilmeliyiz ama yasak”

ifadeleri, yoOnetimle c¢aliganlar arasindaki yapisal hiyerarsinin ortadan kalkmasi
durumunda, bagka bir deyigle ¢alisanlarin séylemek istediklerini soylemek istedikleri

kisilere soyleyebilmeleri durumunda sorunlarin ¢ozilebilecegine iliskin inancim
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gostermektedir. Yonetim ve caliganlar arasindaki iletigim eksikligine bu boliimiin

sonunda tekrar deginilecektir.

“Seflerle arkadas gibiyiz, daha iist yoneticilerde degiliz”, “amirlerle iliskilerde
kopukluk yok ama iligkiler kati, sefim ve bir iistii degil ama daha istiiyle sey yapmaya
cesaret edemem” ifadeleri, hiyerarsik yapidaki kademelere isaret etmektedir. Benzer bir
ayrisma da eski ve yeni ¢aliganlar arasinda yasanmaktadir; “kidemli isgiler kendi
iglerinde gruplasmislar, 5,5 ylik oldugum halde yeni sayiliyorum beni diglhyorlar” gibi
ifadeler de bu durumu orneklemektedir. Her ne kadar “ast st iliskisinde kopukluklar
konusurken degil, yapilan islerde belli oluyor” ifadesi eylemlere nazaran diyaloglarda

hiyerarsinin az oldugu izlenimi verse de

“toplantilarda bir seye itiraz etmeye cesaret edilemiyor, itiraz eden olursa bir

2 &«

hafta 10 giin sonra bagka bir boliime gonderiliyor”, “onceki igyerimde varolan
diyalog yok, her istedigimi soyleyemiyorum”, “korkuyla diyalog kurulunca
yonetici duymak istedigini duyuyor. Fikirlerimizi kabul ettiremiyoruz”, “diyalog
gelistirilmeli, insanlarin moraline gore davranilmalr” ifadeleri agikga iletisim
problemine génderme yapmaktadir.

Bu bulgular, yoneticilerin o6rgitlerin hiyeraﬁik yapilarini degistirmekten cok
TKY’yi ayni hiyerarsik yapilari tekrar tiretecek bigimde uyguladiklar1 (Rothschild ve
Ollilainen, 1999; aktaran Yildinm 2000; Knights ve McCabe, 1997) goristni
desteklemektedir. Diger bir deyisle, Sewell’in (1998) savundugu gibi, TKY orgiitlerdeki
gug iligkilerini radikal bir sekilde degistirmemektedir.

Diger taraftan, yoneticilerle yapilan miilakatlarda yoneticilerin bir kismi mavi
yakali caliganlarla aralarinda bir iletisim problemi olmadigini belirtirken, bazilar1 da
aralarindaki paradigma farkliligi nedeniyle uygun bir iletisim modeli olusturmanin
| ‘zaman aldigin1 belirtmislerdir. Mavi yakalilarla beyaz yakalilar arasindaki “karsilikis
anlayis ve giiveni yerlestirdikten sonra sizin onlar: anladigimzi hissettirdikten sonra
iletisim kanallar: ¢ok acilyyor” ifadesi yonetimin iletigim kurmada kendine bigtigi roli
gosterirken; yoneticilere mavi yakalilarla ilgili en 6nemli sorun soruldugunda verilen
yanitlardan bir ornekte “ben sizi anlyorum kabul ediyorum mesajinit dogru verebilecek
iletisim becerisini kazanabilmek ya da o gegen siire temel problem” ifadesi de iletigim
kurmanin zorlugunu gostermektedir. Bu ifadelere ek olarak bazi yoneticilerin “genel

olarak yénetimin koordinasyonuyla iliskisi olduk¢a iyi yani hepimiz aym: kiltiirde
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yetistigimiz ve aym dili konustugumuz icgin ¢ok biiyiik problemler olmuyor”,
“calistirmak zorunda oldugun kiginin Tirkiye'nin sahip oldugu insan kalitesiyle ¢ok
Jazla wyusmadigimi goriiyorsun yani en énemli sey o insanlar1 birkag basamak yukari
¢tkarabilmek her seyden oOnce anlayis olarak yaklasim olarak tarz olarak oraya
¢tkarmak en biiyitk sorun o onu agtiniz mi gerisi hi¢ sorun degil” ifadeleri, TKY nin
ortadan kaldirmaya c¢alistigi biz/onlar ayrimunin yonetim iginde bile ortadan
kalkmadigini gostermektedir. Bu da Boje ve Winsor'un TKY’nin yonetimin ve

iggiiciinlin “aym tarafta oldugu illizyonunu” yarattig1 gorisiinii desteklemektedir.

Bunlar diginda galiganlar tarafindan verilen

“8’i 1 gege gelince yazi geliyor, yemege 12’yi 1 gege ¢ikinca yazi geliyor, bunlar
da gerginlik yaratiyor”, “ortam demokratik degil, birinin hakkinda
konugamiyoruz, ¢ok dedikodu yapiliyor, birinin arkasimdan konustugunuz zaman
hemen duyuluyor”, “kiiciik iglerle baski kuruluyor, mesela ¢ay saatleri degisiyor,
bunlar son iki ii¢ yidwr var, rahatsiz oluyoruz’ gibi yanitlar da farkli bask:
yontemleri olarak goOsterilmistir.

Algilanan stres, algilanan hiycrarsiyie yakindan'iliskili bir degiskendir ve daha
once, yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkilerden duyulan memnuniyet incelenirken
bu konuya ayrintilariyla deginilmistir. Burada tizerinde durulmas: gereken onemli bir
nokta, hiyerarsiyle birlikte stresin de yiiksek algilanmasmin hatalarda artiga neden
olmasidir. Bazi ¢aliganlarin

“pargalarla ilgili degil ama idarecilerle ilgili stres ¢ok yiiksek”;, “adamlara ne

kadar yiiklenirscniz par¢a bozulmast o kadar ¢ok oluyor”, “silsilede bir

kopukluk olunca yine iggi sorumlu oluyor”, “bir hata olunca simdiye dek bitiin
iyi yapilan igler siliniyor”

gibi ifadeleri bunu gostermektedir. Hiyerarginin 6nemi, galiganlara yonetici
olsalardi ig tatminini artirmak i¢in neler yapacaklar1 soruldugunda da ortaya ¢ikmistir;

bircok ¢aligan

“ben ybnetici olsaydim is tatmininin artmas: igin ucurumun kapanmasini
saglayp sadece yonetimin istediklerini degil, iscilerin de istediklerini yerine
getivirdim”, “ yonetici olsaydim iy tatminini artirmak igin daha hosgoriilii
olurdum”, “yénctici olsaydim ig tatminini artirmak icin beyin firfinast gibi
calismalary artirirdim, miidiirlerle miidiir gibi oturup konusabilecegimiz, ekip
ruhunun oldugu calismalart artirirdim, isgilerin bunun gibi ortamlarda olmas:,
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ekiplerin disarida sunus yapmasi, seslerini duyurabilmeleri ve dikkate
alinmalari iggileri giidiiler”

gibi yanitlar vermislerdir, ki bu da hiyerarginin azaldig1 yalin bir yonetim anlayiginin ig
tatminini dogrudan etkiledigini gostermektedir. Bunun yaninda, anlamli bir ¢ogunluk
olusturmasalar da disiplinden hognut olan bazi ¢aliganlarin

“disiplin is verimini artirtr, bu nedenle yonetici olsaydim is disiplinini
artrirdim. Is ahlakim, is disiplinini artrmak gerek, insan kendine saygi
duyuyorsa yaptigi ise de saygi duyar, onemli olan saygidir, sevgi falan
oldiiriicidiir, disiplin gerekir”

ifadeleri disiplinden hosnut olan bir bakig agisina 6rek gosterilebilir. Caliganlarin

“Thru put’ta (beyin firtinasi) bize bir resim gosterdiler, yoneticiler, miihendisler
ve isgiler ¢op adam seklinde ¢izilmigti, en iistte kafasi kocaman ¢izilmis bir
yonetici var, altta miihendisler var, onlarin kafalar: daha kiigiik, en altta da
isciler var, iscilerin kafasi yoktu, sadece bir ¢ubuk, kollar ve bacaklar ¢izilmigti,
bizi beyinsiz olarak gostermiglerdi, bize yoneticinin miihendislere ve onlarin da
bize akil verdigini soylediler, bizi kendi kendimize diisiinemeyen ‘beyinsizler’,
‘geri zekalilar’ olarak goriiyorlar. Kendiliginden katki yapamayan insanlar
olarak goriiyorlar, onlara gore katki yapabilen sadece beyaz yakalilar. Halbuki
ABD’den gelenicr ABD'de alti aylik egitimle yapilacak igleri bizim iki ayda
ogrendigimizi goriince ¢ok sagiriyorlards, bize deger veriyorlardl”, “ABD’liler
buradayken bizimle aym masada yemek yiyorlardi, Tirk yoneficiler ise ayri
masada yiyorlardi, onlart goriip utandilar da bizimle ayni masada yemeye
bagsladilar, ama ABD'liler gittikten sonra ayri masalarda yemeye geri
dondiiler” | “igyerinde eskiye doniilse daha iyi olurdu, simdi ¢ok daha fazla bask
var; sosyal aktiviteler azaldi. Genel miidiir ABD liyken ve 50 ABD’li ¢alisan
varken bize daha ¢ok deger veriliyordu, yoneticiler bizimle karsilastiklarinda
tokalagiyorlardy”, “ABD’li yoneticiler varken insana deger veriliyordu”, “ben
burada degildim ama eski arkadaglardan duyduklarima gore ABD ’liler varken
daha iyiymis”’ :

ifadeleri, hiyerarsinin ulusal kiiltirde genel kabul goren bir 6zellik oldugunu ve
isletmede yoneticilerin tarkl kiltiirlerden gelmelerinin 6rgutii yalinlagtirmada ne kadar
ciddi farkliliklar yarattigini gostermektedir. Bu durum Lauter’in (1969) Turk
yoneticilerin yiiksek derecede merkezilesmis olduklar;; Hofstede’in (1984) gig
mesafesini yiiksek buldugu Tirk toplumunda bireylerin gogunlukla otoktarik olduklar:
ve kurallara siki bir gekilde uyduklart ve Wasti’nin (1998) Turkiye’de iscilerin yeterl
diizeyde 6zerk olmadig: seklindeki yorumlarim destekler niteliktedir. Bu da, TKY ve
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Kiiltiirel Etkenler bolimiinde ayrintilariyla deginildigi gibi, yerel kiltiriin y6neticilerin
yaratacagi orgutiin kolektif kiiltiirii tizerinde ¢ok etkili oldugunu ve TKY nin oldugu gibi
bir regete olarak uygulanmasinin kiiltiirel etkenler nedeniyle oldukg¢a zor oldugunu

gostermektedir.

Tata ve Prasad (1998)’mn ileri stirmig oldugu gibi, Tl‘irkiye’de gi¢ mesafesi yiksek
oldugu igin firmalar karar alma siirecinde daha merkezi kontrole sahiptiler ve bu da
TKY’nin en azindan yalin 6rgit boyutunun gergeklesmesini engellemektedir. Diger
taraftan Katz ve dig.’nin (1998) ileri siirdiigii gibi, giic mesafesinin ytiksek olmasi
¢aliganlarin yoneticilerini dinlemelerini saglamaktadir; ama bu durum yazarlarin ileri
sirdiiguniin aksine, her zaman TKY’nin daha bagarili bir gekilde uygulandiginin bir
gostergesi olmayabilir. Parncharoen ve dig.’nin (2000), c¢esitli ulkelerin kiltirel
degerlerine gonderme yapilarak TKY uygulamalan degerlendirilirken, orgiitsel yapt ve
yonetim uygulamalar1 gibi faktorlerin gézden kagirildigr savt dikkate alinsa da, orgiitsel
yapinin ve yOnetim uygulamalarinin kuiltiirel etkenlerden bagimsiz olarak ele alinmas:
disinalemez. Fiziksel ¢aligma ortam, ticret ve giiglii ve pozitif bir 6rgiit kimligi agisindan
aragtirmanin yapildigi firma Tﬁrkiye. ortalamasinin tizerindedir. Bunun' yaninda, firma
kuruldugundan beri kalite gahsmala.rl‘ yﬁriitmektedir. Buna ragmen uygulamada TKY
kiltiri literatiirde s6z edildigi sekliyle goriilmemektedir. Bir bagka deyisle, TKY nin
uygulanmasiyla ileri siriilen ig tatmininde artigt engelleyecek faktorler maddi faktorler
degildir; kiltirel etkenler nedeniyle olugan, hiyerarsiyle ve orgiut kulttriiyle iligkili
faktorlerdir. Dolayisiyla Ralston’in (1997) kiiresel bir 6rgit i¢in kiiresel bir kolektif kiiltiir
yaratilamayacag: fikri bu tezde de desteklenmektedir, TKY nin ger¢ek anlamda hem firma
hem de gahganlar agisindan uygulanabilir ve faydali olabilmesi igin TKY’nin basariyla
uygulandig kiltirlerle Turkiye’deki yerel kiiltiirin daha bagarili bir gekilde birlestirilmesi

ve hiy'erarsinin azaldig1 esnek bir g:ahsma ortaminin geligtirilmesi yararl olacaktir.

Hiyerargiyi yiksek bulanlar, kararlara katilmadiklarini distinmeye orneklem
genelinden daha fazla egilimlidirler. Kararlara katilmadiklarim belirtenlerin oram érneklem
“genelinde %38, bu grupta ise %47°dir. “Kendi basimiza, ilk amire haber vermeden bir sey
yaparsak ceza aliriz" gibi ifadeler hiyerarginin katilimi1 engellemekte, en azindan
sinirlamakta oldugunu gostermektedir. Kararlara katildigini belirten bazi isgilere kararlara

ne sekilde katildiklart soruldugunda “bana génderilen her parganin reddi ve onayt bana
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247 i

ait”, “silsile yoluyla; habcri seften alyyorum, ama karar nereden geliyor onu bilmiyorum”

gibi yanitlar verilmesi, igcilerin katilim anlayigint ortaya koymas: agisindan énemlidir.

TKY c¢aliganlarin katidlimini, hiyerarginin ortadan kalkmasini ve yalin y6netimi
gerektirdigi halde bunlarin saglanamamasi, Helper’in (1995), Meksika’daki fabrikalar i¢in
kullandigi ve Nichols ve Sugur’ﬁn (2004) Turkiye’deki duruma tam olarak uydugunu
belirttikleri ‘tepeden kaizen’ kavramina benzer bir ‘tepeden TKY nin s6z konusu oldugunu
gostermektedir. Bagka bir deyisle kalite, galisanlarin uygulamalar1 gereken bir takim
sireclerden ve uymalar1 beklenen bir anlayigtan ibarettir. Bu durumu bazi ¢alisanlarin
TKY’yi ne derece benimsedikleri soruldugunda verdikleri “Kaliteyi benimsemek
zorundayiz”, “kaliteyi benimsemek bir imaj olarak gerekli”, “TKY’yi benimsesem de
benimsemesem de yapmak zorundayim” ifadeleri ‘tepeden TKY’ kavraminin gegerliligi
konusunda ipuglar: vermektedir. Ayrica “TKY'’yi benimsemek zorundayiz, benimsemezsek
parcalara, oradan da bize yansw” ifadesi de TKY soyleminin hangi sartlarda
benimsendigini agik¢a gostermektedir. Bu anlamda Kunda’nin (1992) normatif kontrol
olarak adlandirdig: ve kaliteyi firma amaglari dogrultusunda olusturulmus gii¢lii kimlik ve
dogrudan is tatmini ile benimseme tam olarak saglanamamaktadir. Bir bagka deyisle,
hegemonik bir yapinin yaratiimasmy, iktidarin bireyler tarafindan icsellestirilmesini
gerektiren, bu amag i¢in de caliganlarin bu sayede bazi kazanimlar elde edeceklerine
inanmalarini gerektiren TKY, iktidari her zaman igsellestirememekte; ancak iggiicii

piyasalarinin kosullarinin da yardimiyla itaatkar bir tutum saglamay: bagarmaktadur.

Orneklemdeki ¢alisanlara ortalama kag kisi tarafindan denetlendikleri soruldugunda
alinan yanitlarin ortalamast 1,74 kisi iken bu grupta ortalama 1,80’e yiikselmektedir,
ancak caligirken denetlenmekten stres duyup duymadiklari soruldugunda orneklemde
stres duymayanlarin oramt %46 iken bu grupta ayni oran %49’dur. Bu grupta igsizlik
korkusu da daha yiiksektir; 6rneklem genelinde issizlik korkusu duyanlarin oram %34
iken bu grupta aymi oran %40’a yitkselmektedir. Hiyerarsiyi ytiksek bulan bu grup ayni
zamanda yeterince takdir edilmedigini distinme egilimindedir; “kesinlikle takdir
edildigini” belirtenlerin orani 6rneklem genelinde %5 iken bu grupta “kesinlikle takdir
edildigini” digiinen higbir c¢alisan yoktur. “Takdir edildigini” belirtenlerin oran
orneklem genelinde %51 iken aragtirma grubunda %31; “takdir edilmedigint”

belirtenlerin oram1 Orneklem genelinde %39 iken aragtirma grubunda %64’tir. “Hig
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takdir edilmedigini” belirtenlerin orani ise 6rneklem genelinde %1 iken bu grupta
%?2’dir. Fikri olmayanlar ise 6rneklem genelinde %5, bu grupta ise %2’lik bir orana

sahiptir.

Cocuklarinin ayni igi yapmasini isteyip istemedikleri soruldugunda, drneklem
genelinin %31°i bunu istediklerini belirtirken; bu grubun sadece %211 c;ocuklarlnlh da
ayni igi yapmasim istemektedir. Bu soruya verilen yanitlardan birinde bir ¢aliganin “5
amir altmda olmasmn, en fazla 1- 2 amir altinda olsun” seklinde yaptigi yorum
hiyerarsinin, ¢ocuklarinin gelecegi konusunda ig¢ilerin diigiinceleri nasil etkiledigini
gostermektedir. Yeni yonetim uygulamalarinin kimin igine daha ¢ok yaradigi
soruldugunda, orneklemin %34’ yonetimin isi oldugunu dusiindugina belirtirken
arastirma grubunda bu oran %46’ya yiikselmekte, ¢aliganlar i¢in oldugunu diisiinenlerin
orani Orneklem genelinde %21 iken bu grupta %17’ye gerilemekte ve her iki grubun
birden igine yaramaktadir diyenler de 6érneklem genelinde %45 iken bu grupta %37’ye

gerilemektedir.

Agsagidaki tabloda goruldugi gibi, firmaya iliskin pozitif ifadelere katilim orany,
hiyerarsiyi yitksek bulanlarda 6rneklem geneline oranla daha dusiktir. Bu da algilanan

hiyerarsinin ¢alisanlarin firmaya iligkin tutumlarini negatif etkiledigini géstermektedir.

Tablo 60: Sadece hiyerarsiyi yiiksek algilayanlar agisindan firmaya ilisgkin ifadelere katilim
oranlan

Yandaki ifadelere katilim|Bu firmada ¢ahgmak | Firmayr ailem gibi | Firmanin gikarlariyla
oranlari zevkli ve Ogretici bir | hissediyorum benim ¢ikarlanm
istir aynidir
Orneklem | Hiyerarsiyi | Orneklem | Hiyerarsiyi | Omeklem | Hiyerarsiyi
geneli yiiksek geneli yiiksek geneli yiksek
n=85 bulanlar | n=85 ‘| bulanlar | n=85 bulanlar
: - =43 - n=43 n=43
Kesinlikle katiliyorum %14 %9 %11 %0 %19 %14
Katiltyorum %67 %58 %60 %51 %64 %67
Katilmiyoruri %16 %28 %25 %44 %14 %14
Kesinlikle katilmiyorum %l %2 %0 %0 %0 %0
Fikrim yok %2 %3 %4 %5 %3 %S5
TOPLAM %100 %100 %100 %100 %100 %100

Hiyerargiyi yiiksek bulanlarin son bir yil iginde verdigi dnerilerin ve kabul edilen
onerilerinin sayis1 6rneklem ortalamasimin tizerindedir. Orneklem genelinde verilen

oneri ortalamasi 6,71 iken bu grupta ayn: oran 8,61°dir; kabul edilen 6neri ortalamast

-
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ise orneklem genelinde 5,89 iken aragtirma grubu igin 7,27 dir. Orneklem genelinin
Onerilerinin kabul edilme orani %87 iken bu grup igin %84’tir. Algilanan hiyerarsi
kararlara katilimi sinirladigi halde, bir katilim araci olan 6nerilerin daha ¢ok verilmesini
saglamasi ilgingtir. Bu durumun nedeni de hiyerarsiyi yliksek bulan grubun éneri verme
nedenleri incelendiginde ortaya ¢ikmaktadir. Bu grubu oneri vermeye tesvik eden
nedenler o6rneklem genelinden farklidir. Agagidaki tabloda da gortlduga gibi,
hiyerargiyi yiiksek bulanlart Oneri vermeye tesvik eden en oOnemli neden kota
zorunlulugudur; ve bu nedenin hiyerarsiyi yiksek bulanlar igindeki orani, orneklem

genelindeki oraninin neredeyse iki katidir.

Tablo 61: Calisanlar: dneri vermeye tesvik eden nedenlerin 6rneklem geneli ve hiyerarsiyi yiiksek
algilayanlar agisindan kargilagtiriimas:

Sizi 6neri vermeye tesvik eden | Orneklem genelin=85 | Hiyerarsiyi yiiksek bulanlar n=43
nedenler nelerdir?

Kendi rahatlify igin %24 %23

Kota zorunlulugu ncdeniyle %17 %30

Nedeni yok %16 %12

Vicdanimin rahathigi igin %13 %16

Fabrikamn ¢ikan igin %13 %5

Daha yiiksek kalite igin %12 %2

Maddi ddiiller nedeniyle %35 %12

TOPLAM %100 %100

Onerilere verilen maddi ve sosyal oduilleri yeterli bulma agisindan

incelendiginde; agsagidaki tabloda gorildagi gibi Onerilere verilen maddi ve sosyal

odulleri 6rneklem geneline gore yetersiz bulduklar agiktir.

Tablo 62: Onerilere verilen maddi ve sosyal ddiilleri yeterli bulma oranlarimin drneklem geneli ve
hiyerarsiyi yiiksek algilayanlar agismdan karsilaghilmasi

1 . Omeklem geneli n=85 | Hiyerargiyi yiiksek bulanlar n=43
Onerilere verilen maddi | Kesinlikle yeterli . | %0 %0 . '
odilleri yeterli bulma| Yeterli %39 %20
diizeyi Yetersiz %48 %63

Kesinlikle yetersiz | %5 %10
Fikrim yok %38 %7
TOPLAM %100 %100
Onerilere verilen sosyal | Kesinlikle yeterli | %0 %0
odilleri yeterli bulma | Yeterli %61 %34
diizeyi Yetersiz %31 %54
Kesinlikle yetersiz | %4 %7
Fikrim yok %4 %S5
TOPLAM %100 %100
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Oneriler ve hiyerarsi ile ilgili dnemli bir nokta daha s6z konusudur. Onceden
deginildigi gibi, Steingard ve Fitzgibbons (1993) TKY’nin yonetimsel ideolojisinin,
iggilerin bedenlerini, akillarin1 ve ruhlarini tek-boyutlu ve yetkisizlegtirici bir tarzda
doldurmak i¢in, ilk olarak kendi kendini gozetleme yoluyla disiplinsel bakigin yerini
degistirdigini, ikinci olarak hiz, zaman ve cabukluk kavramlan araciligiyla siirekliligi
vurguladigini  ve TUgiinci olarak da takim caligmasi ve uyumla calisanlar
homojenlegtirdigini belirtmislerdir. Burada s6z konusu olan ilk agama firmada miihiir
sistemiyle saglanmaktadir. Her g¢aligan her bir iglemden sonra elde ettigi sonuglarin
altina kendi miithrini basmaktadir ve herhangi bir hata s6z konusu oldugunda hangi
igginin hata yaptig1 kolaylikla bulunabilmekte ve bu nedenle biiyiik bir baski kaynagi
olusturmaktadir. Bu da TKY’nin ig¢iler tizerindeki kontroli ve denetimi azalttig:
iddialarina karsilik kontrol ve denetimin sadece bigim degistirdigini kamitlamaktadir.
Ikinci agama olan siireklilikle ilgili olarak da zaten islerini zamaninda yetistirmek
baskisi altinda olan galisanlarin ¢aligma zamani iginde, vardiya bitiglerinde yazigarak da
olsa oneri vermelerinin bir zorunluluk olmasi, Imai’nin (1986) TKY tekniklerinin
uygulanmasinin 6nceden “bos zaman” olan stirede yapilabilecek olan gorevlerin veya
iglerin saylslm dramatik olarak artirdig1” seklindeki gorisiinii destekler nitelikte oldugu -
s6ylenebilir. Oneri sistemi ayrica TKY gurularimin (Deming, 1986; Feigenbaum, 1991)
ileri surdagn gibi, vasifli iggilerin bile iretim alaminda bog gezmemeleri gerektigi, bu
nedenle onlara meggul olacaklari bir ig bulunup verilmesi gerektigi disiincelerinin
uygulamaya ge¢mis halidir ve bu da kontroliin sadece ¢alisanlarin bedenlerine degil,

ayni zamanda zihinlerine de yonelik oldugunu gostermektedir.

Orneklem genelinde caliganlara su anda yaptiklart isi kag yasina kadar
‘yapabilecekleri soruldugunda, ortalama 48,91 yasina dek yapabilecekleri ortaya
cikmustir; ou grup iginse bu’ oxtalafna 47,74’tir. Benzer nedenlerle aym grup, isinin
gelecegi konusunda orneklem genelinden daha karamsardir; 6rneklem genelinde iginin
gelecegini olumlu gorenler %75’lik bir orana sahipken; bu grup i¢in aym oran %63’e
gerilemektedir. Bazi ¢alisanlarin

“isin gelecegi hakkinda siipheliyim, ne olacag: belli degil, hata yapinca ya da

amirlerinle kotii olunca kendini digarida bulabiliyorsun’, “karamsarim, gelecek

beklemiyorum ¢iinkii ¢ok stresli, risk alarak c¢alisiyoruz, hata yaparsam

barmmdirmazlar”, “fabrika olarak iyiye gidiyoruz ama is¢i isveren diyalogundaki
kopukluk biyiiyor”
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seklindeki ifadeleri bu duruma isaret eden 6rneklerindendir. Yukaridaki ifadelerde de
gorildigu gibi, algilanan hiyerarsi, algilanan takdir edilme duzeyiyle (-,419**)
iligkilidir. Asagidaki tabloda da -goriildigi gibi, “kesinlikle takdir edilmedigini”
digiinenlerin tamamu igyerinde ast-iist iligkilerinde kopuklugun “kesinlikle oldugunu”
diginmektedir. “Takdir edilmedigini” digiinenlerin %75’i “kopukiuk oldugunu”
diigiiniirken, “takdir edildigini” diistinenlerde bu oran %29’a gerilemektedir ve
“kesinlikle takdir edildigini” distinenler iginde ast-iist iligkilerinde kopukluk oldugunu

diigiinen kimse yoktur.

Tablo 63: Algilanan takdir edilme diizeyiyle algilanan hiyerarsi diizeyi arasimdaki iligki

Isinizi iyi yaptigimz Sizce su anda isyerinizde ast-iist iligkilerinde kopukluk var mu1? n=85
zaman yeterince takdir Kesinlikle yok Yok Var Kesinlikle var | TOPLAM
ediliyor musunuz? n=85

Kesinlikle edilmiyorum | %0 %0 %0 %100 %100
Edilmiyorum %0 %16 %75 %5 %100
Ediliyorum Yol %61 %29 %3 %100
Kesinlikle ediliyorum Y50 %50 %0 %0 %100
Fikrim yok %0 %75 %0 %25 %100

Takdirin algilanan hiyerarsiylé iligkisi, “zaten yapmak zorunda oldugumuz igin
kimse takdir etmiyor, kiti bir sey soylenmezse takdir edilmis oluyoruz”, “operator isi
yiriittigi siirece sorun yok ama takdir de yok”, “kisiye yeterince énem verilmemesi,
teknisyenlerin bagarisi gerektigi sekilde degerlendirilmiyor” gibi yamitlarda da agikga
gorilmektedir; tabii yonetici olsayd: disiplini artiracag: dusiincesinde olan galigsan gibi,
takdir konusunda da “takdire gerek gormiiyorum, gorevimi yapiyorum” geklinde yanit
veren ¢aliganlar olmugtur. Bu durum Davenport’un (1993) TKY nin “insanlarin takdir
edilip iyimserlikle karsilandig1” bir ¢alisma ortamu yaratacagi goriisiiyle ¢atismaktadir;
bunun nedeni ise TKY nin uygulaniginda kiltiirel etkenlerden kaynaklanan farkliliklar;
bagka bir deyisle yoneticilerin yerel kiiltirden bagimsiz olmamalart ve bu kiltiir

igindeki hiyerarsgiyi 6rgit iginde yeniden tiretmeleridir.

Ozel bir sorun oldugunda yéneticilerden izin almanin zor mu kolay mi oldugu
soruldugunda 6rneklemin %531 kolay oldugunu belirtirken; bu grupta izin almanin
kolay oldugunu belirtenlerin orami %26’dir. Daha once deginildigi gibi, algilanan

hiyerarsi diizeyi, su anki yoneticilerden ve yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkilerden
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duyulan memnuniyet dizeylerini negatif etkilemektedir. Bu grup i¢in bakildiginda da,
agagidaki tabloda gorildiiga gibi, hiyerarsiyi yiiksek bulanlar hem yéneticilerden hem
de yoneticilerle galiganlar arasindaki iligkilerden 6rneklem geneline oranla ¢ok daha az
memnundur. Yoneticilerden ve yoneticilerle aralarindaki iligkilerden memnun olmayan
bu grubun da &ézel bir sorun oldugunda izin almay1 érneklem geneline gére zor bulmast

sasirtict degildir.

Tablo 64: Su anki ybneticilerden ve yoneticilerle ¢ahsanlar arasindaki iligkilerden duyulan
memnuniyetin 6rneklem geneli ve hiyerarsiyi yiiksek algilayanlar agisimmdan karsgilagtirilmasi

Su anki yoneticilerden ne derece | Yoneticilerle galisanlar arasmdaki
memnunsunuz? iligkilerden ne derece memnunsunuz?
Orneklem geneli | Hiyerarsiyi yiiksek | Orneklem geneli Hiyerarsiyi yiiksek
bulanlar bulanlar

Cok memnunum %9 %2 %6 %2

Memnunum %62 %47 %352 %21

Memnun degilim %26 %49 %39 %70

Hi¢ memnun degilim | %1 %0 %2 %S5

Fikrim yok %2 %2 %1 %2

TOPLAM %100) %100 %100 %100

Bu grubun sosyal tesislerden faydalanma oram da orneklem genelinden
dﬁsﬁktur; orneklem genelinde %36’lik bir grup sosyal tesislerden faydalamirken bu
grubun sadece %26’st sosyal tesislerden faydalanmaktadir. Sosyal tesislerden
faydalanma ile yoneticilerle iligki arasindaki iliski daha once incelenmistir; ve
hiyerarsiyi yiiksek bulanlarin sosyal tesislerden faydalanmamalari da s6z konusu
inceleme sonuglariyla paraleldir. Fabrikanin oldukga geligskin sosyal tesisleri olmasina
ragmen bu tesislerin kullanim orami 6rneklem genelinde oldukga digtiktir. Bunun
nedenleri soruldugunda ¢aliganlar

“yazin havuza girmek mavi yakalilara Pazar ginii yasak; bizim ailemizi alip

gelebilecegimiz tek gin Pazar - giini; bir hiyerargi var’, “sosyal tesislerde

kisitlama  tedbirleri var, giris ¢ikista problem oluyor, Pazar giinleri

kapalr’,“sosyal tesislerde kendimi rahat hissetmiyorum”, “sosyal fesislere
kesinlikle gitmiyorum ciinkii ikinci sinif insan muamelesi gérmek istemiyorum’,

yonetimin agik bir engellemesi olmamasina ragmen kisitlama tedbirleri nedeniyle
“sosyal tesisler beyaz yakalilarin arka bahgesi, artik mavi yakalilarin kullanmasi
istenmiyor” ifadelerini kullanmiglardir. Sosyal tesislerin Pazar giinleri mavi yakalilarin

kullanimina kapali (yasak) olmasimni da bunun bir gostergesi olarak algilamakta
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olduklarini ifade etmislerdir. Ayrica bazi ¢aliganlar sosyal tesislerde kiyafetleri
konusunda uyarildiklarint belirtmiglerdir;

“sosyal tesislerc gelirken iistimiize basimiza dikkat etmemizi, kurallara

uymamizi soyliiyorlar, gelmeyin demiyorlar ama 6yle oluyor”, “sosyal tesislere

sadece es ve ¢ocuklarla gelinebiliyor, anneniz veya babanizla gelemiyorsunuz”,
“Sosyal tesislerde bir yerde piknik yaparken gelip burada yapamazsiniz, piknik
alan: burasi degil deniyor, sert bir sekilde, bu tarz iscileri rahatsiz ediyor”

ifadeleri de bunun 6rneklerindendir. Calisanlar i¢inde sosyal tesisleri en ¢ok kullanma
nedeni futbol sahasi ve burada yapilan turnuvalardir. Bununla birlikte galisanlar
turnuvalarda da benzer zorluklar yasadiklarini “furnuvaya izleyici olarak geleceksek
ailemizle gelmemizi istiyorlar, tek gelmemizi istemiyorlar’ seklinde ifade etmislerdir.
Bunlarin yaninda, onceki yillarda, ozellikle son ii¢ yila dek sosyal tesislerin daha
siklikla kullanildigy “eskiden faydalaniyorduk ama artik faydalanmiyoruz”, “sosyal
tesisler 1990°larin ortalarina kadar, ABD’liler varken kullanilyyordu, onlar gidince
bircok sey yasaklandr” seklinde belirtilmigtir. Pazar giinleri sosyal tesislerin mavi
 yakalilara yasak olmasinin nispeten yeni (birkag yillik) bir uygulama olmast da bunu

destekleyen bir olaydir. Bu durumda sosyal tesisleri kullananlarin kendilerini tesislerde

rahat hisseden ¢aligsanlar oldugu agiktir.

Sosyal tesisleri kimlerin kullandifi incelendiginde yas ortalamas: 36,08
(6rneklem geneli 35); kidem ortalamas1 11,21 (6rneklem geneli 9,52); gelir ortalamas:
980 (6rneklem geneli 920) olan; memnuniyet faktorlerinin her tigliniin de ortalamasi
orneklem genelinden yiiksek olan; yani fabrika genelinden daha yiiksek memnuniyet
duyan; yonetimi de fabrika genelinde bulunandan daha bagarili bulan bir grup oldugu
ortaya ¢ikmaktadir (yonetim bagari puanlari toplam ortalamas: orneklem genelinde
11,17 iken bu grup igin 12,17°dir). Bu grubun kendi isleri digindaki isleri bilme ve
yapabilme oranlar1 érneklemden yiiksek oldugu gibi; kendi islerinde yetki dizeylerini
de orneklem genelinden daha yeterli bulmakta ve yine 6rneklem geneline gore oldukga
farkli sekilde yeterince takdir edildiklerini diiginmektedir. Bu grubun bir diger 6zelligi
igsizlik korkusu dizeyinin de orneklemin oldukca altinda olmasidir. Iginin gelecegi
hakkinda olumlu diiginme egilimi de bu grupta orneklem genelinden fazladir. Ayrica
yonetimle ilgili en énemli sorunlan soruldugunda bu grubun %92’si yonetimle ilgili

herhangi bir sorunlari olmadigini belirtmigtir. Dolayisiyla sosyal tesislerden
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faydalananlarin daha eski galisanlar oldugu, yonetime iliskin sorunlar1 olmayan ve
yonetimden de yonetimle kurduklarn iligkilerden de memnun olan, yetki sahibi oldugunu
ve takdir edildigini diisiinen bir grup oldugu ortadadir. Bu grup, orneklemin %36’sin1
olusturmaktadir ve yukarida goruldiigii gibi birgok diger degiskende de orneklemin

genel ortalamasindan farkl: egilimler gostermektedir.

Y6netim literatiiriinde TKY cergevesinde, verilen onerilerin
degerlendirilmesinden duyulan memnuniyet baghgi altinda incelenen ‘caliganlarin
yetkilendirilmesi’nin yam sira 6zellikle ‘igyerinde demokrasi’ ve ‘yOnetimin iscilere
duydugu saygi ve giiven’ Ozellikle vurgulanmig ve iscilerin kendilerini firmayla
Ozdeslestirdiklerini ve uretimin toplumsal iligkilerine riza gosterdikleri (Womack ve
dig. 1990) belirtilmisgtir.

Yonetimin iggilere duydugu saygi ve given, TKY soyleminin bir pargasidir.
Ancak yukarida deginilen kiiltiirel 6zellikler nedeniyle gergekei bir sekilde uygulandigt
soylenemez. Her ne kadar yonetimle olan iligkilerinden memnun olan galiganlar olsa da,
orneklemin %44’4 yonetimle ilgili 6nemli bir sorunu oldugunu belirtmistir ve bu
sorunlarin hepsi yine yukarida deginildigi gibi, hiyerarsiyle ilgilidir. Calisanlar siklikla
Iletisim kopuklugunun da hiyerarsinin bir pargasi oldugu,

“iletisim yok, asagi inince veya disarida goriince selamlamiyorlar hal hatir
sormuyorlar, hicbir yonetici veya iist bize selam vermiyor”, “is tatminini
artirmak igin ¢alisanlara deger vermek gerekir, gegerken selam verme,
konusma, lafla da olsa bir derdin var mi diye sorsalar, kapimiz size agik deseler

b b I {4

is tatmini artardr”, “sabahlart bizi goriip de merhaba demeyen bir miidiiriimiiz
var; diyalog kopuklugu ¢ok fazla”; “igte motivasyon eksikligi ¢ok fazla, motive
edilmiyorlar, toplanip su isi yaptiniz, elinize saghk gibi konusmaswyla is
motivasyonu ariabilir, yoneticiler giiler yiizlii olup hal hatir sorsalar yeterli

olur”, “insana bir gey sorulunca kendine deger verildigini hisseder”

gibi yanitlardan agik¢a anlagilmaktadir. Calisanlarin en ¢ok rahatsizlik duyduklar:
noktalardan biri de yoneticim tarafindan TKY literatiirinde ileri stiriilenin aksine
biz/onlar ayrimunin yapildigini diigiinmeleri ve kendi haklarinda tigiincti sahislardan elde
edilen bilgiye dayanilarak degerlendirme yapilmasidir. Ilkine 6rnek olarak

“beyaz yakayla mavi yaka arasinda ugurum var; sadece firmada goriigiiyoruz,
yoneticiler disarida bizimle higbir iliskiye girmiyoriar, yibasi eglencelerinde

2«

bile beyaz yakayla mavi yakanin masalari ayrr ayri kuruluyor”, “yibast kutlama
kokteylinde fabrikada beyaz mavi yakalilar birlikte fabrikada kutlama yaptik,
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ama sonra bir tane de misafirhanede sadece beyaz yakalilar icin kokteyl
yapilmis , madem Oyle buraya hig gelip bizimle kutlamasinlar”

ifadesi verilebilir. Ikincisi ise daha siklikla karsilagilan bir yamttir;

“biraz daha yakin olup ikinci kigi olmadan dogrudan iletisim kurulmalr”, “kigi
kendi  olarak  degerlendirilmiyor,  baskalarmdan  bilgi  alinarak

DY«

degerlendiriliyor”, “insanlarin ilk agizdan degerlendirilmesi, biri hakkinda bir
sey duyunca duyulana gore degerlendiriliyor, gelip o kisiye bir sey sorulmuyor”,
“ biri hakkinda kotii bir sey duyulunca gidip o kisiye sormuyorlar, hemen karar
veriyorlar, iigiincii sahislarin  bilgisine giiveniyorlar”, “kisi kendi olarak
degerlendirilmiyor, baskalarindan bilgi alinarak degerlendiriliyor”

ifadeleri bu soruna goénderme yapan yanitlardan sadece bazilaridir. Ayrica calisanlarin
yonetimden g¢ekinmelerinin bir nedeni de yonetimin kendi igindeki hiyerargiye tanik
olmalaridir, bir galiganin yonetimle ilgili kargilagtigi en 6nemli sorun soruldugunda
“asir1 tepki verme; bir miihendisin yonetici karsisinda titredigini gordiim, bu da
yoneticilerin agir1 yetkilendirilmelerinden kaynaklaniyyor” yamtim vermesi de bunu

gostermektedir.

Tiirkiye’deki yonetimin diger kiiltiirlerdeki yonetime nazaran daha hiyerarsik bir
yapiya sahip oldugu bagka caligmalarda da (Nichols ve Sugur, 2004; Oktay, 1996)
gosterilmigtir. Bu g¢aligmada da benzer sonuglarin ortaya ¢ikmasi, Wasti’nin (1998)
Turkiye’dekt ¢aligma kiiltiiriiniin Y teorisinden ¢ok X teorisine uyan bir kiltir oldugu

savint desteklemektedir.

Bu da agikga Womack’in ileri sirdugi sekilde riza yaratacak bir igyeri
demokrasisinin veya yonetimin iggilere riza saglayacak derecede saygi ve giiven
gostermediginin bir belirtisidir; bunun bir bagka gostergesi de firmanin en sevmedigi
ozellikleri arasinda “yonetimin gal@anlard giivenmemesi, giiven&izlik” ifadesinin ve
birkag benzerinin bulunmasidir. Dolayisiyla bu da TKYnin séylemde kalan, gergeklige

ulasamayan yonlerinden biri olarak kabul edilebilir.

TKY sOylemi fabrika iginde iletisim araglart kullamlarak yayilmaktadir; firma
icinde yayinlanan aylik bir dergi ve uretim alanindaki haberlesme panolari disinda
fabrikada TKY’nin bir alt uygulamast olan ve firmanimn iddiali oldugu Alt1 Sigma ile
ilgili cesitli afigler yer almaktadir. Bu afiglerden bazilarina “6 Sigma bizim

) &

gururumuzdur”, “6 Sigma made in TEI, 6 Sigma is our speciality”, “6 Sigma bizim
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ozelligimizdir’, “Ancak kararli ve giiclii bir degisim bizi mitkemmellige ulastirabilir”,

“Takim ¢alismast olagan sartlarda olaganiistii iglerin basarilmast”, “Yapilan is kiginin

22

aynasidir”, “Kalite bir yasam seklidir’ ifadeleri 6rnek olarak verilebilir.

Danford’un (1997) TKY nin, Taylorist denetim sistemleri yerine gegen denetim
araglar1 olarak sadakat ve baglilig: kullandig1 (Purcell, 1993) iddialarina kargilik olarak
belirttigi gibi, ¢alisanlart TKY araciligiyla uzlagmac: bir ¢ergeve igine girmekte ve riza
gostermektedirler, ama bu rniza ‘yetkilendirme’ araciligiyla degil, ‘ideolojik
yetkisizlestirme’ aracihigiyla; bir bagka deyigle hiyerarsi araciligiyla, hem isin teknik
yonlerini, hem galiganlarin bedenlerini ve zihinlerini, hem de igyerindeki toplumsal

iligkileri kontrol ederek gergeklesmektedir.

Calisanlar 1§ yogunlugunu yiiksek, caligma temposunu ve ¢aligma saatlerini fazla
bulsalar da bu yogunluga, tempoya ve saatlere riza gostermektedirler. Bu rizanin nedeni
orgut kiltirti araciligtyla normatif kontroliin olusturulmasindan ¢ok iggiicii piyasasinin
hem tehditkar hem de fazla segenek sunmayan yapisidir. Yiicesan-Ozdemir’in (2003) de
belirttigi gibi, nza ve igbirligi Gretimi asla igyerindeki baskinn ortadan kalktig:
anlamina gelmemektedir. Burawoy da kapitalist kontroliin despotik olmaktan gok
hegemonik oldugunu, ancak bu durum gatigmanin olmadigi anlamina gelmedigini

belirtmigtir (Burawoy, 1979).

Isgiicii piyasalarinin stres yaratici etkisini gérmek igin calisanlarin “isyerinde
gerginlik var, iki yildir igten ¢ikanlar var”, “son 3 ayda 5 kisi isten ¢ikt, ikisi st
yonetim hakkinda dedikodu yaptiklar: gerekcesiyle c¢ikartildi, digerinin nedenini

bilmiyoruz, bunlar da bizi tedirgin ediyor” ifadeleri yeterli olacaktir.

Onceden de deginildigi gibi, iggilerin yonetim uygulamalarina agik bir sekilde -
direng gostermemelerinin nedenlerinden biri olarak yonetimin direncin filizlenebilecegi
kamusal ozerklige sahip toplumsal alanlari kontrol etme ve kapatma konusundaki
bagarist oldugu belirtilmistir (Yiicesan-Ozdemir, 2003, s.47). Bu kontrol ve kapatma,
aragtirmanin yapildig: firmada da oldukga bagarihi sekilde gergeklestirilmektedir. Her ne
kadar nedeni yemekhanenin mekansal kigikliga gibi goriinse de galiganlar yemege
calisma gruplari olarak gitmektedirler. Ayrica ¢ay molalarinda “biraraya foplanip ¢ay
igcmek yasak, herkes kendi ¢caymi kendi kabininde i¢sin deniyor, gruplasma yapmaymn
deniyor”; “fazla laylay” (muhabbet) yapmayin deniyor”; “tezgahtayken gazete okumatk,
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cep telefonuyla oynamak olmayacak” ifadeleri fabrika iginde kamusal 6zerklige sahip

toplumsal alanlarin ne derece kontrol altinda tutuldugunu gostermektedir.

Kalitenin kiiltiirel etkenlerle bir baglantisi da kalitenin g¢aliganlarin giinlik
yasamina ne derece girdigi incelenerek kurulabilir. Yoneticiler olumlayici literatiirde de
ileri siriildigi gibi, kalite egitimlerinin ¢alisanlarin kigisel hayatlarina da yansiyacag:

gorugiindedirler ve agagida ifadelerden yapilmig bazi alintilar da bunu gostermektedir.

“.. bu egitimi alan kigi bir davramy stili olusturmaya baslyor kendi hayatinda
da onu kullanmaya bagliyor ... yani burada her seyin bir datast vardir datasi
olmayan hayali seyler konugsmayiz zaman icinde bu bir aliskanlik haline geliyor
herseyi konugurken bir gerekge ariyorsunuz ya da iliskilerinizde bir problem
oldugu zaman yani kalite egitimlerinin en énemli ozelligi root cause analizidir
gidip de yiizeysel degil de o problemin neden olabilecegini irdelemeye
baglyorsunuz.”; “...kigilerin bu katilimin igerisinde olmas: kendisini geligtirmesi
sade is hayati degil kendi é6zel hayatlarina hatta ¢ocuklarinin tahsiline onemli
bir iste ofis kaizen egitimi almasi onun evdeki diizenini bile degistiriyor
gercktiginde hanimwyla kavga edip iste mutfaktaki diizen iyi degil oturma diizeni
iyi degil ¢cocugun odasi gok karisik ¢ok fazla cigek var bizi boguyor gibi iste bu
renk olumsuzluk yaratiyor sakin olmasi lazim basit olmasi lazim rahat olmast
lazim deyip belki kendi ozel yasaminda da verimlilik gerektirecek seyler yapiyor
bir takim hareketler yapryor ve yani bunun ailesine ¢oluguna ¢ocuguna ¢ok
katkisi oluyor biz ¢ok seviniyoruz... bir siirii arkadasimizin cocugu var ozellikle
mavi yakalarda ¢ok iyi okul kazananlar var mutlaka bu egitimlerin bu disiplinin
biyiik katkisi oldugunu diisiiniiyorum yani buradaki bir gelismenin onlarin
ailelerine ozel hayatlarina yansidigina inantyorum”

Calisanlarin yanitlari incelendiginde,

“Disaridan bir sey alwrken daha titiz davranma”, “aldigim mallarin daha
kaliteli olmasina dikkat ediyorum, mallarin, gidalarm kalitesine bakip dikkat
ediyorum”, “burada her seyin iyisini yaptigim igin kendime de daha iyi seyler
almaya ¢alisryorum” “disiplin, inceleme katiyor. Mal alirken inceliyoruz, bir ig

yapiirirken tesisatgilardan, elektrikgilerden aym disiplini bekliyoruz.”, “mal
begenmekte zorlantyoruz” '

gibi ifadelerle ¢aliganlar kalite uygulamalarinin fabrika diginda mal ve hizmet

alimlarinda daha titiz olmalarint sagladigin,

“aracimi da takimlari kullandigim gibi diizenli kullanyyorum”, “buradaki diizeni
evde de uyguluyorum, takip edilebilirlik, ilgi, sorumluluk gibi. Aldigim bir esyayi
yerine koymaya oOzen gosteriyorum, yaplan ise verilen onem ¢ok yiiksek”,
“kaizen g¢alismalarini evin derli toplu olmasi gibi konularda eve aktardik. Kalite
giinliik yagami standarda, diizene sokuyor”
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gibi yanitlarla da esya ve mekan kullanimlarini etkiledigini belirtmiglerdir. Ayrica
“evde gelir gider tablosunu bile istatistiklerle gosteriyorum, datalara inamybrum 7
yanitini veren bir ¢aligan bu uygulamalari somut bir gekilde kigisel hayatina yansitmanin
bir ornegini gostermistir. Kalite uygulamalarinin daha genis baglamda sosyal
yasamlarim etkiledigini belirten bazi alisanlar buna
“burada ellerindeki degerleri kaybetmemek icin etraftaki insanlara seviyeli, iyi
niyetli, samimi yaklastyorsunuz, disarida agresif oldugunuz konularda artik
agresif olmuyorsunuz, olaya baska gozle bakip sakin davranabiliyorsunuz.”,
“mesela bir randevu verdiysek saat 3’te orada bulunacagim dediysek 3 'te orada
oluyoruz, disiplin”, “kalite kalplerde yetigir, ellerde iiriine doniigsiir. yani
imalatta iretilir, inspection sadece kontrol eder, onlar iiretmez, kalite yasamla

ve kiiltiirle ilgilidlir, heseyle ilgilidir, sigara izmaritlerini yere atmayi engellemek
de bir kalitedir’gibi ornekler vermiglerdir.

Bunun yaninda kalitenin hayatim “digaridaki hayatimi etkiliyor, burada kalitesiz
bir is ¢ikarinca disarida hep bunu digiinityorum”, “stresli olunca ailedeki ortam
etkileniyor” Ornekleriyle olumsuz etkiledigini belirtenler olmugtur, ancak kalitenin
olumsuz etkisinden bahsedenler Orneklemin ancak %3’unt - olusturmaktadirlar.
Orneklemin %52’si- yukarida deginilen olumlu ozelliklere gonderme yaparken
orneklemin %45°1 de kalitenin sadece igle ilgili oldugunu belirtmigtir ve bir galisan bu
durumu “igle simrly, kalkip hamma evi kaliteli siipiir diyemem ya.” cimlesiyle ifade
etmigtir. Bu yanitlar, calisanlarin yarisinin kaliteyi giinlik yasamlarinin bir pargasi

olarak gordiiklerini gostermektedir.
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4. SONUC VE ONERILER

4.1. Sonug¢

Aragtirmanin yapildig: firma, Ulusal Kalite Odiilii’ne sahip olan, formal sektdrde
yer alan ve TKY uygulamaianmn basarlyla yﬁfﬁtﬁlmesi icin gerekli altyapiya sahip bir
firmadur. Firmada TK'Y nin kat: Ogeleri basartyla uygulanmakta ve sonuglar1 da verimlilige
son derece etkili bir sekilde yansimaktadir. TKY nin esnek 6geleri de firmada uygulamr
goriinmektedir, ancak biletisim kopuklugundan ve hiyerarsiden kaynaklanan engeller

nedeniyle ¢alisanlarin yetkilendirilme ve katilim diizeyleri nispeten diigiiktiir.

Aragtirmanin yuriitiildiigi firmada TKY ¢er¢evesinde verilen egitimler isle ilgili-
teknik konularla sinirli kalmaktadir, TKY literatiiriinde amaglandig ileri siiriilen ‘kaliteli’
isgliclinli yaratacak cesitli kigisel vasiflart olusturma iglevine sahip degildir. Ayrica
egitimin ig¢ilerin tiretim stirecine hakim olmalarini saglayacak ¢ok vasifliligi saglamakta da
yetersiz oldugu, bagka bir deyisle, TKY nin esnek bir 6gesi olmaktan ¢ikip, 6lglim ve

kontrole yonelik kat1 6gelerinin bir pargasi haline geldigi sdylenebilir.

- Firmada galisanlarn yetkilendirilme ve katilim diizeylerinin diisik olmasimmn iki
temel nedeni vardir. Ilki, isyerinde alinan egitimiﬁ, ¢aliganlara iiretim siirecinin tamamina
hakim olabilecekleri bir vasif diizeyi kazandirmamasi ve bu nedenle c¢alisanlarin
yetkilendirilebilecekleri ve katilimda bulunabilecekleri alanlarin simrli kalmasidir. Bu
durum, TKY’nin igboliimiiniin Taylorist diizenlemesini degistirmedigi yorumlarin
destekler goriinmektedir. Katilim, Oneri sistemi aracilifiyla saglanmaktadir ve Onerilerin,
iscilerin ¢alistiklar1 makine ve pargalarla ilgili olmasi bu sistemin bir pargasidir. Bagka bir
deyisle, ¢alisan katilimi ancak ig¢inin ‘kendi isi’ ile ilgili ‘teknik’ konularda s6z konusudur.
Yonetim ¢aliganlar1 belirli bir seviyeye kadar egitmekte ve bunun karsiliginda, kendi
iglerini geligtirmeleri igin Sneri vermelerini beklemektedir. Kalite literatiiriinde katihim
calisanlarin 6zerkliklerini ve yaraticiliklarim artirarak daha 6zgiir ve vneseli bir ¢aligma
ortami yaratacak bir unsur olarak goriinse de bu tip bir katihm, s6z konusu faydalan
saglamaktan olduk¢a uzak goériinmektedir, bu tip bir katilmin yararlan teknik

iyilestirmelerle sinirli kalmaktadir.

Calisanlarin yetkilendirilme ve katilim diizeylerindeki distikliigiin ikinci ve daha
6nemli olan nedeni ise, firmada gézlemlenen ve birgok degiskeni etkiledigi goriilen yiiksek

hiyerarsi diizeyidir. Isciler ve yoneticiler arasinda oldugu gibi, yonetimin ¢esitli kademeleri
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arasinda da gorilmekte olan hiyeraré,.i, caliganlar1 dogrudan ve olumsuz olarak

etkilemektedir.

Araztirmada, galiganlarin is tatminini etkileyen en onemli faktorin galiganlarin
yoneticilere iligkin degerlendirmeleri oldugu gozlenmistir. Bu da galisanlar agisindan kendi
sorunlariyla ilgilenen ve kendilerine adil davranan, diger bir deyisle hiyerarsi diizeyi diisiik,
yalin bir yonetimin, Ucretten ya da diger faktorlerden daha o©nemli oldugunu
gostermektedir. Turkiye gibi dustik Geret, koti galigma kogullar1 ve ig giivencesinden
yoksun olmakla karakterize edilen enformal sektoriin iggiicti piyasasina hakim oldugu bir
ilkede yapilan bir ¢alismada yoneticilerle iligkilerin tcretin 6niine gegecek kadar onemli
olmasi, hiyerarsinin caliganlar {izerindeki etkisinin giddetini gostermek igin yeterli

olacaktir,

TKY uygulamalar agisindan Tirkiye’deki sayili firmalardan biri olan ve Ulusal
Kalite Odulii sahibi bir isletmede bile hiyerarsik yapinin tam olarak ¢ozillememis olmast,
TKY’nin ulusal-yerel kiiltiirlere adapte edilmesi gereken bir anlayis oldugunu ortaya
koymaktadir. Her ne kadar TKY uygulanirken bu yonde ¢abalar gosterilmekte ise de Tiirk
kiiltiirinde ailede baslayan, okulda siiren ve 6zel kurumlardan resmi dairelere dek her
yerde karsilagilan hiyerargik yap1 ve bﬁna bagli olarak ortaya ¢ikan yiiksek giic mesafesi ve
iletisim kopuklugu, caligma hayatinda da kendini gostermektedir. Caliganlarin biiyik
cogunlugu yonetimle aralarindaki iletisim kopuklugundan rahatsizlik duymakta ve
yonetimde yabanci yoneticilerin gorev aldigt yillarda kesinlikle hissetmedikleri biz/onlar
ayrimini somut olarak hissettiklerini belirtmektedirler. Yiiksek giic mesafesinin yarattigi
iletisim kopuklugu, calisanlarin yonetimi bagarisiz bulmalarina neden olurken, yonetim
agisindan bakildiginda iletisim kopuklugu bu derece keskin degildir. Bu da iletisim
kanallarinin tek tarafli olarak kapali oldugunu gostermektedir. Bagka bir deyisle; iletigim
kopuklugunun bir ¢atismadan kaynaklanan bir olgu olmadigini, dogrudan yiksek gﬁ§

mesafesine sahip bir kiiltiiriin sonucu oldugunu gostermektedir.

Gii¢ mesafesinin yiiksekliginin gozlemlendigi yonetsel iligkiler, pargalardaki kiigiik
bir hatanin bile yiiksek maliyetli pargalarin hurdaya ¢ikmasina neden olabilecegi bir
sektorde caligilmasi; TKY nin kat1 6gelerinin, Alt: Sigma anlayiginin ve kisisel miihiirle
kontrol sisteminin iggileri hata yapma konusunda yiiksek derecede strese maruz birakmasi,

demokratik bir giivence olarak sendikanin eksikligiyle birlesince fabrikada otokratik bir
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olusuma neden olmaktadir. Bu olusum ¢aliganlar {izerinde baski yaratmakta ve ¢alisanlarin -

zorunlu olarak yonetimsel uygulamalari kabullenmelerine neden olmaktadir.

Gii¢ mesafesinin yiiksek ¢ikmasina neden olan bu otokratik olusumun temelleri
- yerel kiilttirde yer almaktadir. Bu nedenle TKY’nin uygulanmasinin sonuglarindan biri
olarak degerlendirilen hiyerarsinin azaltilmasi siirecinin, Tiirkiye kosullarinda farkli
islemekte oldugu ileri siiriilebilir. Cahsanlarin {icretlerinin yliksek olmasi ve diizenli
odenmesi, fazla mesailerin ve ikramiyelerin aksamadan saglanmasi, ¢alisanlara 6zel saglik
sigortas1 saglanmasi ve fiziksel galisma ortaminin iilke endiistrisi geneline oranla daha
¢ekici olmasi, firmanin ¢aliganlarina deger verdiginin bir gostergesidir ve bu durum
calisanlarin yamitlarina da olumlu olarak yansimaktadir. Mavi ve beyaz yakalilarin
yemekhanelerinin ayr1 olmamas:t da yalin yonetim ¢abalanmin, bagka bir deyisle
hiyerarsinin azaltilmaya cahgildigimn bir gostergesi gibi goriinse ve firetim alaninda
birlikte ¢aligan miihendislerle is¢iler yemeklerini aymi zaman diliminde yeseler de ¢alisma
alanlar ikinci katta olan orta kademedeki beyaz yakalilarin yemek yeme saatleri farkhdir.
Bunun nedeni goriiniiste yemekhanenin herkesin ayni anda yemek yemesine yetmeyecek
bﬁyﬁklﬁkte bir mekan olmasidir. Ancak yabanci yoneticiler gﬁrevdejrken mavi yakalilarla
beyaz yakahlar birlikte yemék yedikieri halde, Tiirk yoneticiler goreve geldikten sonra
yemek saatlerinin ayrilmasi, oOrgiitte varolan otokratik yapinin, dogrudan hiyerarsik

yapidaki orgiitsel kiiltiiriin bir uzantis1 oldugunun isaretidir.

Firmada iscilere yiiksek ticretlerin, 6zel saglik sigortasinin ve diger kazanimlarin
saglanmasi, bu kazanmimlarin formal sektériin genel ozellikleri olmalarinin yam sira,
sendikalar fabrikadan uzak tutmaya yonelik bir stratejidir. Ba$ka bir deyisle bu kazanimlar
iscilerle yonetimin ¢ikarlari aymi oldugu i¢in degil, aksine, ¢ikarlari farkli oldugu igin ve
bunu goz Sniine gikaracak bir sendika istenmedigi i¢cin saglanmaktadir. TKY literatiiriinde,
6zelliklelolumlay1c1 yaklasimda, TKY ﬁygulamalarmdan once ¢aliganlara saglanacak bu tiir
kazanimlarin sendikalar1 firmalardan uzak tutacagim belirtenler vardir. Ancak fabrikada
sendikali olmak isteyen galisanlar da vardir ve bu isteklerinin igten ¢ikarilmayla sona
erecegini belirtmektedirler. Bagka bir deyisle, literatiirde tek bagina sendikayr uzakta
tutmay1 basaracagim belirten bu strateji bile fabrikadaki otokratik yapiyla desteklenir

goriinmektedir.
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Firmada uygulanan Alt1 Sigma anlayist ve TKY yaklagimi da soz konusu otokratik
yapiyi, dolayisiyla da hiyerarsiyi azaltmamakta; aksine, varolan hiyerarsik yapiya
eklemlenmektedir. TKY, Tirkiye’deki yerel kiiltirel kosullarin baskici ve hiyerargik
yapisint deSistirmemekte, bu yapiya eklemlenmekte ve bu yapidan beslenir gériinmektedir.
Katilimin saglandig: Gneri sisteminin bile kota ile islemesi, bagka bir deyigle biitiin
calisanlarin belirli miktarlarda katilimlarinin saglanmasinin  bir zorunluluk olmasi,
firmadaki TKY uygulamalarimin otokratik 6zelliginin bir 6rnegidir. Bir bagka deyisle,
TKY’nin ve Alt1 Sigma’nin gerektirdigi kogsullar, ¢aliganlar ilizerinden yoOnetim eliyle
saglanmaktadir. Sonugta kati1 yonleri miikkemmel bir gekilde uygulanan TKY’nin esnek
yonleri tamamen bir soylem olarak kalmaktadir. Bir iletigim ve katilim araci olarak idealize
edilen TKY, yonetimin otokratik kiiltini, Alti Sigma gibi asirt teknik yaklagimlarin 6n
plana g¢ikmasi ve bunlara bagli olarak oneri sistemindeki sinirliliklar nedeniyle hiyerarsik

ve burokratik bir yap1 haline dontigiir gériinmektedir.

TKY’nin kazanimlarinin arasinda siklikla deginilen konular olan kérin artmas: ve
maliyetlerin diigmesi is yogunluguna bagli kazammlardir ve TKY de i§ yogunlugunu
artirmaktadir. Bir yandan artan iy yoBunlugu, diSer yandan Gneri sistemi; kalitenin |
yonetimden ¢ok isgilerin isi haline getirilmesi anlamma gelmektedir. Bununla birlikte,
calisanlar kendi igleri haline gelen kaliteyi, firmaya baglilik hissettikleri i¢in degil, firmaya
bagimli olduklari i¢in benimsemekte ya da benimsemis goriinmektedirler. Arastirmada ig
yogunlugundan duyulan memnuniyetin temel olarak iicretle iligkili oldugunun ortaya
¢tkmast da bunu gostermektedir. Kalite uygulamalart firmanin rekabet edebilirligini, ve
dolayisiyla da i yogunlugunu artiracaktir ve artan ig yogunlugu, caliganlar icin daha
yiiksek bir ig glivencesi anlamina gelmektedir. Bagka bir deyisle, aragtirmanin yurataldiagi
firmada c¢aliganlarin TKY’nin s6ylemine iggiicii piyasalarinin kotti kogullarindan uzak
kalmak ve formal sektérde az bulunan -nifelfkteki islerinde kalabilmek isteginden

kaynaklanan rasyonel bir kararla dahil olduklar: ileri siirtilebilir.

Aragtirmada, yoénetimin iggileri takdir etme davraniginin iggilere gore yetersiz
kaldig1 hiyerarsik bir yapida ¢ahganlarin iglerini “yapmak zorunda olduklar” igin
yaptiklarini hissettikleri; ve aslinda oneri/katiim sisteminin iglemesindeki en ©nemli
faktoriin de caliganlarin yiikiimliiliik sahibi olmalart degil, igsiz kalmaktan veya bu
avantajlar1 saglayan ve formal sektorde yer alan bagka bir firmada is bulamamaktan

korkma oldugu gorilmiistiir. Isciler ya bireysel olarak isten gikarilma korkusu nedeniyle
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kendi kendilerine hata yapmalarini onleyecek tedbirler aramakta, ya da genel olarak is
yogunlugunun azalmasi sonucunda muhtemel bir isten g¢ikarma yasanmamasi igin
pargalarda iglem siiresini azaltarak daha ¢ok ig yapabilmenin yollarini aramaktadirlar. Ister
kisisel hatadan, ister i§ yogunlugunun azalmasindan kaynaklansin, isciler sisteme katilarak
kendilerini muhtemel bir igsizlikten korumaya galigmaktadirlar. Isten gikarilima korkusu
sadece iggiicli piyasasinin itici kosullarindan degil, yonetimin gahsénlann ikame edilebilir
olduklarini kendilerine siirekli hatirlatmasindan da kaynaklanir gorinmektedir. Bagka bir
deyisle aragtirmanin yapildigi firmada gahiganlar, igglicii piyasasmn koti kosullariyla
karsilagmamak i¢in digart ¢ikmak istemedikleri bir fabrikada kapiya dogru itilmekte ve

iceride kalabilmek igin kalite uygulamalarina tutunmaktadirlar.

Isle ilgili konularda amirlere bilgi vermeden veya yonetimin onayini almadan karar
alamama, yetkilendirme ve katilim tartigmalarinda galiganlarin ozerkligine yapilan
vurguyla ¢elismektedir. Yogun hiyerarsi, ig¢ilerin 6zerkliginin saglanmasini engellemekte
ve kararlara katilmadiklarimi diisiinmelerine neden olmaktadir. Bu da isgilerin TKY nin
saglamaya ¢aligtig1 kurum kiltirine tam olarak dahil olamamalarina neden olmaktadir.
Ozellikle “bu firmada caligmak zevkli ve ofretici bir istir’ ve “firmay: ailem gibi -
hissediyorum” gibi TKY’nin slogam haline gelmis tutum ifadelerine katiimin dogrudan
hiyerargi nedeniyle azaldig1 gézlenmigtir. Biitiin ig¢iler kalite uygulamalarinda yer aldiklar:
ve kalitenin artirilmasina yonelik 6neri verdikleri halde sadece bir kisminin TKY’nin
sloganvari ifadelerine katilmasi, TKY’nin hiyerarsik yapi nedeniyle benimsenmis gibi
goriindigini  gostermektedir; ciinkii bu tip bir orgitsel yapt iginde caliganlar igin

benimsemek ya da benimsemig gibi gériinmek diginda bir segenek yoktur.

Bagka bir deyisle firmadaki merkeziyetgi yap: kalite uygulamalarinin y6netim

agisindan daha rahat bir gekilde yuritilmesini saglamaktadir. Kalite uygulamalari
| konusundaki talépler ve uygulamalarin ne sekilde yiiritillecei ile ilgili talimatlar dogrudan
yonetimden gelmektedir. Aragtirmanin sonuglari, iggilerin uygulamalarin baglangicinda
gonilli olmasalar da fabrikadaki otokratik yapi, yiiksek igsizlik oranlari, sendikal
giivencenin eksikligi ve enformal iggiicii piyasasinin koti kosullar1 nedeniyle sonunda bu
uygulamalara katilmak zorunda kaldiklarim gostermektedir. Baska bir deyisle kalite
uygulamalarinin, formal sektérde piyasaya oranla yiiksek iicret ve ek kazanimlara sahip
olmus iscilerin bu kazamimlan ellerinden kagirmamak igin benimsedikleri ya da

benimsemig goriindiikleri uygulamalar oldugu soylenebilir.
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Biittin bunlar, TKY’nin orgiitlerde hiyerarsiyi azaltma iglevinin, Tiirkiye’nin
kiiltiirel kosullarinda.yerine getirilmesi olduk¢a zor bir islev oldugunu gostermektedir.
Formal sektoriin biitiin avantajlarini ¢alisanlarina sunarak zaten onlari kendine bagimh
hale getiren bir firmada teorik olarak hiyerarsik_ bir yapiya gerek olmadig1 halde yogun bir

hiyerarginin varligs, biitiin bulgularda kendini gﬁsteren bir etken olmustur.

Iscilerin kaliteyi ve kalite iyilestirme uygulamalarm benimsedikleri goriilmekte
ise de isgiler kalite iyilestirme uygulamalarini firmaya bagliliklarinin bir pargasi olarak
yapmalar1 gereken bir i olarak gormekte, isle ilgili teknik bir kavram olarak
benimsemekte ve kalitenin daha genel baglamdaki sonuglarindan etkilenmemektedirler.
Bu da her ne kadar benimseseler de ¢alisanlarin biiyiik kisminin kaliteyi hentiz bir yasam
tarz1 haline getirmediklerini gostermektedir. Hiyerarsinin varh@1 ve ¢alisanlarin 6zerk
olmamas1 sonucunda isgilerin kalite uygulamalarim dogrudan kabul etmeleri, hatta kabul
etmeseler bile sadece uygulamalar gereken bir takim siiregler olarak gormeleri, kaliteyi

bir hayat tarzi olarak benimsemelerini engellemekte gibi gériinmektedir.

Bagka bir deyisle, incelenen firmada yonetim iscileri kaliteye dahil etmeye
galig;lrkén, kaliteyi igcilere tam olarak dahil etmemektedir. Caliganlara 6zel saglik sigortasi
suhmakta, ancak zararli kimyasallarlé temas etmelérini engellememektedir. Gﬁrﬁrﬁirde
kullamilan eldivenler, bilgisayar tuslarimi kullanmayi engelledigi igin takilmamakta,
yonetim de bu duruma miidahale etmemektedir. Her ne kadar incelenen firmada is kazasi
oran1 son derece diigitkse de, bu durum yiiksek teknolojinin kullanilmasinin ve {iirlin
kalitesine yo6nelik Alt1 Sigma uygulamasi nedeniyle iscilerin hata yapmama konusunda
duyduklari hassasiyetin bir sonucu olarak degerlendirilebilir. Daha genis bir agidan
bakilacak olursa, yonetim iicretleri yiiksek tutmanin kaliteli iggiicli olusturmaya
yetecegine inamr goriinmektedir. Iscilerle yonetim  arasindaki iligkilerin kalitesi
artinlmadan sadece yiiksek iicretlerle kaliteli isciler yar’aﬁlabilecegi seklinde bir anlay1s,
hiyerarsik TKY anlayisinin ve iscilerin ikame edilébilir olduklar diigiincesinin bir
gostergesidir ve bdyle bir yaklagim izlendigi siirece TKY nin literatiirde idealize edildigi
sekliyle ¢alisma barigim1 saglayip is tatminini artiran bir yonetim yaklagimi olmas: pek

miimkiin gériinmemektedir.

Tiirkiye’de TKY’nin 1980 sonrasi liberal ekonomi politikalar1 dogrultusunda,

firmanin uluslararas: piyasalarin rekabet kosullarina uyabilmelerini kolaylastirmak i¢in ve
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bu uygulamalar1 gergeklestiren firmalar 6rnek alinarak uygulanmaya baglandig: dikkate
alindiginda, ortaya ¢ikan resim netlesmektedir. Liberal ekonomi politikalar1 bir yandan
firmalarin kalite diizeylerini artirmak igin TKY’nin 6ne g¢ikmasina neden olmus, diger
taraftan igg¢i Ucretlerini  digiirmig, isgileri sendikasizlagtrmig, ve 6zellestirme
uygulamalariyla birgok isgiyi sosyal gitvenceden yoksun birakmistir. Bu kosullar altinda,
Ozellikle formal sektorde faaliyet gosteren firmalar iggilere gesitli kazanimlar sunarak
onlari1 kendilerine bagimlt hale getirebilmektedirler. Dolayisiyla, TKY’ye katilim
goruniirde soz konusu olmaktadir; ancak bu katilim olumlayici literatiirde belirtildigi gibi
goniilli bir katilim olmaktan ¢ok devlet politikalart sonucu iggiicii piyasasinda olugan kotii
kosullarin itici etkisinden, bagka bir deyisle iggilerin sahip olduklari igleri kaybetme
endisesinden kaynaklanmaktadir.

Bu aragtirmanin sonuglar1 gergevesinde Olumlayict yaklagimda savunuldugunun
aksine, TKY nin dogrudan ig tatminine neden olmadig: savunulabilir. Caliganlar TKY yi
benimsemektedirler, ¢linkii rekabet piyasasinin kosullari firmayi zorlamakta, isgiicii
piyasasmnin kogullar1 da caliganlarin  zorunlu olarak  yonetimsel uygulamalan
kabullenmelerine neden olmaktadir, Ayrica aragtirmanin ‘yapildig: firmada caliganlarin
biiyik kism1 firmanin kendilerine ticret ve saglik sigortasi gibi araglarla dogrudan sagladig
ya da firma adinin toplumda kazandirdig: itibar gibi dolaylt olarak sundugu olanaklar
nedeniyle firmaya yiikksek baglihk gostermektedirler. Baghligin bu derece yiiksek oldugu
bir firmada bile hiyerarsinin ve iletisim kopuklugunun is tatminini etkilemesi, ¢aliganlara
bu firmada saglanan olanaklarin s6z konusu olmadigi enformal sektordeki firmalarin
durumlar1 hakkinda bazi ipuglar vermektedir. Dolayisiyla bu arastirmanin yapildig: firma
icin TKY’nin iy tatmini tzerindeki etkisinin artmasinin, Oncelikle hiyerarginin
azaltilmasina ve yonetimle galiganlarin iletisimlerinin giiglendirilmesine bagh oldugu

sOylenebilir.

Calismada TKY’nin ileri sirmiis oldugu savin kismen dogru oldugu, g¢ok
vasiflandirilmig galisanlarin igleri hakkinda karar alma yetkilerini, vasif diizeyi daha digiik
olanlara oranla daha yeterki bulduklari gozlenmistir. Ancak ¢ok vasifilligin egitim kadar
yas ve kidemle de iliskili oldugunun gorilmesi; yetkilendirme ya da ¢ok vasiflilik
diizeylerinin katilim tzerinde literatiirde olumlayici yaklagimlarca ileri suriildigu kadar
kuvvetli bir etkiye sahip olmadiginin diginiilmesine neden olmaktadir. Ayrica katthimin da

ig tatminini yine olumlayici literatiirde ileri siirildiiga gibi dogrudan ve kuvvetle
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etkilememekte oldugu goriilmiistiir; dogrudan katilmi 6lgen degiskenler is tatminiyle
iligkili citkmadigi  gibi, Oneri-0diill sistemi araciligiyla verilen  Onerilerin
degerlendirilmesinden duyulan memnuniyetin de genel is tatmini iizerindeki etkisi zayif bir
etki sayilabilir. Bagka bir deyisle, arastinilan firmada katilimn is tatmini tizerindeki etkisi
‘beklenenden diisiik ¢ikmigtir. Bunun nedeni, uygulanan katilim tipinin teknik konularla -
sinirh olmasi, gergek anlamda bir 6zerklik icermemesi ve yilksek gii¢ mesafesi nedeniyle
orgiitte yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki biz/onlar ayriminin ortadan kalkmamis olmasidir.
Calisanlarin ¢ok biiylik ¢ogunlugu, kendilerini yo6neticilerden ayr1 tutmaktadir. Firmanin
¢ikarlar1 adina ayn1 amag altinda birlesmis goriinseler de ¢alismamn sonuglari, isgilerin
yonetim amaglarini benimsemesine neden olan en 6nemli faktériin ig giivencesi endigesi
oldugunu gostermistir. Bagka bir deyisle isgiler, kalitenin firmanin yararina oldugunun
farkindadirlar. Ancak kalitenin kendi is giivencelerini de sagladigimi diisiinmektedirler ve

kaliteyi benimsemelerindeki temel neden kalitenin i giivencesini artirdigi diigtincesidir.

Bu nedenle, TKY nin daha etkin bir gekilde uygulanabilmesi ve ¢aligsanlarin buna
bagli is tatminlerinin artmasi, firmalar bazinda uygulanacak prosediirlerden ya da orgiit
kiiltiiriiniin firma bazinda gozden gegirilmesinden ¢ok, daha genel bir Kiiltiirel yeniden
yapilanmay: gerekli kilmaktadir. Bagka bir deyisle, orgiit kiiltiirleri ulusal-yerel kiiltiiriin alt
kiltiirleridir ve ulusal-yerel kiiltirden bagimsiz olmadiklari i¢in kendi iglerindeki
evrimlesme, sdz konusu ulusal-yerel] kiiltiiriin sinirlariyla ¢ergevelenmektedir. Ancak Srgiit
kilttirleri yeniden yapilandirilirken bu smrlihgin farkina varilmasi ve yerel kiiltiiriin
hiyerarsik yapisimin orgiit kiiltiiriine dahil edilmemesi, bagarii TKY uygulamalar: i¢in
kullanilabilecek yollardan biridir. Bagka bir ifadeyle aragtirma, TKY nin sert ve esnek tiim
yonlerini daha etkin bir sekilde uygulayabilmek ve bu uygulamalardan tam olarak
faydalanmak i¢in TKY’ye uygun bir 6rgiit kiiltiirii yaratilmas: siirecinin lizerinde daha
dikkatle -durulmas: ve yerel kiiltlirin yapisindan kaynaklanan smrliliklar agilarak
orgiitlerde TKY’nin gerektirdigi esneklik ve yalmhign saglanmasi gerektigini ortaya

koymaktadir.

TKY’nin kalite literatiiriinde savunuldugu gibi ¢aligma yasamindaki ¢atismalara son
veren ve miikkemmel bir ¢alisma ortami yaratan bir regete olmadig1 sdylenebilir. TKY nin
sadece kati 6gelerinin  kullanilmasi, ¢aliganlarin  katilimmi  saglamada yetersiz

kalmasina neden olmaktadir. Gergek anlamda bir katilim, ancak ¢aliganlarin is giivenceleri
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artirlip igsizlik korkularinin azaltildigi ve yalin bir yonetimle galigtiklart bir ortamda

saglanabilir gériinmektedir.

Ozetle, arastrmanin yiritildiagi firmada TKY nin orgiitte hiyerarsiyi azaltmadig,
temelleri yerel kiltiirde olan 6rgiitsel otokratik yapidan beslendigi, ve bu nedenle is tatmini
iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olamadifi gozlenmistir. Orneklemdeki isciler igin
TKY’nin tek olumlu yonii firmanin ig kapasitesini arttirmasi, dolayisiyla igsizlik endigesini
azaltmasidir. Bu nedenle, i¢inde bulunulan kiiltiirel 6zellikler ¢ercevesinde TKY ’nin, kalite
literatirinde  ileri surildugu gibi, c¢alisanlarin 6zerk olarak, yaraticiliklarini
gosterebilecekleri ve mutlu bir gekilde galigabilecekleri, biz / onlar ayriminin ve korku
kiltiriiniin ortadan kalkti1 bir ¢aligma ortami sunmasi, bagka bir deyigle TKY araciligiyla
yalin bir oOrgite ulagilmasi olduk¢a zor goriinmektedir. TKY, aym zamanda bir
sendikasizlagtirma stratejisi oldugu igin, TKY’nin sadece kati yonlerinin uygulanip esnek
yonlerinin arka planda kalmasina, hatta hi¢ uygulanmamasmna kargi gosterilebilecek
muhtemel bir direnigin de onii kesilebilmektedir. Bagka bir deyisle, hiyerarsi ortadan
kalkmadigt gibi, ortadan kaldirilmasi amaciyla yaritilecek bir miicadele de so6z konusu
degildir.  Neo-liberal ekohomik ve yasal diizenlemeler nédeniyle TKY uygulayan
firmalarin diinya ¢apinda sadece kendilerine, miisterilerine ve hissedarlarina kargi sorumlu
olduklari ve bu firmalarin isgilere kars1 da sorumluluk hissetmelerini saglayacak higbir
yaptirimin s6z konusu olmadig1 bilinen bir gergektir. Aragtirmanin bulgularina dayanilarak
bu yaptinmlarin eksikliginin, bagka bir deyigle firmalarda toplumsal denetimin
eksikliginin, firmalarin mugteri ve hissedarlari digindaki kigi ve kurumlara kargi sorumluluk
gelistirmesini sinirlamakta ve varolan otokratik kiltiiriin yeniden Gretimini giglendirme

oldugu ileri suriilebilir.

" Calisanlara sundugu olanaklarin gekiciligi nedeniyle hiyerarsik bir yapidan
kaynaklanan baskiyé ‘gerek duymamast gereken. bir firmada bile hiyerarsinin yogun
algilanmasi, hiyerarsinin ige degil, daha genig baglamdaki yerel ve ulusal kulttire iligkin
oldugunu gostermektedirr Bu da Tirkiye kogullarinda orgitlerde hiyerarsinin
azaltilmasinin sadece TKY uygulamalari igin bir 6n kogul olarak degil, basli basina bir
siireg olarak ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Is tatmininde icretin oniine
gececek kadar siddetli bir etkiye sahip olan sosyal iligkilerin yeniden gozden gegirilip

dizenlenmesi gerekmektedir.
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Kaliteli bir iggiicii yaratilabilmesi igin kalitenin sadece istatistiksel olarak ele
alinmamasi ve yoneticiler ve galiganlar arasindaki sosyal iligkilerin kalitesinin geligtirilmesi
gerekmektedir. Hiyerarsinin azaltildig), is giivencesinin artir1ldig1 ve iggilerin kaliteye dahil
edildigi kadar kalitenin de igcilere dahil edildigi, bagka bir deyisle yonetimle ¢alisanlarin
kaliteli iligkiler kurduklari bir yaklagim, daha bariggil bir galigma ortam: sag]émakla
kalmayacak, ¢alisanlarin kendilerini geri ¢gekme nedenlerini ortadan kaldiracag: i§;in kalite

uygulamalarinda katilimi artirarak daha verimli ve kaliteli bir calisma yasami1 sunacaktir.

4.2. Oneriler

Bu caligmanin getirecegi en 6nemli 6neri, TKY uygulamalarinda kultiirel etkenlere
daha fazla agirhik verilmesi, ozellikle de hiyerarginin azalmas: gibi TKY de zorunlu olan
bazi Tiirkiye’ye uygun gercekgi ve radikal yontemlerle gergeklestirilmesi olacaktir. Her ne
kadar butiin ulkelerde is tatmini 6ncelikle tcret, is giivencesi ve is giivenligi gibi maddi
kosullar i tatmininde ¢ok 6nemli olsalar da, gelismekte olan iilkelerde bu etkenler
neredeyse ig tatminini saglayan yegane ogeler olmakta ve ig tatminine iligkin olan diger
ogeleri onemsizlestirmektedirler. Calisma, ¢aliganlarin bu agilardan tatmin olduklart bir
firmada gergeklestirildiginden, bu faktorler diginda is tatminini etkileyen faktorlere
ulasmak kolaylagmistir. Sonugta yoénetimle g¢aliganlar arasindaki iligkilerin niteliginin
calisanlarin i§ tatmininde en belirleyici etken oldugu ortaya ¢ikmugtir. Bu nedenle
calisanlarin riza ve katilimlarinin saglanmasinin gerektigi TKY gibi uygulamalarin tam ve
etkili gekilde bagariya ulagmasi igin Oncelikle yonetimle c¢aliganlar arasindaki iletigim
kanallar1 yeniden yapilandirilmali ve orgit kultirlerinde hiyerarsinin azaltimasina daha

¢ok dnem verilmelidir.

Problemin daha p.anoravmik bir resmini gorebilmek igin konuyla ilgili benzer galigmalar
tekrarlanmalhidir. Yapilacak galigmalar ¢ok farkli 6zelliklere sahip olan diger sektérlerde de
yaptlmali ve sektorel kargilagtirdmalar gozlenmelidir. Ayrica kamu ve 6zel sektordeki
firmalarin TKY uygulama tarzlar1 da kargilagtirmali olarak irdelenebilir. Ancak bu tiir
caligmalar yapilirken formal sektoriin 6zelliklerinin Tirkiye kosullarinda hesaba katiimast,
ve istihdamin agirlikli olarak enformal sektérde oldugunun g6z oOniinde tutulmast;
dolayisiyla genelleme yapilirken ¢aligma yagsaminin homojen bir yapi olarak degil,

heterojen bir yap1 olarak ele alinmasi gerekmektedir.
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EK-1

ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Dogum yeriniz? O Koy O Kasaba O Kiigiik kent O Iige O Biiyiik kent
Egitim Durumunuz

O Iikokul O Ortaokul O Lise

O 2 yilhik yiiksekokul O 4 yillik faktlte (litfen bolimiinizi belirtiniz.......)
Babanizin Meslegi nedir?

O Ozel sektorde iggi O Kamu sektoriinde isgi

O Ozel sektorde memur O Kamu sektoriinde memur

O Esnaf O Cift¢i O Diger (liitfen belirtiniz.................cccc.occoeen. )
Medeni durumunuz? O Evli O Bekar

Estniz ¢aligtyor mu? O Evet O Hayir

7.1.Evetse; meslegi nedir?..................

Bu sizin ilk iginiz mi? O Evet O Hayir

8.1.Hayirsa; daha 6nce kag farkli yerde caligtiniz?.................

Yaklagik olarak aylik geliriniz (sadece firmadan aldiiniz aylik) ne kadar?
Hig igsiz kaldiniz m1? O EvetO Hayir

10.1. Evetse; ne kadar siireyle?..............ccoone..

Eviniz: O Kiralik O Sahibiyim O Aileden bagka birinin miilkii

Arabaniz var mi? O Evet O Hayir

Bagka bir ek geliriniz var m1? O Evet O Hayir
14.1. Varsa, aylik ne kadar? .........c.coocooovvviiniennnn.
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20. Sizce bu egitim yeterlimi? ....................occoe
21. Sizce bu egitim gerekli mi? ..........c..cooveieeiinnnn
22. Sizce hangi egitim daha etkili sonug veriyor?
O Simfta alinan egitimler O Isbasinda alinan egitimler
23. Ise yeni baslayan bir elemanin sizin su an yaptiginiz isi 6grenip yapmasi ne
kadar zaman alir? Lutfen belirtiniz. .....................
Asagidaki terimleri nereden 6grendiginiz? Liitfen belirtiniz.
24. Toplam Kalite Y 6netimi
O Bilgim yok O Fabrikadaki egitimlerden O Fabrikadaki uygulamalardan
O Kitap ve dergilerden O Medyadan O Okuldaki egitimlerden
O Onceki isyerimden O Diger (liitfen belirtiniz...................... )
25. Takim Caligmasi
O Bilgim yok O Fabrikadaki egitimlerden O Fabrikadaki uygulamalardan
O Kitap ve dergilerden O Medyadan O Okuldaki egitimlerden
O Onceki igyerimden O Diger (liitfen belirtiniz..................... )
26. Kaizen .
O Bilgim yok O Fabrikadaki egitimlerden O Fabrikadaki uygulamalardan
O Kitap ve dergilerden O Medyadan O Okuldaki egitimlerden
O Onceki isyerimden O Diger (liitfen belirtiniz..................... )
27. Yalin tretim / yonetim
O Bilgim yok O Fabrikadaki egitimlerden O Fabrikadaki uygulamalardan
O Kitap ve dergilerden O Medyadan O Okuldaki egitimlerden
O Onceki igyerimden O Diger (liitfen belirtiniz. ..................... )
28. Stoksuz tiretim
O Bilgim yok O Fabrikadaki egitimlerden O Fabrikadaki uygulamalardan
0 Kitap ve dergilerden O Medyadan O Okuldaki egitimlerden
O Onceki igyerimden O Diger (liitfen belirtiniz...................... )
29. Tam zamaninda tretim
O Bilgim yok O Fabrikadaki egitimlerden O Fabrikadaki uygulamalardan
O Kitap ve dergilerden O Medyadan O Okuldaki egitimlerden
O Onceki igyerimden O Diger (liitfen belirtiniz...................... )

30. Bildiginiz bagka metodlar varsa liitfen belirtiniz..................



31.

32.

33

34.

35.
36.

37.
38.
39.
40.
41.
42.

43.

44,

45.

Toplam kalite yonetimini ne derece biliyorsunuz?

O Cok iyi biliyorum O Biliyorum O Bilmiyorum O Hig bilmiyorum O

Fikrim yok
TKY’yi ne derece benimsiyorsunuz?
O Cok benimsiyorum O Benimsiyorum O Benimsemiyorum

O Hig benimsemiyorum O Fikrim yok

. Hi¢ Alt1 sigma proje takimlarindan birinde bulundunuz mu?

O Evet O Hayir
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Alt1 sigma sifir hatay: hedefliyor; sizce pratikte sifir hataya ulagmak mimkiin

mi? O Evet O Hayir
Stirekli sifir hatada tretim yapmak miimkiin mii? O Evet O Hayir
Sizce su anda igyerinizde igten duyulan memnuniyet ne diizeyde?

O Cok yiiksek OYiiksek O Disiik O Cok diisiik O Fikrim yok
Sizce su anda igyerinizde firmaya baglilik ne diizeyde?

O Cok yiiksek OYiiksek O Diisik O Cok digiik O Fikrim yok

Sizce su anda isyerinizde igi severek ve isteyerek yapma ne diizeyde?

0 Cok yiksek OYiiksek O Diisiik O Cok digik O Fikrim yok
Sizce su anda igyerinizde ig yogunlugu ne diizeyde?

O Cok fazla O Fazla O Diisiik O Cok digtik O Fikrim yok
Sizce su anda igyerinizde galigma temposu ne diizeyde?

O Cok yiiksek OYiiksek O Diigitk O Cok diigik O Fikrim yok
Sizce su anda igyerinizde kontrol yogunlugu ne diizeyde?

O Cok yiiksek OYiiksek O Diigiik O Cok diigiik O Fikrim yok
Sizce su anda igyerinizde isle ilgili stres ne diizeyde?

'O Cok yiiksek OYiiksek O Digik O Cok diisiik O Fikrim yok
Sizce isyeriniide ast-ust iligkilerinde kopukluk var m1?

O Kesinlikle var O Var O Yok OKesinlikle yok O Fikrim yok
Litfen asagidaki 6gelerden ne derece memnun oldugunuzu belirtiniz:
Fiziksel ¢alisma kosullarindan ne derece memnunsunuz?

O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim

O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

Is arkadaslarinizdan ne derece memnunsunuz?



O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

46. Ucretinizden ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

47. Is yogunlugundan ne derece memnunsunuz?
0O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

48. Calisma temposundan ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

49. Caligyma saatlerinizden ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hig memnun degilim O Fikrim yok

50. Vasiflariniz1 kullanabilme olanaklarindan ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim

- O Hig memnun degilim O Fikrim yok

51. Su anki yoneticilerinizden ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

52. Yoneticilerle galisanlar arasindaki iligkilerden ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

53. terfi olanaklarindan ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hig memnun degilim O Fikrim yok

54. yaptiginiz 6nerilerin degerlendirilmesinden ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok

55. 1§ giivenligi ve is¢i sagligindan ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim

O Hi¢ memnun degilim O Fikrim yok
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56. genel olarak iginizden ne derece memnunsunuz?
O Cok memnunum O Memnunum O Memnun degilim
O Hig memnun degilim O Fikrim yok
57. Boliimiiniiz iginde kendi tezgahiniz disindaki islerin ne kadarim biliyorsunuz?
O Tamamin: O Biyiik kismini O Az bir kismint O Higbirini bilmiyorum
O Fikrim yok
58. Boliimiiniiz iginde kendi tezgahiniz digindaki islerin ne kadarini yapabilirsiniz?
O Tamamini O Biyiik kismini O Az bir kismin1 O Higbirini bilmiyorum
O Fikrim yok
59. Genel olarak fabrikada verilen kararlari kimler alir?
O Yonetim O Caliganlar O Birlikte (Birlikte nasil karar alindigina bir 6rnek
verebilir misiniz?)........................ S
60. Dogrudan kendi iginizle ilgili kararlari en ¢ok kimler alir?
O Kendim alirim O Birinci amir/ gef O Miihendisler O Boliim miidiirii
OBirlikte (Birlikte nasil karar alindigina bir 6rnek verebilir
61. isiniz hakkinda karar alma yetkiniz Sizce yeterli mi?
O Kesinlikle yeterli O Yeterli O Yetersiz O Kesinlikle yetersiz
62. Sizce takim galigmasi igten duyulan memnuniyeti artirir mi?
O Cok artirir O Artirir O Azaltir O Cok azaltir O Fikrim yok
63. Sizce yonetim ¢aliganlarin onerilerini dikkate almada ne kadar bagarili?
O Cok basaril1 O Bagarili1 O Basarisiz O Cok basarisiz O Fikrim yok
64. Sizce yonetim ¢aliganlarin sorunlariyla ilgilenmede ne kadar bagaril1?
O Cok bagaril: O Bagarili1 O Basarisiz O Cok bagarisiz O Fikrim yok
65. Sizce yonetim caliganlara adil davranmada ne kadar bagarili?
O Cok bagaril1 O Basarlll O Basarisiz O.Cok bagarisiz O Fikrim yok
66. Sizce yonetim ¢aliganlar gelismelerden haberdar etmede ne kadar bagaril1?
O Cok bagarili1 O Bagaril1 O Basarisiz O Cok bagarisiz O Fikrim yok

69. Calisirken denetleniyor olmak stres yaratiyor mu? O Evet O Hayir O Kismen

70. Isinizi kaybetme korkusu yastyor musunuz?



71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.
79.
80.

81

82

83

84

85
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O Evet O Hayir O Kismen O Cevap yok

Isiiyi yaptiginiz zaman yeterince takdir ediliyor musunuz?
O Kesinlikle ediliyorum O Ediliyorum O Edilmiyorum

O Kesinlikle edilmiyorum O Fikrim yok

Ileride gocugunuzun da ayni isi yapmasini ister misiniz?

O Evet O Hayir

Sizce kalite uygulamalari daha gok kimin igine yaramaktadir?
O Yoneticilerin O Isgilerin
Isinizle ilgili kararlar verilirken siz de katiliyor musunuz? O Evet O Hayir
75.1 Katiliyorsaniz liitfen bir 6rnek verir misiniz?
“Bu igyerinde ¢aligmak zevkli ve 6gretici bir istir” ifadesine ne kadar
katiliyorsunuz?
O Kesinlikle katiliyorum O Katiliyorum O Katilmiyorum
O Kesinlikle katilmiyorum O Fikrim yok
“Firmay ailem gibi hissediyorum” ifadesine ne kadar katiliyorsunuz?
O Kesinlikle katnhjorum 0 Katiliyorum O Katilmiyorum |
O Kesinlikle katilmiyorum O Fikrim yok
“Firmanin ¢ikarlariyla benim g¢ikarlarim aymidir” ifadesine ne kadar
katiliyorsunuz?
O Kesinlikle katiliyorum O Katiliyorum O Katilmiyorum
O Kesinlikle katilmiyorum O Fikrim yok
Su anda yaptiginiz isi kag¢ yagina kadar yapabilirsiniz? ..o
Son bir yil i¢inde kag kere oneri verdiniz?.................. e .
: ‘Bireysel olarak m1 grup halinde rhi verdiniz?
O Bireysel O Grup halinde O Hem bireysel hem de grup halinde 6neri verdim
. Son bir yilda verdiginiz onerilerin kag1 kabul edildi?
. Verdiginiz onerilere bir 6rnek verebilir misiniz?
. Onerilere verilen maddi édiller sizce yeterli mi?
O Kesinlikle yeterli O Yeterli O Yetersiz O Kesinlikle yetersiz O Fikrim yok

. Onerilere verilen sosyal ddiiller sizce yeterli mi?
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O Kesinlikle yeterli O Yeterli O Yetersiz O Kesinlikle yetersiz O Fikrim yok

86. Sizi Oneride bulunmaya tegvik eden nedenler neler? Litfen belirtiniz.............

87. Ozel bir sorununuz oldugunda yoneticilerinizden izin almaniz

O Kolaydir O ZordurO Fikrim yok

88. Sosyal tesislerden faydalaniyor musunuz? O Evet O Hayir

89.1 Faydalaniyorsaniz, ne siklikta faydalaniyorsunuz?.......................

89. Su anda ¢aligtiginiz firmada ¢aligmanin en sevdiginiz 3 yonii nedir? Liitfen

belirtiniz:

90. Su anda galigtiginiz firmada ¢aligmanin en sevmediginiz

belirtiniz:

) T eoresroees sessesessemnesins

3 yonii nedir? Liitfen

92. Sizce kalite uygulamalarinin bir ¢aligana kigisel olarak sagladigi en 6nemli fayda

nedir? Liitfen belirtiniz. .......ooovvvveeeeee e
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