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JAPONYA’DA INSANGUCU YONETIMI VE
TURKIYE ACISINDAN ONEMI

I. Atilla DICLE*

(Dergiye ilk sunulus tarihi: Mayis 1986, son metnin sunulus tarihi: Nisan 1987)

Japonya’nmn Ikinci Diinya Savasr'ndan bu yana teknolo-
jik gelisme, kalite kontrol, dis ticaret ve ekonomik biiyiime alan-
larinda sagladig1 bityiik bagar1 dikkatlerin Japonlarin kendileri-
ne ozgii yonetim uygulamalar: iizerinde yogunlasmasma neden
olmustur. Bu incelemenin amaci, Japon yonetim bigimine 6zgiin-
liik kazandiran insangiicii yonetiminin temel ilke ve niteliklerini
belirlemek ve konuyu Tiirkiye ag¢isindan degerlendirmektir. Ca-
Iisma, Japon mucizesinin altinda yatan en onemli faktorlerden
birinin ¢alisanlarin genis dlgiide yonetime katilmalari oldugunu
gostermektedir. Japon tarih ve Kiiltiiriinden kaynaklanan, insani
aile olarak diisiiniilen orgiitiin temel tas1 sayan, yasamboyu istih-
dam, kisileraras1 uyum, igbirligi, fikir birligine dayali karar ver-
me ve sirket sendikaciigna dayandirilan ve insan1 kurulusla bii-
tiilestiren bu yonetim anlayisi, gerek Batrda, gerekse iilkemizde
karsilagilan yonetim bunaliminin giderilmesinde onemli katki-
lar saglayabilecek niteliktedir.

1) GIRIS

Japonya'nin Ikinci Diinya Savasi’ndan bu yana gerceklestirdigi
hizli kalkinmanin bircok nedenleri arasinda son yillarda tizerinde en gok
durulant Japon yonetim sistemi olmustur. Japon yonetim uygulamala-
rmin uzun bir gegmisi olmakla beraber, ancak son bes-on yil iginde
Batili bilim adamlarmm dikkatlerini ¢ekmis ve bilimsel ¢alismalara
konu olabilmistir. Konu iizerinde Amerika Birlesik Devletleri'nde bag-
latilan inceleme ve tartismalar kisa siirede diger lilkelere de yayilmuistir.

Japonya’nin kendine 6zgii yonetim diisiince ve uygulamalari {ize-
rinde son yillarda 6nemle durulmasimin belli bash nedenlerinden biri,
icinde bulundugumuz yiizyilin baslarinda Bati iilkelerinde gelistirilip
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diger ilkelerce de benimsenen biirokrasi ve ydnetim modelinin giinii-
miz gereksinmelerine artik yeterince cevap veremez duruma gelmesi
olmustur. Uzun siire Batida verimliligin ve refah diizeyinin giderek yiik-
selmesine olanak saglayan bu orgiit ve yonetim modeli ,gelistirilmesi
yoniinde harcanan tim cabalara karsin, insam isteklendirmekte, ise
bagliligi artirmakta, isgérenle Orgiitii biitiinlestirmekte ve biirokratik
orgiitlerin hizla degisen bir gevrenin yeni kosullarina ayak uydurmasini
saglamada yetersiz kalmistir. Batili iilkelerin ¢ogunda, 6zellikle 1973
petrol bunalimindan sonra, enflasyon ve issizlik sorunlari artarken ve
verimlilik artist bir durma noktasina ulasirken, Japonya’nin kalkinma-
sint daha diisiik diizeyde de olsa siirdiirmesi, dikkatleri bu basarinin
nedenleri tzerinde toplamistir. Bu alanda yapilan incelemeler “Japon
mucizesi”’ nin, genis dlglide, Japon y6netim anlayisindan kaynaklandi-
gim gostermistir.

Tiirkiye’de de Japon yo6netim uygulamalarina duyulan ilgi giin-
den giine artmaktadir. Bu ilgi tilkemizde karsilagilan 6rgiit ve yonetim
sorunlarina etkin ¢oziimler bulma arayisindan kaynaklandig: gibi, Bati-
daki gelismelerden ve Japonya ile Tiirkiye arasinda artmakta olan ti-
cari ve kiiltiirel iliskilerden de etkilenmektedir. Bununla beraber, ko-
nu ilkemiz igin olduke¢a yenidir. Japon ydnetim diisiince ve uygula-
malarindan geregi gibi yararlanabilmemiz, konunun ayrintilariyla
incelenmesini ve degerlendirilmesini gerektirmektedir.

Bu calismanin amaci, Japon 6zel kesim kuruluslarinda uygulan-
makta olan ySnetim sisteminin 6ziinii olusturan insangiici yonetimi-
nin temel ilke ve niteliklerini incelemek ve ilgililerin degerlendirmelerine
sunmaktir. Konunun ¢ok yonlii olmasi ve genis bir alan1 kapsamasi ne-
deniyle, bu tiir bir ¢alismada Japon ydnetim sisteminin bir biitiin olarak
ele alinip incelenmesine olanak yoktur. Bu incelemede konu &zellikle
insangiici yonetimi agisindan ele alinacak ve insangiicii yonetiminin
en temel nitelikleri olan yasamboyu istihdam, kideme dayali personel
uygulamalar: ve galisanlarin yonetime katilmalari tizerinde durulacak-
tir. Insangiicii yonetiminin, genis 8lgiide, Japon gelenek ve kiiltiiriinden
kaynaklanmasi ve Japon kuruluslarinin yapisal 6zelliklerini yansitmast,
Japonya’nimn kendine 6zgii bir takim sosyo-kiiltiirel niteliklerinin ve
Japon sanayi ve isletme yapilarinin da kisaca gézden gegirilmesini zo-
runlu kilmaktadir. Calismanin sonunda, konu Tiirkiye agisindan deger-
lendirilecek ve Japon kuruluslarinda insangiicii yonetim uygulamalari-
nin Tirk yoneticileri igin tasidigi anlam ve 6nem iizerinde durulacaktr.
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2) JAPON YONETIM SISTEMININ SOSYO-KULTUREL
TEMELLERI

Japon yonetim uygulamalarimin temelinde uzun bir tarih, gelenek-
sel bir toplumsal yap1 ve Japonlarin kendilerine 6zgii kiiltiirel ve psiko-
lojik ozellikleri yatmaktadir. Hernekadar yasamboyu istihdam ve sir-
ket sendikacilig1 gibi kimi y6netim uygulamalarinin ikinci Diinya Sa-
vasi’'ndan sonra ve kalite kontrol gevrimleri gibi kimi uygulamalarii da
1960’1arda ortaya ¢iktigi ileri siiriilmekte ise de, dikkatle incelendigin-
de bu uygulamalarin, gergekte, Japon geleneklerinin bir devami, samu-
rai aile yapisinin bir uzantist ve Japon tarih ve kiiltiiriniin bir yansi-
mast oldugu goriilmektedir. Yeni gibi goriinen birtakim yOnetim uy-
gulamalari, eski Japon geleneklerinin yeni gorintileri olmustur; bu
nedenle de Japon kuruluslarinca kolaylikla benimsenmislerdir. Bugiin
uygulanmakta olan ydnetim diisiince ve uygulamalar1 ¢oktan kok sal-
mis, toplumca benimsenmis ve kurumsallagmugtir.

Japon yonetim sisteminin gesitli 6ge ve uygulamalarimn davandi-
rilmis oldugu ve insangiicii yonetimini genis dlgiide etkileyen toplum-
sal ve psikolojik ozellikleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

1- icinde bulunulan kosullara uyum saglama ve davramgsal es-
neklik (Iwata, 1982:21-25);

2— Yakin cevrede (uchi) karsiikli giivene dayali insan iligkileri
(Iwata, 1982:28-32; DeMente, 1981:20);

3— Ustlerle astlar arasinda uzun siireli iliskilerin kurulmasima yol
acan ve istlerin koruyuculuguna karsiik astlarn sonsuz baghligim
gerektiren on ve giri diigiince ve uygulamalari (Yoshino, 1968: 6; Hane,
1972:84);

4— Gorev, baglilik, dogruluk, biitiinlik, onur, adalet, cesaret ve
siirekli 6grenme gibi ana ilkelerin benimsenmesini ve uygulanmasini
ongoren samurai ahldk yasasi (bushido);

5— Dengeli bir aile yasami, anne-babaya, liste ve ustaya sonsuz
saygl ve baghlik, grup iginde uyum, iyilik, yol yordam, akill olma, ka-
bullenme, erdem, samimiyet ve dogruluk gibi idealleri vurgulayan Kon-
fiigyiis felsefesi;

6- Gorevin gergeklestirilmesini engelleyebilecek kisisel duygu ve
diisiincelerin dolayli anlatimini éngoren ninjo diisiincesi (Yoshino,
1968: 7-8);
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7- Insan davranisint genis Slgiide etkileyen ve toplumsal kural ve
normlarin kolaylikla benimsenmesini saglayan utang duygusu;

8- Grup yaklagimi, grupla biitiinlesme ve gruplar etrafinda Srgiit-
lenme (Nakane, 1972: 10);

9- Japon kuruluslarinin birer aile olmasii dngéren ie diisiincesi
(Long and Seo, 1977:16).

Yukarida siralanan bu ilke, diigiince ve uygulamalarim tiimii, uzun
bir gegmisi bulunan Japon kiiltiir, tarih ve geleneklerinden kaynaklan-
makla ve oldukga eski olmakla beraber, etkilerini bugiin de siirdiirmek-
tedirler. Giinlimiizde Japon kuruluslarinda gériilen personel uygula-
malar1 ve insan davraniglarinin yukarida ancak en 6nemli &rneklerini
siraladifimiz ve boyle bir incelemenin smirlt gergevesi iginde ayrinti-
lariyla inceleme olanag bulamadigimiz sosyo-kiiltiirel etmenlerce nasil
etkilendigi ve bunlardan herbirinin Japon kuruluslarinda insangiicii
yonetimine nasil yansidig: asagidaki incelemede de agikga goriilebilecek-
tir.

3) JAPON ISLETMELERININ YAPISAL OZELLIKLERI

Japon isletmelerinin yapisal ozelliklerini iki farkli boyutta incele-
mek gerekir. Once bir Japon isletmesinin sirket gruplari i¢indeki yeri-
ni, daha sonra da her igletmenin orgiitsel yap: niteliklerini saptamakta
yarar vardir.

Japon igletmeleri, genellikle, kigyo shudan olarak bilinen sirket grup-
lar1 i¢inde yer almakta ve gok iyi belitlenmis bir iliskiler agryla toplulu-
gu olusturan diger firmalara baglanmaktadir. Bu guruplar, bilindigi
gibi, 1868’de iktidara gelen Meiji hiikiimetleri tarafindan kurulup 1880’
de Ozel kesime devredilen zaibatsu kuruluslarindan kaynaklanmugtir.
Yeni teknoloji ve egitilmis isgiicii ile donatilan bu isletmelerin zaibatsu
ailelerine devri, ekonomik giiciin belirli ellerde yogunlasmasina ve
¢ok gegmeden gok sayida firmay: biinyesinde bulunduran giiglii hol-
dinglerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Yoshino, 1968).

Biiytik zaibatsu sirketleri ile bunlarin diginda kalan geleneksel kii-
¢lik firma ve isyerleri arasindaki ugurum giderek genislemis ve sanayide
ikilige (diializme) yol agmustir. Ucret ve galisma kosullarinda &nemli
farklilasmalar ortaya ¢ikmus, isgiicii piyasasinda da buna kosut gelis-
meler goriilmistiir. Kiigiik isletmelerde uygulanan diisiik iicret ve ma-
liyeti diistiriicii diger uygulamalardan yararlanmak igin biiyiik sirketler
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geleneksel sektorde ismarlama is yaptirmaya baglamistir (Yoshino,
1968).

Isgal yonetimi, Japonya’yr asker ve silahtan arindirma ve demok-
ratiklestirme programi gergevesi iginde 6nemli sanayi dallarinda eko-
nomik giicii ve dolayssiyle zaibatsu sirketlerini dagitmustir. Anti-tekel
yasasi kabul edilmis; holding sirketleri ve iist kademe yonetici konsey-
leri kaldirilmis; zaibatsu yoneticileri uzun siire yoneticilik gorevlerin-
den yasaklanmiglardir. Cok gegmeden aile miilkiyeti yerini binlerce
pay sahibine birakmis ve zaibatsu sirketlerinin bagh kuruluslarindan
herbiri bagimsiz birer kurulus haline getirilmistir (Ichiro, 1982).

Isgalin 1952°de son bulmasiyla birlikte, 6zellikle eski zaibatsu ban-
ka ve ticaret sirketlerinin ¢abalariyla, gruplasmalar yeniden baslamus,
oligopol yap1 ve sanayide ikilik bir kez daha ortaya ¢ikmistir. Yeni grup-
lar1 olusturan ¢ok sayida firma arasindaki dayanisma, list kademe
yonetici konseyi, firmalarin birbirlerinden hisse satmalmalar ve birbir-
lerinin miidiirler kurullarinda iye bulundurmalari, eski banka ve tica-
ret sirketlerinin merkezi ve birlestirici bir rol oynamalar1 gibi gesitli
uygulamalara karsin, Savas Oncesi dayamsma diizeyine ulastirilama-
mustir. Yeni gruplasmalar gevsek konfederasyonlar olmaktan oteye
gecememiglerdir.

Biiyiik ana sirketler, onlarin bagli firmalari ve ok sayida miiteahhit
firmadan olusan dikey birlesmeler ya da sanayi ortakliklar1 Japonya’da
sanayi gruplasmalarinin ikinci 6nemli tiirtidiir. Bir hiyerarsi olusturan
bu yapi iginde bagh firmalar ile miiteahhit firmalar ana sirket tarafin-
dan etkin bir bigimde denetlenmektedir. Ana sirketten bagh firmalara,
biiylik miiteahhit firmalara, kiigiik miiteahhit firmalara ve atolyelere
dogru inildikge yasamboyu istihdam statiisiinde bulunan isgoren sayi-
sinda bir azalma ve iicretlerde bir diigme goriilmektedir. Bu sanayi ya-
pis1, ana sirketlerin liretimi asagi kademelere kaydirarak maliyeti dii-
stirmelerine, riskin 6nemli bir kismin1 alt kademelerdeki firmalara yiik-
lemelerine, onlari tampon olarak ve emekliye ayrilan siirekli iggorenle
rine is bulmak ya da yeteneksiz stirekli isgdrenlerini transfer etmek igin
kullanmalarina olanak saglamaktadir (Mikami, 1982: 73-87).

Kisaca 6zetlenen bu sanayi yapisi iginde yer alan kuruluslarin i¢
yapilar1 da Batidakilerden oldukga farklidir. Japon Orgiitlerinde birlik,
baglilik ve dayamgmamn ¢ok daha yogun oldugu soylenebilir. Her
Orgiitsel birim bir grup olarak diisiiniilmiis ve Orgilitlenmistir. Kisisel
gorev ve sorumluluklar yerini gruplara birakmistir. Gorevler birimler
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itibariyle tanimlanmustir ve genellikle kisa ve geneldir. Gérev, birimi o-
lusturan tiim grup tarafindan ytrutiiliir ve sorumluluklar, tiim grup ta-
rafindan paylasilir. Japon sirketi geleneksel Japon ailesinin bir uzantisi-
dir ve tiyeleri arasinda dayanisma, bagimlilik, karsihkli yardimlasma,
uyum ve birlik ruhunun egemen oldugu bir aile olarak diistiniiliir. Sir-
ket simgelerinde, sloganlarinda ve marslarinda goriintiilenen grup yak-
lagimi, uyum ve ekip calismasi ailede birlik ve beraberligi vurgular.
Amag toplulugun her tiyesinin kurulugla biitiinlesmesini ve 6zdeslesme-
sini saglamaktir (Long and Seo, 1977: 24-25; Yoshino, 1968:202-203).

Japon oOrgiitlerinde denetim alani oldukga dardir. Yoneticilerin
grup halinde terfi ettirilmeleri ve ayni grupta bulunan herkesin ilk se-
kiz-on yilin sonunda ilk yoneticilik kadrolarma birlikte atanmalar
zorunlugu, yoneticilik kadrolarinmn artirilmasina ve dolayisiyl: denetim
alanimin dar tutulmasma neden olmustur.

Japon kuruluslarinda ¢ok giiglii dogal gruplar (habatsu) olusturul-
mustur. Biiyiik, karmagik ve insani ihmal eden biirokratik yapilar icin-
de kaybolmamak ve yiiz-yiize iligkileri siirdiirebilmek icin basvurulan
yontemlerden biri olan bu dogal gruplar, genellikle, okul, mezuniyet
yili, dogum yeri ve benzeri ortak temellere dayandirilmistir. Uyelerin
toplumsal gereksinmelerini karsilamaya calisan bu gruplar, onlarin
orglit icinde yiikselmelerinde de 6nemli rol oynarlar.

Japon kuruluslarinda topluluga, grup i¢inde gorev ve bagliliga ve
uyuma verilen biiyiik 6nem, liderlik rolinii direktorliikten gok kolay-
lasgtiricilia ve esgiidiimlemeye indirgemistir. Otorite ya da emir verme
hakki (kengen), Japonlarin benimsedigi bir diisiince ve uygulama de-
gildir. Bunun yerini, genellikle, liderlerin etkileme giicii (ken’i) alir.
Verilen emirlerin kabulii, yoneticinin yetkili ya da emir verme hakkina
sahip olmasma degil, grup tiyeleriyle yakin, samimi ve iyi iliskiler kur-
madaki basarisina baghdir. Liderin etkileme giicii kadar, tiyelerin iyi
niyeti ve gruba karsi sorumluluklart da Onemlidir (Iwata, 1982:
5-7).

4) JAPON ISLETMELERINDE INSANGUCU YONETIMI

Japon isletmelerinde insangiicli yonetimini genis Slgiide etkileyen
onemli birtakim sosyo-kiiltiirel etmenleri ve isletme yapilarin1 yukarida-
ki gibi kisaca gozden gegirdikten sonra, simdi de bu kuruluslarda uy-
gulanan Japonlarin kendilerine 6zgii insangiicli yonetiminin temel 6zel-
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likleri tizerinde durabiliriz. Japonya’da insangiicii yonetiminin en be-
lirgin ¢ 6zelliginin (a) yasamboyu istihdam, (b) kideme dayali perso-
nel uygulamalari ve (c) en agik ifadesini fikirbirligine dayali karar ver-
me sistemi, kalite kontrol ¢evrimleri. ve sirket sendikaciliginda bulan
katilmali yonetim oldugu sdylenebilir. Asagida 6nce bu temel ozelllik-
ler, sonra da konunun Tirkiye agisindan 6nemi tizerinde durulacaktir.

Yasamboyu Istihdam

Japon orgiitlerinde uygulanmakta olan insangiicii yonetim siste-
minin en belirgin niteliginin yagamboyu istihdam olarak bilinen ikili
yonetim yapist oldugu iizerinde fikir birligi saglanmig goriinmektedir
(Ouchi, 1981: 17-25; Abegglen, 1970; Yoshino, 1968: 225-253; Long
and Seo, 1977: 69-97; Iwata, 1982: 48-57). Yasamboyu istihdam sis-
temi, Japon sirketlerinin degisen ekonomik kosullarin gereksinim-
lerini en iyi sekilde karsilayabilecek esneklige sahip olma cabala-
rindan dogmustur. Japon oOrgiitleri faaliyetlerini, genellikle, bir belirsiz-
lik ortamimnda yiiriittiiklerinden ve isgorenlerin gorev ve sorumluluk-
lar1 kesin bir bigimde belirlenmemis oldugundan, ekonomik durgunluk
ya da gerileme donemlerinde mevcut isgdrenlerin iiretimi ihtiyaca gore
azaltip artirmalarinda fazla giicliik ¢ekilmemis ve iscilerden bir kismi-
nim isten ¢ikarilmasi zorunlu goriilmemistir. Ancak, sanayilesme ile
birlikte bu uygulama gerekli esnekligi saglamada yeterli olmaktan ¢ik-
mis, yeni ¢oziimler arayisi icinde eski Japon ticaret merkezlerinde uy-
gulanmis olan bir sistem yeniden canlandirilmaya galisiimistir. Japon
tiiccarlar1 islerini yiiriitmede iki grup isgdrenden yararlanmislardir..
Bunlardan birinci grup, ciraklik yoluyla kiigiik yasta kurulusa giren,
kurulusa baglanan, yonetici olmaya aday siirekli isgorenlerdi. ikinci
grup ise, kurulusun gesitli yorelerdeki islerini yiiriitmek iizere ige ali-
nan orta yash ve siirekli olmayan iggdrenlerdi. Bu uygulama, kalifiye
is¢i bulma, makinalasmaya ayak uydurabilecek siirekli bir isgiicti gelis-
tirme ve 6zellikle Tkinci Diinya Savas’’ndan sonra Isgal Kuvvetlerinin
tesvikiyle hizlanan is¢i hareketi iginde sirkete bagli bir grup isgdrene
sahip olmak gibi nedenlerle zamanla yoneticileri, teknik elemanlars,
merkezdeki diger 6nemli isgorenleri ve kimi fabrika isgilerini igerecek
bicimde genisletilmistir.

Bugiin biiyiik Japon sirketlerinin hemen tiimiinde ikili bir isgiicl
yapist bulunmaktadir. Yasamboyu istihdam sistemi olarak bilinen
bu ikili yapi, merkezde siirekli bir ¢ekirdek isgdren grubu ile bunun
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etrafinda yer alan daha biiyiik ve siirekli olmayan bir isgdrenler grubun-
dan olusmaktadir. Bu uygulamamn iyice k&k saldigi Taisho déneminin
sonu ve Showa déneminin ilk yillarinda (1915-1925), yasamboyu ya da
stirekli istihdam statiisiine tabi isgdrenlerin biiyiik sanayi kuruluslari-
nin tim iggdrenlerine orani yilizde 20-30 dolaylarinda olmustur (Iwata,
1982: 48-49). Bu oran Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra zirveye ulagmis-
tir. Glinlimiizde bu oranin yiizde 35 dolaylarinda oldugu tahmin edil-
mektedir (Ouchi, 1981: 17-25).

Yasamboyu istihdam sisteminde, kuruluslar isgdrenlerini her yil
ilkbaharda yeni okul mezunlar1 arasindan sinavla segerler. Kuruluslar-
la okullar arasinda ¢ok yakin iliskiler kurulmustur. Universiteler ve
teknik okullar 6grencilerini kuruluglarin ihtiyaglarini gézéniinde bu-
lundurarak egitmeye ¢aligirlar. Baska kuruluslarda galismis deneyimli
isgbrenlerin ise alinmasi s6z konusu degildir. Bu genel kuralin iki istis-
nasit vardir. Bunlardan biri kamu kuruluslarinin st kademelerinden
emekli olmus biirokratlarin dogrudan dogruya sirketlerin iist kademe
yoneticiliklerine atanmalar1 (amakudari), digeri ise son yillarda yeni ge-
lisen sanayi kollarinda kalifiye isgiicii gereksiniminin gok yiiksek olu-
sundan kaynaklanan orta yonetim kademelerine disaridan eleman al-
mak (chuto saiyo) tir. Her iki istisnai uygulamaya da ancak zorunlu
durumlarda ve biiyliik 6zen gosterilerek bagvurulmaktadir (DeMente,
1981:31-32).

Yasamboyu istihdam statiisiiyle ise alinanlarin zorunlu emeklilik
yasma (55-60) kadar aymi kurulusta ¢alismalari beklenir ve dnemli
bir sug islemedikge isten ¢ikarilmalari s6z konusu degildir. Isten ¢i-
karilan ya da kendi istegi ile ayrilan bir kimsenin yeniden is bulmasi,
genellikle, statiisii daha diisiik bir kurulusta giivencesi bulunmayan ve
licreti doyurucu olmayan bir isi kabul etmesine baghdir.

Yasamboyu istihdam statiisii ¢alisanlara, siirekli olmayan isgdren-
lere oranla, daha iyi bir licret, daha yiiksek bir toplumsal prestij, ya-
samboyu giivence ve dikey yiikselme olanag: saglar. Siirekli bir isgéren
olmak, bu nedenle, istenen bir statiidiir; ok iyi bir okuldan mezun ol-
may1 ve ylizbinlerce 6grenciyle siirekli olarak yarigmayi gerektirir. Ya-
samboyu istihdam statiisii hem isg6ren ve hem de isveren igin kosulsuz
baghlik ve adamayi gerektirir.

Sirket-ici egitim ve yonlendirme Japon insangiicii yonetim siste-
minin en 6nemli uygulamalarindan biridir. Bir Japon sirketi igin énem-
li olan, bir isgbrenin bir tiniversite ya da okulun verebildigi temel for-



ODTU GELISME DERG S 253

masyona ve genel kiiltiire sahip olmaktir. Isgorenin ondan sonraki egi-
timi ve gelistirilmesi kurulusu ilgilendirir. Kurulus hizmet-i¢i egitimle
kisiyi gelistirmeye ve toplu beden egitimi, sirket marsi ve sirket felsefe-
sinin sik stk toplu olarak okunmasi, festivaller, sirket lojman ve kuliip-
lerindeki beraberlikler ve benzeri uygulamalarla tiyelerini yonlendirme-
ye, kendi felsefesi iginde yogurmaya ve sirketle biitiinlestirmeye calisir.
Sirket-ici egitim bu nedenle gok yaygin ve yogundur. Bir tahmine gore,
tipik bir Japon isgoreni istihdaminn ilk on yilinda yaklasik 500 giin egi-
tim gormektedir (Ouchi, 1981:262). Ayrica, ¢ok sayida Japon Orgitd,
yasamboyu rotasyon sistemini uygulamaktadir. Yeni isgorenler egitil-
mek ve gesitli isler gormek iizere farkli sube ya da kisimlara, merkz ya
da tasra birimlerine gonderilirler. Isgorenlerin herhangi bir yoneticilik
gérevine atanmadan once, sekiz-on yil kadar Orgiitiin gesitli birimleri
arasinda yer degistirerek orgiitiin tiimii hakkinda bilgi sahibi olmalari
gerekir.

Yasamboyu istihdam statiisiine tdbi merkezi gekirdek grubun et-
rafinda yer alan ve siirekli olmayan gevresel isgéren grubunun biiyik
kesimini kadin isciler olusturur. Kuramsal olarak kadin iscilerin de sii-
rekli istihdam statiisiine sahip olabilecekleri 6ngoriilmiisse de, uygula-
mada geng bekar kiz isgiler evlilik, dogum ve erkek iscilerden gelen
toplumsal baski gibi nedenlerle 25-30 yaslarinda islerinden ayrilmak
zorunda kalmaktadirlar. Bunlarin bir kismi gocuklarmi biiylitiip iyi
okullara yerlestirdikten sonra yeniden gegici isci statiisii ile is hayatina
donebilmektedirler.

Siirekli olmayan gevresel isgorenlerin bir boliimii de emeklilerdir.
Siirekli isgorenler emekliye ayrildiklarinda, genellikle, daha disiik bir
ticret kargiliginda ya eski islerinde ¢alistirilir ya da kuruluslar tarafin-
dan baska bir ise yerlestirilirler.

Siirekli olmayan isgdrenler arasinda gegici olarak ise alinan mev-
simlik isciler ile ek-gorevliler de yer almaktadir.

Yasamboyu istihdamin dengeli ve siirekli biiylimeyi gerektirdigi,
kuruluslar1 biiyiik bir yiik altina soktugu ve giic ekonomik kosullarda
ciddi sorunlara yol agabilecegi ileri siiriilmektedir. Bu gergegi bilen si-
rekli isgdrenler, siki bir calisma, bencillikten uzak bir davranis ve isbir-
ligi iginde kuruluslarinin siirekli olarak bilyiimesi i¢in ¢aba harcarlar.

Yasamboyu istihdam, biiyiik Japon sirketlerince tiimilyle benim-
senmis olmasina karsin, tartigmali bir konu olmaktan kurtulamamustir.
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Kimileri bu sistemin hizl degisim ¢aginda eskimis ve artik giiniin gerek-
sinimlerine cevap veremeyen bir uygulama oldugunu ileri siirmektedir-
ler. Bunlar yasamboyu istihdamin esneklikten yoksun, insani korii ko-
riine boyun egmeye zorlayan ve istenen diizeyde bagliliga yol agmayan
bir sistem oldugu gorlsiindedirler.

Kimileri de Japon yonetim sistemindeki bu ikili yapiyr “toplumsal
esitsizlige yolactig1” ve “siirekli olmayan isgorenlerin 1zdiraplar: paha-
sma siirdiirildiigi” gibi nedenlerle elestirmektedirler.

Yasamboyu istihdam sistemini destekleyenler ise, Japon gelenek-
lernini bir uzantisi olan bu sistemin gegmiste basarili oldugu ve ¢alisan-
larin kuruluslariyla biitiinlesmelerine, onlara giivence vererek goniil-
gliglerinin, verimliliklerinin ve baghliklarinin yiikselmesine olanak
saglayan bir uygulama oldugu kanmismdadirlar. Ayrica, bu sistemin
alternatifinin, Amerika ve Avrupa’daki gibi, isten ¢ikarma olabilecegi,
bunun da Japon geleneklerine ters diisecegi ve ¢ok olumsuz gelismelere
yol agacagl sik sik tekrarlanan bir diislincedir.

Oldukga karmasik bir yonetim sisteminin en énemli 6gesi olan ya-
samboyu istthdamin 6ngordiigi ikili yapimin kolaylikla degistirileme-
yecegi agiktir. Bugiine kadar degistirilmesi yoniinde harcanan tiim ¢aba-
lar basarisiz kalmig olmakla beraber, bu sistemin yol agtigi sorunlarin
en aza indirilmesi igin birtakim dnlemler alinmaya baslanmistir. Orne-
gin, sirekli isgorenler ile onlarm disinda kalanlar arasindaki ticret ve
statli farklibiklarmm azaltimasi, emeklilik yasmin yiikseltilmesi, eko-
nomik durgunluk doénemlerinde isten ¢ikarilan iscilerin korunmasi,
isten ¢ikarma yerine 6demelerde kesinti yapma, is saatlerini azaltma
ve licretsiz izin verme gibi birtakim Onlemlerin alinmasi ve disaridan
orta kademe yoneticiliklere eleman alinmasi yoniinde ¢abalar harcan-
dig1 goriilebilmektedir.

Kidem

Japon yonetim sisteminde kidemin anlam ve Onemini anlayabil-
mek i¢in Japon isgérenlerinin onemli bazi niteliklerine deginmek zorun-
dayiz. Bunlar isgorenlerin sahip olduklar1 giliglii statii bilinci, statii esit-
ligi konusundaki duyarliklar1 ve yarigmalarda yeteneklerini kanitlama
egilimleridir.

Japon kuruluglari, isgérenler arasinda kurulan siirekli ve dengeli
bir iligkiler sistemine oturtulmustur. Siirekli iligkilerin degistirilmesine
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yonelik her girisim Kkisi icin bir tedirginlik nedeni olur. Orgiit ve grup
icinde siirekli, duyarli ve dengeli iliskilerin bu derece énemli olusunun
nedenlerinden biri iggdrenlerin gliglii bir statii bilincine sahip olmalari-
dir. Her igsgdéren bagl oldugu grup igindeki statiisii (Yeri, linvani, iic-
reti, gordiigi saygi, vb.) konusunda biiyiik bir duyarlik igindedir. Bu
duyarlik kisinin kendi grubunun diger gruplarla iligkilerinde de kendini
gostermektedir.

Statii bilinci, genis Olgiide, isgbrenin statiiniin esitlifine verdigi
agirt onemden ve en kiigiik farklarn bile 6nemli sonuglara yol agabil-
mesinden kaynaklanmaktadir. Grup tyelerinin grup icindeki isyiikle-
rinin farkli olmast 6nemli degildir. Esitlik, isytikii degil, statii bakimin-
dan 6nemlidir. Statiideki en kiigiik degisiklik bir iggbren icin diger grup
tiyeleriyle iliskilerindeki siirekliligi zedeleyen bir olaydir. Bu nedenledir
ki, Japon orgiitlerinde, genellikle, grup halinde ise alma, grup halinde
yiikseltme ve esdeger yoneticilik kadrolarina grup halinde atama soz
konusudur.

Japonya’da “yetenek” ve “liyakat” kavramlarina verilen anlam-
lar Batr’dakinden farklidir. Basar1 degerlendirilmekle beraber, maas
yiikselmeleri ve terfiler kideme ve genel yetenege bakilarak yapilir. Yiik-
selme i¢in kisinin liyakate degil, genel yetenege sahip oldugunu kanit-
lamasi gerekir. Bu nedenle, bir Japon igin yarigma ve yarigmalardan ba-
sarili ¢ikarak yeteneklerini kanitlama ¢ok Onemlidir. Bir kere kanitla-
d1 mu, isgéren artik yetenekli biri olarak bilinir ve ona gore degerlendi-
rilir; ondan sonra da artik yarigmalara katilmasi degil, yalnizca yete-
neklerini daha da gelistirmesi s6z konusudur (Iwata, 1982: 60-66 ve
71-72).

Statii bilinci, esitlik duygusu ve yetenegini kamtlama egilimi, Ja-
pon kuruluslarinda kidem ilkesinin gok kati bir sekilde uygulanmasini
gerektirmigtir. Kidem ilkesi, kisilerarasi siirekli iligkilerin ve bu iligki-
lerdeki dengenin siirdiiriilmesine olanak saglamakta, statii farklilagma-
sin1 genis Olgiide engelleyebilmektedir. Kidem, Japon yonetim sistemin-
de yeteneklere yonelik bir uygulamadir. Bu uygulamada hemen herke-
sin yarismalara katilmasi, yeteneklerini kanitlamasi ve yiikselmesi miim-
kiindiir. Ucret ve statii farkliliklar: ilk onbes-yirmi yildan sonra ve ya-
vas yavas devreye girdiginden, ¢ok sayida isgbren uzun siire yaris igin-
de tutulmakta ve bdylece sistemde daha biiyiik bir dinamizm saglana-
bilmektedir. Ayrica, statiideki ¢ok kiigiik farkliliklar bir yandan sok
etkisini azaltmakta, 6te yandan Japonlarin statii bilincinden yararla-
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narak, ucuz fakat etkili giidiiler olarak igsgorenleri isteklendirebilmek-
tedir. Kiiglik farkliliklarin birikimi, sonunda ¢ok giiclii giidiilere donii-
sebilmektedir.

Boylece, Bati’da ¢ok elestirilen kidemin, Japon y6netim sistemi
iginde gok giiglii bir isteklendirme (motivasyon) yontemi olarak kulla-
nildigin1 goériiyoruz. Kidem sisteminin Japonya’da bugiine kadar biitiin
katiligryla korunabilmis olmasinin nedeni, Japon orgiit ve yonetim dii-
stincesine ¢ok iyi bir bigimde uyarlanabilmis olmasidir.

Katilmal: Yonetim

Japon orgiitlerinde insangiicli yonetiminin en belli bash nitelikle-
rinden biri de ¢alisanlarin genis 6lgiide yonetime katilmalaridir. Cali-
sanlarin yonetime katilmalari sembolik olmadigi gibi, Bati Avrupa
ve Iskandinav iilkelerindeki gibi temsilciler araciligryla katilmayr &n-
goren yasal bir zorunluluk da degildir. isgdrenlerin galistiklar: kurulus-
larin yonetimine yaygin bir bigimde katilmalari Japon kiiltlir ve gele-
neklerinin gerektirdigi bir uygulamadir ve Japon-tiirli yonetimin teme-
lini olusturur. Katilmay1 yalmzca birkag belirgin uygulamaya indirge-
mek konuyu basitlestirmek anlamina gelmekle beraber, burada c¢aba-
lar1 katilmanin Japon orgiitlerinde kurumlagmasma yol agan {i¢ temel
uygulama lizerinde yogunlastirmakta yarar vardir. Bunlar ringi karar
verme sistemi, kalite kiimeleri ve sirket sendikaciligidir.

Ringi Karar Verme Sistemi

Japonlarin kendilerine 6zgii fikir birligine dayali karar verme sis-
temi ti¢ temel unsurdan olugsmaktadir. Bunlar (a) bigimsel olmayan yay-
gin danigma, pazarlik ve ikna sistemi (nemawashi), (b) danisma ve pa-
zarliklar sonucu varilmis olan fikir birligi ve resmi olmayan kararin ya-
sal karara doniistiiriilmesi (ato ringi) ve (c) bigimsel karar verme siire-
ci (ringi)’dir.

Nemawashi: Nemawashi, karar verme ve sorun ¢oziimleme siste-
minde ilgililer arasinda siirdiiriilen danigma, pazarlik ve ikna stirecidir.
Japon kuruluslarinda sorun ve Oneriler, genis 6l¢iide, nemawashi sii-
reci i¢inde isgorenler, yoneticiler, Orgiitsel birimler ve kademele1 ara-
sinda yaygin danisma, pazarlik ve ikna yontemi ile tartistimakta; daha
sonra ringi sistemi ile bigimsel kararlara doniistiiriilmektedir (Noda,



ODTU GELISME DERGISi

[
v
-

ile bigimsel kararlara doniistiiriilmektedir (Noda, 1979:128; Vogel,
1979: XVII ve XXII-XXIII).

Ato Ringi: Resmi karardan once bagvurulan yaygin danisma ve
pazarliklar, Japon kuruluslarinda kararlarin zaman kaybedilmeden fi-
kir birligi ile alinmalarina olanak saglayan 6nemli etmenlerden biridir.
Y 6neticilerin tlizerinde hemen anlasamiyacaklari énemli konularda 6n
goriismeler, danigsma ve pazarliklar yoluyla bir anlasmaya varmak,
Japon yoénetim sistemini genis oiciide etkileyen kokli bir gelenektir.
Konular, ¢ogu kere, 6nceden goriisilmiis ve fikir birli§ine varilmis
oldugundan, kurullarda fazla tartisilmadan ve zaman kaybedilmeden
hemen karara baglanabilir. Bazen de list kademe yoneticilerin nemawas-
hi yoluyla olusturduklar: fikirlerin alt kademelerden baslatilan bigim-
sel ringi siireciyle yasal kararlara doniistiiriilmesi yoluna gidilmektedir.
Onceden olusturulmus fikir ve ¢dziimlerin ya da dogal kararlarin daha

sonra resmiyete dokiilerek yasallastirilmasina ato ringi adi verilmekte-
dir (Noda, 1979:128).

Ringi: Japon y6netim sisteminin en belirgin niteliklerinden biri,
ringi sei, ringi seido ya da yalnizca ringi olarak bilinen toplu ve katil-
mali karar verme siirecidir. Hernekadar Japonya’da kullanilan tek ka-
rar verme yontemi degilse de, ringi Japon Ozel kesim ve kamu ku-
ruluslarinda kullanilan en yaygm karar verme bi¢imidir. Ringi basit
bir teknik ya da bir islemler dizisi olmaktan ¢ok, Japon geleneklerinden
kaynaklanan bir yonetim felsefesidir.

Ringi sistemi, gruba yonelik, asagidan yukariya isleyen, fikir bir-
ligine, isbirligine ve uyuma dayali kurumlastirilmis bir sistemdir. Ge-
nellikle, “fikir birligine dayal: karar verme” sistemi olarak bilinir. Rin-
gi sdzcligi iki kissmdan olugmustur: “rin” bir iiste bir 6nerinin sunulup
onaymin alinmasi, “gi” ise diisiinceler, goriismeler, kararlar anlamim
tasir. Bu sozciiklerin anlamlarindan da anlagilacag: gibi, ringi sistemi
oldukga yavas isleyen ve Onerinin hazirlanmasi, biitiin ilgililerin &neri
tizerinde fikir birligine varmalarmin saglanmasi ve Onerinin tist kademe
yoneticilerin onaymna sunulmasi asamalarmmdan olusan bir siiregtir.
Sistemin tipik isleyisi asagidaki gibidir: Alt ya da orta yonetim kademe-
sinden bir kararin verilmesini gerektiren bir durumla kars1 karsiya bu-
lunan bir yonetici ringisho olarak bilinen bir dokiiman iizerinde bigim-
sel bir 6neri hazirlar. Yonetici bu siireci kendiliginden baslatabilecegi
gibi, daha yukari kademelerde yer alan yoneticilerin istegi ile de baslata-
bilir. Alt kademe yoneticilerin 6nemli konularda kendi baslarina karar
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verme yetkileri yoktur. Kararlar ancak dneriler iist kademe ySnetimce
onaylandifinda verilmis sayilir. Bu nedenle, bir drgiitte islerin yiiriitii-
lebilmesi igin ringi islemlerinin izlenmesi ve siirecin en son onayla ta-
mamlanmasi gerekir.

Ringisho verilecek kararin bir taslag:r degil, sorunun kisa bir ta-
mumt ve siireci baglatan bir ya da birkag astin belirgin bir tavsiye ya da
onerisidir. Tlk oneri 6rgiitiin herhangi bir yerinde baslatilabilir. Eger fi-
kir bagkana ya da iist kademe yonetimin herhangi bir iiyesine aitse,
ringisho yu hazirlama gorevi, kararin etkisinin en ¢ok duyulacag ve
karar1 uygulama yiikiinii ¢ekecek olan alt kademe birimlerden birine
verilir.

Ringisho’nun hazirlanmasi, genis dlgiide diisiinmeyi, arastirmayi
ve esglidiimleyici cabay: gerektirir. Siireci baslatan igin en énemli ko-
nulardan biri baskan ve oteki iistler ya da ydneticilerce kabul gorebi-
lecek olan segenegi bulmaktir. Ringisho segeneklerin ayrintili bir ¢a-
lismasi degildir. Ancak, icerdigi Gnerinin soruna en iyi ¢ziimii getiren
segenek oldugu varsayilir. Bu segenegin baskalarinca kabulii ve fikir
birliginin saglanmasi, siireci baslatanin sonugta verilecek karardan et-
kilenebilecek ayn1 diizeydeki tiim oteki ydneticilere danismasini gerek-
tirir. Hepsiyle anlasmaya varildiktan sonra oneri bu fikir birliginin
gerektirdigi bigimde yeniden diizenlenir. Ringisho hazirlandiktan sonra
onay igin en yakin iiste sunulur. En yakin iist kendi iistiine gegirir; onun
Ustii kendi {istiine sunar ve bu siireg ringisho son onay igin en tist kade-
me yonetime ulasincaya kadar devam eder. Ancak her kademede ringis-
ho verilecek karardan etkilenebilecek ve uygulanmasinda rol oynaya-
bilecek gesitli kisim ve boliimler arasinda dolastirilir.

Her yonetici tarafindan degerlendirildikten sonra, ringisho’nun,
onaylandigini ya da reddedildigini belirtmek bakimindan, miihiirlen-
mesi gerekmektedir. Onay i¢in ringisho’ya miihiirii (hanko) basa nyo-
netici bir karar vermemekte ve kisisel bir sorumluluk yiiklenmemekte-
dir. O yalnizca 6nerinin kendisi ve birimi igin kabul edilebilir oldugunu
gostermekte ve dokiimani mihiirlenmis olan herkesle birlikte toplu
sorumlulugun bir parcast olmaktadir. Oneri, baskanin son onay mii-
hiirlinii vurmastyla karara doniigiir. Bu onayla baskan, bir bakima,
grubun fikir birligi ile vermis oldugu karari yasallastirmaktadir (Long
and Seo, 1977:64).

Giinliik, tekrar niteligi olan yonetsel kararlarm ringi sisteminin
disinda kaldigim belirtmekte yarar vardir. Bu tiir kararlar yoneticilerin
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kendilerince verilirler. Gerektiginde bu tiir kararlar i¢in de yatay esg-
diim saglanmaya calisilir.

Baz1 sirketlerde ringisho iist kademe yonetici komitesinin (Jomu-
kai) toplantilarinda tartisgiimaktadir. Bu toplantilarda, genellikle, dnce
sorun ortaya konur. daha sonra tyeler konu iizerinde dusiincelerini
aciklarlar. Grupici uyum ve fikir birligine biiylik &nem verildiginden,
tiyeler birdenbire diislincelerini biitiin agiklifiyla ortaya koymazlar.
Bunun yerine, iiyeler her konusmada diisiincelerinin yalnizca bir kis-
muint aciklarlar. Baskalarinm ne diisiindiiklerini 6grenmek ‘igin bekle-
lemeyi ve bir azinhk gériisiinii savunmak yerine grup distincesine ka-
tilmay1 yeglerler. Tartisma fikir birligi (matomari) saglanincaya kadar
stirer. Anlasmaya varilamazsa, oylama yapilmaz. Uyelerin kendi
aralarinda bir araya gelip farkliliklarini gidermelerine olanak saglamak
{izere konu bir sonraki toplantiya ertelenir. Cogu kere, bir sonraki top-
lantidan Snce anlasmaya varilmis, fikir birligine ulasilmis olacaktir.

Ringi karar verme sistemi gogunluk kuralini reddeder. Bir cogunluk
kararinin gruba empoze edilmesi, ¢ogunlugun keyfi baski yonetimi ola-
rak kabul edilir. Fikir birligi ilkesi bu gibi keyfi baski sistemine karst
korunmak amaciyla gelistirilmistir. Bagkanin ringisho’yu onaylamama-
st ya da birisinin 6neriye tiimiiyle kars1 ¢rtkmasi halinde, sonug kararin
reddi degil, kararin verilmemesidir.

Japon karar verme sistemi yavas isleyen bir stirectir. Ancak, karar
verildikten sonra derhal uygulanabilir. Bu siire¢ boyunca her ilgili go-
riislerini desteklemek {izere gerekgeleri ve tartismalari yazabilir ve diger
ilgililere dagrtabilir. Bir karar verildigi zaman, ilgili herkes onceden ka-
bullendigi bu kararin i¢inde ne oldugunu gok iyi bilmektedir ve karar
kolaylikla ve hizla uygulama alanina aktarilabilir. Kararin dayandiril-
dig1 fikir birligi hizli uygulamanin da oturtuldugu temel olmaktadir
(Ouchi, 1981:45).

Ringi sistemi katilmay: gerektirir; karardan etkilenmesi beklenen
herkesin diisiincesini agiklamasina ve karar siirecini etkilemesine ola-
nak saglar. Sonucta ortaya ¢ikan kararm biitiin ilgililerin ortak bir
iirtinii oldugu kabul edilir.

Grup baskisi altinda, kisinin diisiincelerini serbestce agiklayama-
di31 ve karar verme siirecini diledigi yonde etkileyemedigi gergek olmak-
la beraber, katilmali siirecin ait olma, toplu basar1 ve nemli olma gibi
birtakim duygu ve gereksinmeleri karsiladigi da kabul edilmektedir.
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Nitekim kararm son sekli grubun iiriiniidiir ve cok nadiren baskan ta-
rafindan reddedilebilmektedir.

Uyuma verilen biiyiik 6nem, azarlanma ve onurunu kaybetme duy-
gusu ve grup dayanismasi uygulamada kisilerin isbirligini, Oneriyi dik-
katle degerlendirmelerini ve birgok durumda reddetmelerini engelleye-
memistir. Bu tiir sonuglarin en belli basli nedenlerinden biri toplu so-
rumluluktur. Bir bakima, hig kimse kisisel olarak sorumlu degildir; an-
cak, buna karsilik, herkes toplu sorumlulugun bir parcasidir. Bu uy-
gulama kisilere onurlarini koruma olanagini saglar. Ayrica, kendi top-
luluguna utang getirmemek igin herkes, bazen grubun baskisi altinda,
toplu iirline miimkiin olan en iyi sekilde katkida bulunmaya ¢alisir.
Muglaklik ve belirsizlik yapilabilecek hatalar: ya da deneme ve yanil-
malar gizlemek i¢in birer ortii olarak kullanilir.

Japon karar verme sisteminin temel niteliklerinden biri de esneklik-
tir. Ornegin, yakin geemiste Toyo Rayon, Sony, Idemitsu Oil ve Mat-
sushita Electric sirketlerinin baskanlar: ringi siirecinden gegmeden ve
biiytik risk yiiklenerek onemli birtakim kararlari kisisel olarak vere-
bilmislerdir. Ayrica, sistemin verimliligini artirmak i¢in birtakim 6n-
lemler alinmistir. Kimileri formlar basitlestirmis, dagitim kanallarin
belirlemis ve siirece katilan kisilerin sayismi azaltmus, kimileri gesitli
yonetim kademelerinin yetkilerini tanimlamis, kimileri de icinde acil
durumlarda 6nerilerin hazirlanip dogrudan dogruya tist kademe yone-
time sunulabildigi yeni sistemler gelistirmiglerdir.

Kalite Kiimeleri

Ulkemizde “kalite gevrimleri”, “kalite gemberleri” ya da “kalite
kontrol kiimeleri” olarak da bilinen kalite kiimeleri, orgiitsel sorunlari
tartismak, bu sorunlara alternatif ¢ziimler gelistirmek ve izerinde fikir
birligine varilan ¢6ziimleri uygulamak amaciyla isgérenlerden olustu-
rulan kiigiik kiimelerdir. Kalite kiimeleri, 1960’larin baslarinda Japon
trtinlerinin kalitesini yiikseltmek iizere gelistirilen kampanyanin bir
pargast olarak biiyiik sanayi kuruluslarinca baslatilmislardir. Bugiin
kalite kiimeleri yalmzca Japonya’da degil, birgok iilkede binlerce kuru-
lusta goriilen yaygin bir uygulamadir (Sasaki ve Hutchins, 1984; Ja-
pan Quality Control Circles, 1984).

Japon orgiit'erinde uygulandigi bigimiyle kalite kiimeleri kiigiik
goniillii calisma gruplaridir. Kiime tiyeleri genellikle ayni tliretim biri-
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minde calisan isgorenlerdir. Liderlik tyeler arasinda siireli olarak el
degistirmektedir. Kiimeler, genellikle, haftada bir kez bir ya da iki saat
icin, bazen caligma saatleri iginde, bazen calisma saatlerinden sonra,
toplanirlar. Kiime Gyeleri baslangicta temel bir egitimden gegirilir ve
histogram, pareto diyagrami, kilgtk diyagrami ve beyin egzersizi gibi
gesitli sorun ¢dziimleme teknikleri konusunda bilgi ve beceri gelistirir-
ler. Uyeler tarafindan getirilen her tirli orgiitsel sorunlar tartigilir
ve gelistirilen ¢oziimler ya kiime tarafindan ya da, orgiitte daha genis
bir alan: ilgilendiriyorsa, nezaretgiler ve esgiidiim komitesi araciligryla
uygulanir (Gryna, 1981; Katsuyoshi, 1984).

Kalite kiimeleri, katilmali karar verme siirecinin orgiitin en alt
kademelerine ulastirilmasina olanak saglayan bir uygulamadir. Bu uy-
gulamaya, karar verme yetkisinin yonetici olmayan isgorenlere devre-
dilmesini gerektiren bir katilmali sorun ¢oziimleme yaklasimui olarak
bakmakta yarar vardir. Bu yaklagim, isgdrenlerin yaraticiik ve potan-
siyelinden genis Olgiide yararlanmakta, kargilikli giivene dayanmakta
ve icinde isgorenlerin sorun ¢dziimleme sorumlulugunu paylasmak zo-
runlugunu duyduklari bir drgiitsel ortamin gelismesini saglamaktadir
(Koura, 1984).

Bugiin, Japon orgiitlerinde bir milyondan cok kalite kiimesi faa-
liyet gostermektedir (Ouchi, 1981). Kiime faaliyetleri, Japonya’da hizli
teknolojik degisime kolaylikla ayak uydurabilen egitilmis bir isgliciiniin
ortaya ¢ikmasina, isgorenlerin gonilgici ve doyumlarinin yiikselmesi-
ne ve Japon kuruluslarinda kalite ve verimliligin artmasma olanak sag-
lamistir. Kalite kiimeleri, ayrica, giderek bilyiyen Japon orgiitlerinde
yiiz-yiize insan iliskilerinin stirdiiriilmesine de katkida bulunmaktadir.
Kalite kiimelerinin, bir bakima, biirokrasilerin 6rgiit tiyeleri tizerinde-
ki olumsuz etkilerini gideren araglar olduklar: sdylenebilir.

Sirket Sendikacihig1

Japon isletme yonetiminin en belirgin niteliklerinden biri de “sir-
ket sendikaciligi”dir. Japonya’da dort gesit is¢i kurulusu vardir: sirket
sendikasi, endiistri sendikasi, meslek sendikasi ve bolge sendikasi. Bun-
lardan sirket sendikalari, her sirketin kendi iiyeleri arasinda kurulan
ve tiyeligi yoneticiler disinda Orgiitiin bitiin tiyelerine agtk olan isgdren
kuruluslaridir. Resmi istatistiklere gore sayilart 1983°de 74,486 dolay-
larinda olan tiim sendikalarimn yiizde 90’1 sirket sendikalaridir. Bunlar,
ikinci Diinya Savas’ndan sonra Isgal Yonetimi’nin Japonya’da bas-
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lattig1 Bat tiirii is¢i sendikaciligina kars1 Japon kuruluslarinca bir ko-
runma araci olarak gelistirilmislerdir. Bati iilkelerindekinin aksine,
Japonya’da en giiglii is¢i kuruluslar: federasyonlar ya da konfederas-
yonlar degil, sirket sendikalaridir. Ust diizey isci orgiitleri, sirket sen-
dikalarinin gegici olarak devrettikleri yetki oraninda giicliidiirler
(Mikami, 1982:55-59).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra isgal kuvvetlerinin tegviki ile bas-
latilan is¢i hareketi sendika tyeliginin hizla yiikselmesine ve 1982’de
12,520,000’ ulasmasina yol agmustir. Sendika tyelik orani 1950°de
ulasmis oldugu yiizde 46.2°den 1983°de yizde 29.7°¢ diismiistiir. En
biiyiik Japon is¢i kuruluslar: olan SOHYO’nun 3 milyondan fazlasi ka-
mu kesiminden olmak {izere 4,508,000 tiyesi, DOMETI’nin 2 milyondan
fazlasi &zel kesimden olmak iizere 2,193,000 tyesi bulunmaktadir.
Churitsuroren 1,480,000, Shinsanbetsu ise 64,000 tiyelige sahiptir. Ba-
gimsiz sendikalarin tiye sayisi 4,839,000%e ulagsmaktadir (Labor Statis-
tics, 1984; Mikami, 1982).

Sirket sendikalari, her yilin ilkbahar aylarinda en glicli sendikalar
ile stratejik isverenleri (gelik, kimya, tekstil, elektronik ve ulagtirma sa-
nayilerinde) arasinda yiiriitiilen ve “ilkbahar hiicumu” diye bilinen pa-
zarlik oturumlari sirasinda tam bir dayamsma icine girerler. Grev ka-
rar1 verme konusunda yetkilerini gegici olarak {ist kuruluslara devre-
derler. Pazarliklarda bir taktik olarak bagvurulan grevlerin yiizde 90
kadar1 4 saatten daha kisa siireli grevler olmustur (Okochi, 1973).

Sirket sendikalar1 gerek mali, gerekse idari bakimdan cok giiclii
kuruluslar olmakla beraber, sirket ailesinin ayrilmaz unsurlaridir. Sir-
ketle bitiinlesmislerdir. Bir taraftan tiyelerinin ¢ikarlarini korumaya
calisirken, bir taraftan da sirketlerinin gelismesine katkida bulunmak
i¢in ¢aba harcarlar. Isverenlerine disman goziiyle degil, ayn: ailenin
ayni amaci gergeklestirmeye calisan elemanlar: goziiyle bakar ve gerek-
li igbirligi i¢ine girmekten kacinmazlar. Isverenler de bu sendikalart
sirket ailesinin ayrilmaz unsurlar: olarak kabul edip tam bir isbirligi
icine girince, beklenen biitiinlesme gergeklestirilebilmektedir. Japon
mucizesini gergeklestiren en nemli etmenlerden biri de sendika ile sir-
ket arasindaki bu birlik, beraberlik ve biitlinlesme olmustur (Okochi
1973).

Sirket sendikaciligi, Japon isgdrenlerinin sirket yonetimine genis
olgtide katildiklar1 bir &rgiitsel ortamimn gelismesine yardimer olmustur.
Yapilan siireli toplantilarda sendika liderleri ile sirket yoneticileri sik
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sik bir araya gelmekte ve kurulusun ¢esitli sorunlarina birlikte ¢ozliimler
gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Sendikalar tarafindan 6gle yemekleri ve
dinlenme saatleri sirasinda ya da ¢alisma saatleri disinda diizenlenen
tartisma ve sorun ¢oziimleme oturumlart her kademede isgorenlerin
distincelerini agiklamalarina, fikirlerini baskalariyla paylasmalarina
ve kuruluslarinin gelismesine katkida bulunmalarina olanak saglamak-
tadir. Sirket sendikalarinin da ringi karar verme sistemi ve kalite kii-
meleri gibi Japon kuruluslarinda isgdrenlerin yonetime katilmalarim
kurumlastiran 6nemli bir ara¢ oldugu soylenebilir.

5) JAPON ISLETMELERINDE INSANGUCU YONETIMI-
NIN TURKIYE ICIN ONEMI

Bugiin Tirkiye’de uygulanmakta olan orgiit ve yonetim felsefesi,
Tiirk, islam ve Bat1 kiiltiirlerinin bir karmasi olup, higbirine tiimiiyle
uymamaktadir. Bununla beraber, gerek Osmanli déneminde, gerekse
Cumbhuriyet’ten bu yana siirdiiriilen batililasma g¢abalarmnin etkisinde,
bugiin tilkemizde yaygin bir bigimde kullanilan orgiit yapisinin, yo-
netim tekniklerinin ve personel uygulamalarinin genis Slgiide Bati’dan
alindig1 da yadsmamaz. Bu nedenle, Japon isgiicli yonetiminin anlam
ve onemini tlkemiz agisindan degerlendirmeden Once, Japon ve Bati
modellerinin karsilastirilmasi1 yararli olacaktir.

Bugiin bat1 iilkelerinde uygulanmakta olan yonetim modeli, bilin-
digi gibi, iginde bulundugumuz yiizyilin baslarinda A.B.D.’de Frederick
W. Taylor ve arkadaglarinin gelistirdigi “bilimsel yonetim”, Fransa’da
Henri Fayol’un saptadigi yonetim ilkeleri ve Almanya’da Max Weber’
in belirledigi “ideal biirokrasi’> modelinin bir sentezidir. Bu yonetim
modeli, daha sonraki yillarda insan iliskileri, grup dinamikleri, endiis-
triyel demokrasi, birlikte yonetim, sistem ve sosyo-teknik sistem diisiin-
celeri, amaglarla yonetim, proje yonetimi ve durumsal yaklagim gibi
birtakim fikir ve uygulamalarla gelistirilmeye c¢alisilmis ise de, 6zde
ayni kalmistir. Bugiin biitiin Bat1 iilkelerinde uygulanan ydnetim sis-
teminin, kiiglik farkliliklar disinda, ayni temel disiince ve ilkelere da-
yandirildig sGylenebilir.

Batili tilkelerde uzun yillar hizla artan verimliligin ve ekonomik
biiylimenin son yillarda yavaglamasina ve hatta bir durma noktasina
yaklasmis olmasima karsin, Japonya’nin 6zellikle Ikinci Diinya Savasr’
ndan bu yana gergeklestirdigi hizli biiylime dikkatleri bu iki ydnetim
anlayis ve uygulamalari arasindaki farklara ¢ekmistir. Bu konuda ger-
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ceklestirilmis ¢ok sayida arastirma bulunmakla beraber, burada yal-
nizca 6nemli buldugumuz birkagimi kisaca gézden gegirmek iki sistem
arasindaki farklar yansitmak bakimindan yeterli ve yararli olacaktir.

Sozkonusu arastirmalardan en ¢ok dikkati ¢ekenlerden biri olan
“Z kuram1”, Japon asilli Amerikal bilim adami William Ouchi (1981)
tarafindan gergeklestirilmistir. Ouchi’ye gore, “A”, “J” ve “Z” olmak
lizere li¢ tiirli Orgiitten s6z edilebilir. Bunlardan “A” geleneksel Ame-
rikan Orgiitlerini, “J”” Japon orgiitlerini ve “Z” Japon 6rgiit ve yonetim
felsefesini uygulayan Amerikan Orgiitlerini temsil etmektedir. Ouchi,
Amerikan ve Japon Orgiitleri arasindaki temel farklari asagidaki gibi
ozetlemektedir:

Japon Orgiitleri Amerikan Orgiitleri

1. Yasamboyu istihdam Kisa siireli istihdam

2. Yavas degerlendirme ve terfi

Hizli degerlendirme ve terfi

3. Uzmanhga dayali olmayan ka- Uzmanliga dayali kariyer
riyer

4. Acik ve belirgin olmayan dene- Agik, belirgin ve kati denetim
tim mekanizmalari

5. Toplu karar verme Kisisel karar verme

6. Toplu sorumluluk Kisisel sorumluluk

7. Isgorenin bir biitiin olarak dii-

stiniilmesi

Isgorenin yalmzca emegine ilgi
duyulmasi

Yonetim uygulamalar: bakimmdan da A.B.D. ve Japonya’y: kar-
silastiran Ouchi, su farkliliklar1 ortaya koymaktadir:

Japon Yonetim Uygulamalar: Amerikan Yonetim Uygulamalar:

Isgiici hareketliligi
Kar

Liyakat sistemi

. Yasamboyu istihdam
Uyum

Kidem sistemi

SN -

Yavag karar verme siireci Hizli karar verme siireci

Ouchi, sonug olarak, Amerikan orgiitlerinin giderek ¢agdisi kalan
bir biirokratik yap1 ve yonetim anlayigindan kaynaklanan sorunlarinin
¢ogunu Japon yonetim diigiince ve uygulamalarindan yararlanarak ¢o-
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zebileceklerini savunmaktadir. Bunun nasil yapilabilecegi Theory Z
baglikli kitabinda gosterilmektedir. “Z Kurami” n1 uygulayarak basa-
riya ulagsmis Amerikan sirketlerine 6rnek olarak da General Motors,
Ford, Chrysler, Hewlett Packard, General Electric, Westinghouse, [BM,
Texas Instruments, Intel, Honeywell, Lockheed, International Hahrves-
ter, Brunswick ve benzeri dev kuruluglarin adlari sayilmaktadir.

Ouchi, 1981°de “Z kuram1” cergevesi iginde Amerikan Orgiitlerine
sundugu Japon yoénetim ilkelerine 1984’de bir yenisini eklemistir. Ja-
ponya’nin en belirgin niteliklerinden biri olan ve Batililarin Japonya
icin sik sik “Japan Incorporated” (Japon Sirketi) deyimini kullanmala-
rina neden olan yakin hiikiimet-6zel sektor isbirliginin Amerika’da gok
sinirlt oldugunu 6ne siiren Ouchi, bu tiir bir biitiinlesmenin giinimiiz
kosullarinda basari igin kaginilmaz oldugunu belirtmektedir. Biitiinles-
me mekanizmasi da 1984°de yayinladigi The M-form Society: How Ame-

rican Teamwork Can Recapture the Competitive Edge adl1 kitabinda yer
almaktadir.

Amerikan ve Japon yonetim diisiince ve uygulamalarini karsilas-
tiran bir bagka 6nemli arastirmanin sonuglari da yine 1981 yilinda Pas-
cal ve Athos tarafindan yayinlanan The Art of Japanese Management
adli kitapta yer almustir. Gelistirdikleri “7-S”” modeli i¢inde biitiin islet-
melerin strateji (strategy), yapi (structure), sistem (system), isgérenler
(staff), yonetim stili (style), beceriler (skills) ve nihai amaglar (superor-
dinate goals) olarak belirlenen yedi temel unsurdan olustugunu 6ngoren
bu arastirmacilar, Amerikan ve Japon Orgiitleri arasinda yaptiklari
karsilastirmalarda su ana sonuca varmaktadirlar: iki iilke orgiitleri
arasinda yapi, sistemler ve stratejiler bakimindan biyiik benzerlik,
yonetim becerileri, isgorenlerin nitelikleri, yonetim bigimi ve amaglar
bakimindan da Oonemli farklar bulunmaktadir. Farkliliklar, ana hatla-
riyla, iki {ilkenin farkli kiiltiirlerinden kaynaklanmaktadir. Bununla
beraber, Ameiikan kuruluslari Japon kuruluslarina tstiinliik kazandi-
ran niteliklerden yararlanabilir. Japonlarin bir zamanlar Amerika’dan

ogrendikleri gibi, simdi de Amerikalilar Japonya’dan bazi seyler dgre-
nebilirler.

Son olarak, Japon Orgiit ve yonetim sistemini Amerika ve Avrupa’
daki uygulamalarla kargilagtiran Japon bilim adami Iwata’nm goriisleri
tizerinde duralim. Iwata (1982), Japon oOrgiitlerini “igbirligi modeli”
(human co-working model) olarak nitelemektedir. Bu modelde isgéren-
ler, Bati’daki gibi yalnizca belirli isleri yapan degistirilebilir parcalar
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degil, kurulusun amaglarini gergeklestirmek {izere siirekli iliskiler icin-
de birlikte calisan is arkadaglaridir. Isgorenler ise alindiktan sonra, Or-
giit iginde stk sik yer degistirerek cesitli islerde calisir ve her yil yaptik-
lar1 isleri kendilerinden sonra gelenlere devrederek bir iist kademeye
yiikselirler. Bu siire¢ i¢inde isgoren 6rgiitiin biitiinii hakkinda bilgi sa-
hibi olur, genis bir arkadag ¢evresi edinir ve ¢evresinde etkin bir haber-
lesme ag1 gelistirir.

Japon isgoreni, bdylece, i¢inde bulundugu kosullara hizla tepki
gostermesini dgrenir ve bu niteligi ile grubun vazgegilmez bir iiyesi olur.
Orgiit grup esasma dayandirildigindan ve her grup belirli bir gérevi
gergeklestirmekten sorumlu oldugundan, grup-i¢i isbdliimii ve kisiler-
arast iligkiler oldukga esnek tutulabilmektedir. Grup-igi isboliimii, top-
lam igin miktar1 ve iiyelerin yetenek ve becerileri gézoniinde bulundu-
rularak yoneticiler tarafindan yapilir. Is tanim: genellikle yoktur; roller
belirsizdir. Grup fliyelerinin gruba verilmis isi gergeklestirmek iizere
uyum i¢inde birlikte hareket etmeleri ve birbirlerine yardimer olmalari
ana ilkedir (Iwata, 1986:67-68).

Japon orgiitleri, bu nedenle, kendi kendilerine hareket yetenegine
sahip pargalardan olusur. Buna karsilik, Amerikan ve Avrupa orgiitle-
rinin kendi kendilerine hareket yetenegine sahip olmayan pargalardan
olusan miikemmel makinalar olduklar1 sdylenebilir. Japon 6rgiitlerinin
icinde bulunduklar1 durumlara hizla tepki gosterebilen ama birbirlerin-
den ayrilamayan organlardan olusmasma karsin, Amerikan orgiitleri-
nin karsilastiklar: yeni durumlarda ancak iistlerinden aldiklar: emirler-
le hareket edebilen hiicrelerden olustuklari diisiiniilebilir. Japon ydne-
ticilerinin yetki ve sorumluluklart gruplar ve kisiler arasinda dagitma-
larna kargilik, Amerikan yoneticileri yetki ve sorumluluklarr genis l-
¢lide kendilerinde toplayip dev makinalari kendileri hareket ettirmek
zorunda kalirlar. Japon yoneticisinin ana gorevi organlar arasmdaki
iligkileri diizenlemek ve bir biitiin clarak sistemin saghgmi koru-
maktir (Iwata, 1982:68).

Simdi de bu tiir kargilastirma ve gézlemlerin Tiirkiye icin tasidigt
anlam ve 6neme bakalim. Tiirkiye ile Japonya’nin uzak bir gecmiste
aym kiiltirii paylastiklari, benzer bir tarih, gelenek, toplum ve aile ya-
pisina sahip olduklari sdylenebilir. Ancak, Tiirk kiiltiir ve gelenekle.i-
nin &nce Islam, daha sonra da Bat’nin etkisinde Snemli degisiklik-
lere ugramis oldugu da yadsinamaz. Tiirk toplumunda paternalist ni-
teliklerin yerini yavas yavas bireycilik almis, grup ve kisiler arasindaki



ODTU GELISME DERGISI 267

giiclii toplumsal iligkiler giderek zayiflamistir. Bu degisim kuruluslari-
miza da yansimustir.

Bugiin iilkemizde uygulanmaya calisilan isletme Orgiit ve yOnetimi,
ozii itibariyle, Batr’da uygulanan modeldir. Ancak Bat'nm Orgit ve
yonetim anlayisi, Dogu ve Bati'nin bir karmasi diyebilecegimiz kiiltii-
riimiize tiimiiyle uymadigindan ve kosullarimiza uyarlanamadiindan,
tiim cabalara kargm, iilkemizde basariyla uygulanamamustir. Bat’'mn
“makina modeli” olarak nitelenen biirokratik orgiit yapist ve insani
bu makinanm degistirilebilir pargalari sayan yonetim anlayst tlkemiz-
de isgdrenlerin ise ve drgiite baglanmalarim ve kuruluslarimizin istenen
diizeyde basarili olmalarmi saglayamamustir.

O halde ne yapilabilir? Ulkemizin kendine 6zgii kiltiir ve kosul-
lar1, diger iilkelerde basartya ulagmis hazir sistem ya da modellerin ol-
dugu gibi alinip basartyla uygulanmalarina olanak vermez. Ama bu
onlardan yararlamlamiyacag ve birtakim tekniklerin almip kullani-
lamiyacagr anlamina gelmez. Nitekim, biitiin farkliliklara karsin, Bati
iilkelerinden ¢ok sey alinmis ve transfer edilen teknoloji kimi durumlar-
da basariyla uygulanabilmistir.

Bugiin iilkemizde karsilasilan en 6nemli 6rgiit ve yOnetim sorunla-
r1, kuruluslarimizda insana gereken Gnemin verilmemesinden kaynak-
lanmaktadir. Iste bu noktada Japon y6netim anlayis ve uygulamalarin-
dan ok sey ogrenilebilir. Herseyden once, kuruluslarimiz iginde insa-
nin mutlu olabilecegi birer aile haline déniistiirilebilir ve aile-igi birlik
ve beraberlik gelistirilebilir. Yoneticilerimiz artik yoneticiligin tek basi-
na karar vermek ve bu kararlar1 tepeden inme emirler ve otoriter yon-
temlerle uygulamak olmadigim kabul etmek zorundadirlar. Orgiit igin-
de gorev ve sorumluluklarla birlikte yetkilerin de olabildigince dagitil-
mast, isgorenlerin kararlara ve sorun ¢oziimleme siirecine katilmalari
ve yoneticiler ile astlart arasinda yakin ytiz-ytize iligkilerin gelistirilmesi
saglanabilir. Isgdrenin makinanin bir yedek pargast olarak degil, biitiin
yon ve sorunlariyla bir biitiin olarak orgiit ailesine alinmasi ve stirekli
hizmet-igi egitimle gelistirilmesi, yonlendirilmesi ve kurulusla biitilinles-
tirilmesi, insamn ise ve orgiite bagliligin saglamak bakimindan gerekli
gériinmektedir. Basar: degerlendirme ve denetimin cezalandirmaya de-
gil, isgoren ve orgiitii gelistirmeye yonelik olmasi yararll olacaktir.

Japonya’da basariyla uygulanan bu tir orgit ve yonetim anlayist
simdi Batili tilkelerde de basarinin kosullar1 sayilmakta ve uygulanmaya
calisilmaktadir. Gerekli gaba harcandig takdirde, bu orgiit ve yonetim
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ilkelerinden en azindan bazilarinin tilkemizde de basariyla uygulanma-
mas! i¢in neden yoktur.

Burada sunu da belirtmek gerekir ki, amag¢ Bati modelini birakip
yerine Japon modelini almak olmamalidir. Japon yonetim sistemini bir
biitlin olarak almak miimkiin olmadig: gibi, kopya ya da taklit ¢abalar
da bagarrya ulasmak igin yeterli degildir. Bu tiir egilim ve gabalarin ye-
rine, biitiin ilgililere diisen gorev, baska tilkelerin basar1 ve deneyimle-
rinden yararlanarak kendi kiiltiir ve kosullarimizda en iyi ¢dziimleri ge-
listirmektir.,
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SUMMARY

Japan’s post-war fast industrialization and growth has recently generated a tremen-
dous amount of research and intellectual inquiry. Among many factors thought to be res-
ponsible for Japan’s post-war miracle, Japanese-style management has attracted the gre-
atest attention. Japanese management is largely characterized by the unique nature of hu-
man resource management. Management of human resources in Japan is a culture-bound,
paternalistic, collectivity-oriented and pragmatic system with many unique characteristics.
It has grown out of Japanese traditions and culture, and modified by the problems of the
post-war era. It is largely the mutual trust between management and employees, lifetime
employment, full commitment on the part of the employees toward the achievement of orga-
nizational goals, widely practiced participation through consensus decision-making, quality
circles, and enterprise unionism, and successful integration of individuals and organization
which accounts for managerial success. Most of the organizational practices have consci-
ously been developed to elevate human beings from a level of being simple and easily dis-
posable cogs to a level of being indispensable parts. The paper is an attempt to identify and
analyze these characteristics of the Japanese human resource management and evaluate
their relevance to the managerial problems of Turkish organizations.






