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Japonlagmanin Getirdigi Orgiitsel Bagimlilik
ve Bu Bagimhiligin Kontrolii Agisindan Japon
Sirketlerinde Isgiici Segimi ve Egitimi

Ahmet Fidecioglu®

Ozet: Japonlagma terimi, bati endiistrisinin yonetim diigiincesinde meydana
gelen degisimleri agiklamaktadir. Bu terim, firmalarin érgiitsel destekle bir-
likte belli retim tekniklerini uygulamalariyla gergeklesen siireci tanimla-
maktadir. Uretim siirecinde olusan bu mekanizmalar nelerdir? Bu agidan, Ja-
ponlagmanin unsurlari arasindaki teorik iligski ortaya konulmalidir. Japonlas-
ma terimi iizerinden, bir birine uyan belli yonetim teknikler setini tanimla-
mak miimkiindiir. Ancak bu uyumun bir bedeli, Japon sisteminin iiretim siire-
cinde yer alan biitiin aktérler arasindaki bagimliligi da dramatik bir sekilde
arttirdi§i ortaya ¢ikmaktadir. Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Y&-
netimi gibi Japon liretim sisteminin teknik yanleri, organizasyonun, onu olus-
turan aktorlere karsi bagimliligini artirmaktadir. Bu yiizden organizasyonun
bagimhiliktan gelecek kendine karsi bir giic kullanimi olasihgini engellemek
igin karsi bir adim atmasi zorunlu hale gelmektedir. Bu durum ayni amaca ya
da esit bir bagimhhga dogru durumu dengeleyecek gnlemlerin alinmasini ge-
rektirmektedir. Japonlasma iginde yer alan sosyal siirecin teorik gergevesi
gli¢ ve kontrol arasindaki bir koordinasyonun resmini ortaya koymaktadir.
Anahtar Kelimeler: Japonlagma, Orgiitsel Bagimhihk, Isgiici Egitimi, Yeni
Uretim Teknikleri

1. Giris

Japonlagma terimi, 1980°1i yillarin sonlarinda pek ¢ok batili sirketin, Japon

yonetim modelini esas alarak, kendi liretim siirecini organize etme ve yo-

! Ahmet Fidecioglu, Sakarya Universitesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Tligkileri Boli-

miinde doktora ggrencisidir.



90 Ahmet Fidecioglu

netme tarzinda yaptig1 degisiklikleri ifade etmek i¢in kullanilan bir terim-
dir. Ancak Ackroyd, Japonlasma terimini, Japon sirketlerin Ingiltere veya
bagka tilkelere yaptig1 direk yatirimlart ya da Japonya disindaki sirketlerin
Japon yoOnetim tarzini taklit ederek kendi organizasyonlari igindeki ve ¢ev-
relerindeki degisikligi tanimlamak i¢in kullanmaktadir.

Japon yo6netim modeli basit¢e tam zamaninda Uretim ve toplam kalite
yonetiminin birlikte uygulanmasi degildir. O, biitiin bu tekniklerle birlikte
insan kaynaklar1 yonetimi ve belli i pratiklerinin kabuliinii de gerektirmek-
tedir. Bu agidan Japon yonetim modelinde tam zamaninda {iretim ve toplam
kalite yonetimiyle {iretimin teknik yonii olusturulmakta diger yandan siki
bir insan kaynaklar1 yonetimi politikasiyla da firetimin sosyal yonii Oriil-
mektedir. Bu iki yoniin birbirine olan bagliligi Japon yonetim modelinin
basarisini ortaya koymaktadir. Japon modelinde organizasyonu olusturan
her bir aktor bu baglamda 6nem arz etmektedir. Isletmenin dis cevreyle o-
lan bag1 agisindan malzemenin istenen zamanda sevkiyatinin saglanmast
tedarikgi ile igletme iliskilerinde 6nem kazanirken, isletme i¢inde iiretimin
tam zamaninda yapilmasi i¢in bunu gergeklestirecek insan unsuru da &n
plana ¢ikmaktadir. Dolayisiyla tam zamaninda {iretim ve toplam kalite yo-
netimi altinda Japon ydnetim modeli, organizasyonu, kendini olusturan ak-
torlere karst asir1 bagimli kilmaktadir. Organizasyonun bu asir1 bagimlilik
cercevesinde ayakta kalabilmek icin, gii¢ ve kontrol mekanizmalarini dev-
reye sokmasi gerekmektedir. Bu bagimlilik ¢ikmazindan kurtulus olarak
goriilen gii¢c ve kontrol kabiliyetlerinin kullanimi, organizasyon iginde ve
disinda birtakim degisimleri gerektirmektedir. Japonlagma terimi organi-
zasyon bagarisinda yatan insan kaynaklar1 uygulamalari, iiretim tarzi ve te-
darikgi iligkilerindeki sekillenmedir. Japon iiretim modelinin basarisi da bu-
rada yatmaktadir.

Bu ¢alismada Japonlasma kavrami altinda, tiretim siireci aktorleri arasin-
daki siki bagimlilik iliskilerinin is gorenlerin se¢imi ve is yeri egitimleri
acisindan nasil kontrol edildigi goriilecektir.

2. Uretim Siirecinde Degisim

Eric Hobsbawn, yirminci ylizyilin déniim noktasinda diinyanin kalite ve
goriiniim olarak farklilagtigini vurgulayarak, Diinya’nin ticari ve politik ha-
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reketliligin tek bir kitadan yonlendirildigi goriiniimden artik uzaklastigini
ifade etmektedir (aktaran: Delbridge, 2000: 1). Diinyanin artik ticari alanda
tek kutuplu bir yap1 olmadigi, hatta diinya ticaretinde etkin faktorlere sahip
bagka sirketlerin de sdz sahibi olmaya baglamasi ile birlikte diinya ticare-
tinde rekabetin arttig1 gézlenmektedir. Bu baglamda diinya ticaretinde piya-
sa kosullarindaki degisiklikler ve yeniden yapilanmalar sirketleri yeni ara-
yislara itmistir.

1970’11 yillarda meydana gelen ekonomik kriz ve 6zellikle tiiketici ter-
cihlerindeki gesitlilik, piyasalarin yeniden yapilanma gereksinimi duymasi-
na neden olurken, bu degisim kitle {iretim anlayisini da derinden etkilemis-
tir. Kitle iiretimine dayanan fordizm Amerika patentlidir ve s6z konusu y1l-
larda piyasa kosullarina tam cevap verememektedir. Esneklik ve c¢esitlilik
gosteren talebe cevap verebilecek bir arz yapisi, ancak 1970’lerin temel so-
runudur. Japonya’da Toyota Motor Isletmeleri’nde gelistirilen talebin degi-
sen yapistyla uyumlu esnek iiretim tarzi, talebin gerceklestigi anda ve iste-
nen kalitede bir {irliniin piyasa siiriilmesinin “tam zamaninda iiretim” ve
“toplam kalite yonetimi” ile miimkiin olabilecegini ortaya koymustur.

1970’1i ve 1980’11 yillarda Japon isletmelerinin gosterdigi iistiin basari-
lar, 6zellikle Toyota ve Honda gibi otomobil iireticilerinin iiretim hizlar1 ve
riin gesitliligi batili girketlerin dikkatini buraya ¢ekmistir. Japon lreticile-
rin yaklasik her yil yeni bir araba modeliyle piyasaya cikarak, rekabet or-
taminda avantajli hale geldikleri ileri stiriilmektedir. Cusumona, 1970°1i y1l-
larda Japon iireticilerin bu istiin performans sayesinde elde ettikleri rekabet
tistlinligiiniin fordizmin gézden gegirilme gerekliligini giindeme getirdigini
dile getirmektedir (1994: 28).

Esnek iiretim modelinin alt yapisi, Japonya’da Eiji Toyoda ve Taichi
Ohno tarafindan 1950°1i yillarda Toyota Motor Isletmesi’nde gelistirilmis-
tir. Toyota, liretim yonetimine yonelik tam zamaninda iiretim uygulamala-
rin1 igeren birtakim yenilikleri kendi fabrikasinda denemeye baglamigtir. Bu
denemelerde, iiretimin planlanmasi ve sayisal miktar agisindan yonlendi-
rilmesi, buna da satis departmaninca 6nderlik edilmesi ve tedarik¢i yan sa-
nayilerin de fabrikanin taleplerini takip ederek iiretimde bulunmalar esnek
bir liretim catis1 altinda tasarlamistir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 28). Bu
gelismelerle birlikte, 1960 ve 1970’li yillardaki Japon ekonomisinin gelis-
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mesi bilim adamlarini, bu iilkenin bagariy1 nasil elde ettigini arastirmaya
yoneltmis ve bati diinyasinda Japon yonetim teknikleri olarak goriilen es-
nek liretim yontemlerinin batiya uyarlanmasi tavsiye edilmistir.

Delbridge, Japon iiretim modelinin geleneksel {iretim siirecinde teknik
degisiklikle beraber istihdam iliskilerine de vurgu yaptigini, bu agidan mo-
delin ¢alisan ve yonetici arasindaki uygulamalarinda belli bir temele sahip
oldugunu kabul etmektedir (2000: 7). Japon isletme yonetim tarzinin yo-
rumlanmasinda 1980’11 yillarin baslarinda, Abegglen ve Dore Japon kiiltiirii
ve kurumsal yapisi iizerine dikkat ¢ekerken, 1982 yilinda Pascale ve Athos,
1981 yilinda Ouchi firmalarin is performansini ve yonetim tarzini agikla-
mada Japon kiiltiirii ve gelenekleri iizerine biiyiik vurgular yapmiglardir.

Esnek iiretim, disiik ara stok ve hem tam zamaninda hem istenen kalite-
de iiriinle piyasa talebine cevap verebilmesi i¢in, insan unsurunu da dikkate
alarak calisanlarm katilimini saglamakta; takim temelli sosyal bir iiretim
hatt1 ve isyerine ¢alisanlarin yiliksek bagliligini temin edecek insan kaynak-
lar1 yonetim mekanizmasi kullanmaktadir. S6yle de sdylenebilir: Uretimin
teknik yoniiniin insan kaynaklar yonetim prensipleriyle birlikte ele alinarak
birObirine bagimli iki ana faktér seklinde sunuldugu esnek iiretim modeli,
karsimiza Japon modeli olarak ¢ikmaktadir.

Japon modeli olarak tanimlanan esnek lretim sisteminin ana mekaniz-
malari tam zamaninda tiretim ve toplam kalite felsefesidir. Bu mekanizma-
lar, insan unsurunu orgiit i¢inde geleneksel fabrika rejiminden farkl bir ko-
numa tasimaktadir. Bu farklilagma, ¢aligan kimliginin 6ne ¢ikartilmasi ve
caligsanlarin potansiyellerinden daha fazla yararlanma bigiminde tezahiir
etmektedir. Kalitenin arttirilmasi i¢in, ig¢ilerin goriislerine miiracaat edilir-
ken, ayn1 zamanda kalitenin kontrolii de her is¢inin omzuna yiiklenmekte-
dir. Bu perspektifte is¢iler liretim siirecinde birbirinin i¢ miisterisi olarak
tanimlanmaktadir. Iscilerin, kendi iiretim siireclerinde bir problem gordiik-
lerinde acilen miidahale etmeleri gerekmektedir. Bu durum, isgilere, “kay-
naginda kalitenin incelenmesi” ve “kaynaginda problemin ¢6ziilmesi” sek-
linde bir sorumluluk yiiklemektedir. Bu sorumluluk ig¢inin potansiyelinden
kalite kontrol gibi konularda yararlanmay1 hedeflerken isin daha iyi yiirii-
tillmesi noktasinda takim temelli ¢aligmalarda da problemlerin ¢dziimiinde
is¢inin kabiliyetine bagvurmay1 hedeflemektedir. Aslinda sifir hata ile iire-
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tim yapabilmenin bir sekli de {iretimin her asamasin kontrol edilmesi gerek-
liligidir. I¢ miisteri anlayisindan gelen dahili bir sorumluluk problemlere
neden olacak seylere kars1 bir kontrol yetkisini isgiye verirken, bu durum
goriiniirde is¢inin yiikiimliliigiini arttirmakta ancak igletmeyi isciye karst
da bagimli da kilmaktadir (Kerrin, 1988: 303).

Diger yandan tam zamaninda iiretim altinda iscilerden birinin ise gel-
memesi ya da is¢ilerden bazilarinin iiretim hizina yetisememesi hatta her-
hangi bir kalite sorunundan dolay1 {iretim hattinin durdurulmasi gibi neden-
lerle stoksuz ¢alisma iiretimin istenen zamanda ve istenen kalitede yapilma-
sin1 engelleyecektir. Bu aksama igletmede {iretimi olumsuz etkileyecek bir
faktordiir ve isletmeyi ¢alisanlara karst agir1 bagimli hale getirmektedir.

Mesele, bu baglamda ele alindig1 zaman, Japonlarin ¢aliganlariyla olan
iligkileri 6n plana ¢ikmaktadir. Boylece Japon yOnetim tarzi insan kaynak-
lar1 yonetiminin iiretimin teknik yoniiyle ortak ele alindig1 bir model olarak
degerlendirilmektedir. Bu yalin modelde tam zamaninda iiretim ve toplam
kalite yonetimi ile iiretimin teknik yonii Oriiliirken, takim g¢aligmasi, insan
kaynagia siki bagh igletme politikasi, ¢alisanlarin katihmi ve tedarikei i-
ligkileri gibi faaliyetlerle iiretimin sosyal yoniiniin olusturuldugu ileri sii-
rilmektedir (Sako, 1992; Oliver ve Wilkinson, 1992).

Uretim siirecinde meydana gelen bu degisiklikler ve bu degisikliklerin
batili iilkelere olan transferi Japonlagma kavrami altinda ele alinmaktadir.
Japonlagma tartigmalar iizerine olan ilgi, bu yeni iiretim sisteminin isi nasil
dizayn ettigi ve bu dizayn altinda insan kaynaklar1 uygulamalarinin Japon
modeline nasil eslik ettiginden kaynaklanmaktadir. Uretim siirecinde Ja-
ponlagsmanin temellerini organizasyon i¢i aktorlerin birbirine olan siki ba-
gimlilig1 olustururken burada 6nemli olan bu bagimliligin giic ve kontrol
kavramlariyla nasil yonetildiginin goz oniine alinmasi gerektigidir.

3. Gii¢ ve Bagimlihik Kontrolii

Ara stok bolgeleri gibi duragan kaynaklarin kaldirilmasi iiretim siirecinde
yer alan diger unsurlar arasindaki bagimliligi dramatik bir sekilde arttirmis-
tir. Organizasyonel bir yapida bagimliligin var olmasi o sistem icinde bir
giiclin kaynagini olugturmaktadir. Digerlerini kontrol edecek giiciin digerle-
rinin deger verdigi seyler iizerinde kontrole sahip olmakta yattig1 ve dolayli
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olarak giiciin digerinin bir digerine bagimli oldugu durumda ortaya ¢iktigi
ileri siiriilmektedir (Pfeffer, 1981: 99).

Diger bir ifade ile gii¢, birinin istedigi bir seye sahip olmasidir (Pfeffer,
1981: 100). Durgun kaynaklar diger tarafa olan bagimlilig1 azaltacak yol-
dur. Bu kaynaklarin, operasyonlar arasindaki baglant1 gevsetilerek bir dere-
ceye kadar organizasyonel bagimsizligi sagladigi ileri siiriilmektedir. Orne-
gin, Ford Sirketi iirettigi modelin aynisin1 es zamanli olarak diger Avrupa
iilkelerinde de iireterek Ingiltere’deki fabrikalarinda bunlara ait iirettigi par-
calarin envanterini azaltmistir. Bu pargalarin iiretimi grev gibi herhangi bir
sikinti durumunda Onlem {iiretimi olarak tutulmaktadir. Alternatif bir {irii-
niin kaynak olarak temin edilmesiyle Ingiliz iscilere olan bagimlilik azalir-
ken, sirketin bakis agisina gore bu durum sendikalarin giiclinii zayiflatmis-
tir. Ciinkii yedekte bulunan pargalar alternatif bir kaynak olusturmakta ve
bagimlilig1 azaltmaktadir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 77).

Ancak bu durumun, az duraganliga sahip tam zamaninda iiretim sistem-
lerinde belirgin bir problemi doguracagi da agiktir. Bu sistemler, insan veya
makinenin neden olacagi bir hata sonucu kesintiye ugramaya mahkim go-
ziikiirken kolay zarar gorebilirler. Marchington, iiretim siire¢lerinin yapisi-
nin ve taraflar arasindaki bagimliliklarin analiz edilmesinde bir dizi fikir
geligtirmigtir. Ona gore, organizasyonda yer alan bireylerin ve gruplarin
stratejik pozisyonu, oncelikle onlarin organizasyonun g¢ekirdek faaliyetle-
rindeki iligkilerine gore belirlenmektedir. Pfeffer’in deyisiyle bireylerin ya
da gruplarin organizasyonun ana faaliyetlerinde yogun bir sekilde bulunma-
lar1 organizasyonu, onlara gruplara asir1 bagh kilmaktadir. Marchington,
organizasyon i¢indeki bir grubun imalat siirecinde yaptig1 bir aksaklik ya
da kesinti ne kadar ani ve yaygin bir etki birakabiliyorsa, o grubun o siireg
iizerinde o kadar biiyiik bir gii¢ kapasitesinin oldugunu belirtmektedir. Ke-
silme ya da kesintinin tam olarak durdurma anlamina gelmesi gerekmez,
ancak operatorlerin yetersiz ve gayretsiz olmasi {liretim siirecini etkileye-
cektir. Bagta iggiicli piyasasinin sartlar1 olmak lizere, {iretim siirecinin di-
sindaki faktorler de organizasyon i¢indeki gruplarin gii¢ kapasitelerini etki-
leyebilir. Marchington, bu nedenle iiretim siirecini ¢evreleyen, sosyal ve
politik diizenlemeleri de agiklayan {ii¢ kritik faktdr goriisiinii savunmaktadir.

Bunlardan birincisi siirece dahil olanlarin yol actig1 aksakligin potansiyel
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yayilimi, ikincisi bir kesinti ya da aksakligin muhtemel yakinlig1 ve {i¢iin-
clisti ise siirece dahil olanlarin degistirilebilirligidir. Bu basit ii¢ kavram Ja-
pon iretim siirecine uygulandigi zaman bir dizi 6nemli sosyal ve politik
sonuglar ortaya g¢ikarmaktadir (Kerrin, 1998: 305; Oliver ve Wilkinson,
1992: 77).

Bu kavramlardan yayilim ya da yayginlik aksakligin organizasyon i¢inde
etkisinin ne kadar uzaklara ulasip hissedilecegini agiklamaktadir. Yayilim
daha cok siire¢ icindeki ¢esitli operasyonlarin birbirine baglilik derecesiyle
ilgilidir. Birbirine bagimliligin yiiksek oldugu yerlerde bir noktadaki prob-
lemin etkisi muhtemelen yaygin bir sekilde diger noktalarda da hissedile-
cektir. Yakinlik ya da anilik olarak ifade edilen durum ise aksakligin etkile-
rinin organizasyon i¢inde hizit anlamima gelmektedir. Uretim siirecinde ii-
clincii iliski ise degistirilebilirliktir. Bu ise iiretim siirecindeki kaynaklarin
birbiriyle degistirilebilirlik derecesini agiklamaktadir. Yiiksek seviyede ya-
yilim ve yakinlikla, diisiik seviyeli degistirilebilirlik organizasyonel iliski-
lerde yiiksek diizeyde bagimlilik anlamina gelmektedir.

Bagimlilik, giic ve kontrol i¢in 6nemlidir. Bir faktoriin karsi tarafa olan
bagimlilig1 o faktoriin etkilenme durumunu ya da bagimli olunan tarafca o
faktorii etkileme giiciinii ortaya koyar. Organizasyonu bir biitiin kabul ede-
rek, organizasyonun kaynak bagimliligi, organizasyon igindeki ya da digin-
daki gesitli gruplara/bireylere kendi ¢ikarlar i¢in organizasyon {izerinde et-
ki olusturma kabiliyetini vermektedir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 80).

Japon iiretim yontemlerinin, bu model baglaminda degerlendirildigi va-
kit, barindirdig1 faktorler arasinda yiiksek bagimliliklar yarattigi agik bir
sekilde goriilmektedir. Duragan kaynak olarak tanimlayabilecegimiz ara is-
tasyon stoklarinin hepsinin {iretim siirecinden kaldirildig: toplam kalite yo-
netimi ve tam zamaninda iiretim uygulamalarinda faktorler arasi asir1 ba-
gimlilik durumunu ortaya ¢ikarmaktadir.

4. Uretim Siirecinde Faktérlerin Birbirine Olan Asir1 Bagimhihgi ve
Japonlagsmaya Dogru Yonelim

Japon iiretim yontemleri, organizasyonun kendini olusturan faktorlere karsi
asir1 bagimlilik olusturduguna dair ¢ok sayida unsur tagimaktadir. Birinci
unsur, tam zamaninda iiretim sistemidir. Marchington’un terimleri burada
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kullanildiginda, bdyle bir sistemin onu olusturan faktorlere kendi {izerinde
kontrol yetkisi verdigini ortaya koymaktadir. Diger bir ifade ile bu faktorle-
rin sistemi aksatma ya da kesintiye ugratma kapasiteleri bulunmaktadir.
Marchington’un analizine gore, bu kapasitenin kullanimi sistemi aksatmada
son derece yaygm olma egilimi gostermektedir. Sistemden ara stok istas-
yonlarinin kaldirilmasiyla her operasyon kendi malzemesini sevk etmek i-
¢in diger operasyona asir1 bir bagimli hale gelmistir. Tam zamaninda iire-
tim kuvvetli bir yonetim disiplini, teknik isbirligi ve karsilikli bagimliligin
olusturdugu zorunlu bir giiven duygusuyla karakterize edilmektedir (Tay-
lor, Elger ve Fairbrother, 1995: 204). Her biri digerinin ihtiyacini tam za-
maninda kargilamalidir. Ufak bir aksama biitiin sistemi aninda etkileyebilir.
Bu yiizden en biiyiik 6nem, makinelere ve iiretim siirecinde yer alan cali-
sanlarin kontrol edilmesine verilmistir. Tam zamaninda {iretim altinda ¢ali-
sanlardan bir kaginin ise gelmemesinin, ¢alisanlarin {iretim hizina yetige-
memesinin veya sirket felsefesiyle biitiinlesememis bir ¢alisanin olustura-
cag1 aksakliklar sistemi bastan sona etkileyebilir. Bu yiizden ise devami
tam olan, is hizina ayak uydurabilen ve sirket kiiltiiriiyle uyumlu bireylerin
istihdam edilmesi gerekir. Diger taraftan, tedarik¢ilerin de malzemeleri tam
zamaninda ve istenen kalitede gondermeleri gerekmektedir. Tam zamanin-
da iiretim sistemi altinda iiretimin kesintiye ugramasi aninda hissedilecektir
(Oliver ve Wilkinson, 1992: 83). Diisiik envanter diizeyi ve kaldirilmis ara
stoklarla tedarik¢inin malzeme arzindaki basarisizlig1 ya da sistemin igin-
den gelen bir basarisizligin etkisi biitiin sistemi dalgalandiracaktir.

Toplam kalite prensipleri ise, organizasyonun, kendi i¢indeki faktorlere
ve iliskide oldugu diger faktdrlere karst bagimhiligini arttirmaktadir. Ozel-
likle kalite kontrol ve bakim gibi unsurlarin devredilmesiyle, tedarik¢ilere
ve calisanlara organizasyonun biitiinii {izerinde kontrol yetkisi verilmekte-
dir. Caliganlarin i¢ miisteri kavramiyla tanimlanmasi ve kalite kontroliin bu
caliganlarla iiretim siirecinin her asamasinda saglanmasi organizasyonun bu
caliganlara olan bagimliligini asir1 arttirmaktadir. Calisanlarin bu agidan
sirket felsefesini i¢sellestirecek karakter yapisinda olmalari zorunludur.

Yerine gecebilirlik ya da birbiriyle degistirilebilirlik agisindan bakildi-
ginda, Japon iiretim sisteminin sorunlu oldugu goériilmektedir. Bir¢cok ko-
nuda vasifli, esnek isgiiciiniin organizasyon disindan onlar gibi olmayanlar-
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la organizasyon igindeki yerlerinin degistirilmesi kolay géziikmemektedir.
Bu durum da diisiik diizeyde yer degistirilebilirligi gdsterdigi i¢in bagimli-
181 arttirmaktadir (Kerrin, 1998: 304).

Sonug olarak, Japon iiretim sisteminde 6zellikle tam zamaninda iiretim
sisteminin ve toplam kalite yonetiminin organizasyonun kendini olusturan
faktorlere karsi bagimhiligmi attirdigi goriilmektedir. Organizasyonun bu
bagimlhilig1 6zellikle tedarik¢i ve calisanlar {izerinde artan bir bagimlhiliktir.
Marchington ve Pfeffer’in ileri siirdiikleri gibi bu durum organizasyonda
kendi faydasi i¢in gayret gosterecek faktorlerin hareket kabiliyetinin artti-
rilmasi demektir. Organizasyon iizerinde boyle bir gii¢c kullanilmas1 ihtimali
onlenerek bunun dengelenmesi i¢in organizasyonun belli adimlar atmasi
zorunludur. Pfeffer’e gére bu durum benzer amaglara veya kaynak bollu-
guna ya da her iki taraf i¢inde esit olarak birbirine olan derin bagimliliga
dogru hareket etmeyi gerektirir. Bu degisim kendini siirecin Japon tarzi se-
killendirilmesi olarak ortaya koymaktadir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 83).

5. Uretim Siirecinde Japonlagsma

Japon sirketleri acgik olarak kendi is¢ilerine ve tedarikgilerine kendi sirketle-
rinin asir1 bir sekilde bagimli olmasina izin vermektedirler. Hangi meka-
nizmalar bu bagimliligin onlart magdur etmesini dnlemektedir? Personel
uygulamalarindaki teknikler agisindan bu mekanizmalarin incelenmesi so-
runun cevabini ortaya ¢ikaracaktir. Sirketlerin faktorlere olan asirt bagimli-
liklar sirket iginde bu faktorlere olan esit bagimlilikla dengelenmektedir.

Japon iiretim sisteminin istismara agik bu yonii ve Japon organizasyonu-
nun asir1 derecede bagimliligi 1s18inda, organizasyonun ya liretim siireci et-
rafinda uygun sosyal iligkiler olusturacak aktif 6nlemler alacagi durumlarda
ya da sosyal, ekonomik ve politik sartlarin koruma gorevi sunacagi durum-
larda organizasyon basarisi elde edilebilecektir. Tam zamaninda iiretim ve
toplam kalite yonetimi’ne sahip Japon iiretim sisteminin basaris1 {iretim sii-
recinin Japon personel uygulamalar ve tedarikgi iligkileriyle uyumlu hare-
ket etmesidir. Sirketin kendi faktorlerine olan bagimliligi, bu faktorlerin sir-
kete olan bagimliliklariyla dengelenmektedir. Bu perspektif altinda amagla-
rin farklilig1 tamamen asagiya c¢ekilmeli ve kaynak kitlig1 sorunu elenmeli-
dir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 83).
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Bagimlilik bakis agisi i¢inde, kidem esasli iicret, uzun siireli istihdam, is-
¢i aliminda segici davranma, egitim ve diger sirket i¢i is¢inin rizasini kaza-
nacak uygulamalar ¢alisanlarin sirkete olan bagimliligini olustururken bu
tarz paternalist teknikler karsilikli bagimlilikla gii¢ denemeleri olasiligini
azaltmaktadir.

Sirket iginde amaglarin farklilagmasi galiganlarin ait oldugu ¢evre agisin-
dan bakildigindan c¢alisanin ailesi, arkadas grubu, iiye oldugu parti, iiye ol-
dugu sendika ya da dernek gibi bireysel ya da organizasyonel girisimlerden
kaynaklanabilir. Bu kaynaklardan gelen amac¢ farkliligini pek ¢ok Japon
firmas1 minimize etmek igin {iniversitelerden ya da liselerden yeni mezun
gengleri ige alarak bunlar sirket felsefesi i¢inde daha kolay sekillendirmek-
te ve bunlara yonelik sirket i¢i yogun egitim programlariyla sirket degerleri
enjekte edilmektedir. Sirket kendi ¢ekirdek kadrosunu bu yogun egitim sii-
recinde yogurdugu gen¢ mezunlarla olugturmaktadir. Eger sirket i¢inden bi-
ri sirket felsefesine ters diisecek bir organizasyonla birliktelik i¢inde olursa
o calisanin uzun siireli istihdamina son verilmektedir (Oliver ve Wilkinson,
1992: 83).

Japon iiretim tarzinin, kendi i¢indeki faktorlere olan bagimliligini1 kirmak
i¢in kiiltiirel bir sablon i¢inde amaglarda homojenligi, sisteme uymay (ita-
at), grup psikolojisi ve paternalizmi i¢erdigi ileri siiriilmektedir. Japon fab-
rikalarinda calisan iscilerin sisteme riza gosterecek tekniklerle ¢evrelenerek
hegemonik bir fabrika rejimi altinda istihdam edildigini ileri siirenler ya-
ninda, Mike Parker ve Jane Slaughter’in Japon sistemini takim yapisi i¢in-
de ¢alisanlarin kendi kendini kontrol ettigi ve isin hizinin arttig1 stresle yo-
netim modeli olarak ileri siirdiiglinii diger yandan Kurt Hoffman ve
Raphael Kaplinsky’in Japon iiretim sisteminde tedarik¢i ve liretim stireci i-
ligkisinin yeniden yapilandirilmasini sistemofaktiir kavramiyla agikladigini
gormekteyiz (Kenney ve Florida, 1993: 8-9). Tiim bu degisikler iiretimde
esneklesmenin insan kaynaklar1 yonetimiyle harmanlanmasini diger bir ifa-
deyle iiretim siirecinde degisimin Japonlagmayla ifade edilmesini tanimla-
maktadir.

Uretim siirecinde isin rgiitlenisi, tedarikgilerle olan iliskiler, insan kay-
naklar1 yonetiminin tliretime dahil edilmesi gibi goriilen bu degisimler {ire-
timde Japonlagma catisinda toplanmaktadir. Japonlagmanin iiretim siirecin-
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de, liretimin tiim aktorlerini etkiledigi ortadadir. Japonlasma basitge Tam
Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi meselesi degildir. Japon-
lagma farkli personel uygulamalar1 ¢atisinda degisen insan kaynaginin yo-
netimini ve degisen is tekniklerinin kabuliinii de beraberinde getirmektedir.
Biitlin bu degisim paketi organizasyonun kendi ¢evresi lizerinde de bir de-
receye kadar kontrole sahip olma yetenegini tanimlamaktadir.

Asagida Japonlasma kavrami altinda, {iretim siireci aktorleri arasindaki
sik1 bagimlilik iliskilerinin is gorenlerin se¢imi ve is yeri egitimleri agisin-
dan nasil kontrol edildigi goriilmeye c¢aligilacaktir.

6. Bagimhiigin Kontrolii Perspektifinde
Japon Sirketlerinde isgiicii Secimi

Japon yonetim modeli altinda isletmenin ¢aligsanlara olan bagimliligini mi-
nimize edebilmesi i¢in ¢alisan seciminde bir takim kriterleri 6n plana aldigi
ileri siiriilmektedir. Istenen kalitedeki elemanlar iiretim siireci iizerinde bir
diren¢ olugmasina engel olacaklardir. Dimitrios, Japon firmalarinin eleman
sec¢iminde belli bir tecriibeye sahip elemanlar yerine tecriibesi bulunmayan
ama isbirligi felsefesine yatkin ve sirket felsefesini i¢sellestirebilecek olan-
lar arasindan segildigini belirtmektedir (2000: 641). Burada énemli olan Ja-
pon modelinin islerligi agisindan yeni alinacak isgilerin bu modeli benim-
seyecek yapida olmalaridir yoksa sistem i¢inde herhangi bir konuda itiraz
edecek ya da sistemi elestirecek bireylerin olmasi tercih sebebi degildir.

Dikkate deger bir sekilde is¢i secimine Japon sirketlerinin, girigimci ruha
sahip, isbirligine kendisini verecek, takim i¢inde calisabilecek ve isten kay-
tarmayacak yapida olanlan tercih ettikleri gozlenmektedir. Bunun iginde
kendi yonetim modellerine en uygun kisiyi bulmak i¢in bazi psikolojik test-
ler yaptiklar1 hatta uzun eleme siireglerine tabi tuttuklari ifade edilmektedir
(Fuccini ve Fuccini, 1990; Garrahan ve Stewart, 1992). Ayni zamanda yeni
ise aliacaklarin okul kayitlarina bakilarak okul devamsizliginin incelendi-
gini ve yoneticilerle, personel dairesiyle, takim liderleriyle sik1 bir miilakat-
tan gectigi ileri siiriilmektedir. Bu yapilan miilakatlarda yogunluk 6zellikle
is ahlaki, is yerinde hazir bulunma yani ise gelmemenin maliyetleri ve ta-
kim temelli davranislara yatkinlik iizerine olmaktadir (Kenney ve Florida,
1993: 109).
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Diger yandan Oliver ve Wilkinson Japonlarin is¢i se¢ciminde uysal karak-
tere sahip, itaat edebilecek yapida olanlarin tercih edildigini ve radikal bir
goriise sahip olanlar ile diger kisilerle olan iligkilerinde dengeli davranama-
yanlarin kabiliyetli bile olsa reddedildigini hatta ise alinacak adaylarin aile,
komsu ve arkadaslar1 gibi alt yapilarin1 kontrol edecek aragtirmacilarin bile
kullanildigin ileri siirmektedir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 46-47).

Ayrica, ise alinacak olan adaylarin daha evvel herhangi bir tecriibesinin
olmamasi ve organizasyon felsefesini, kurallarin1 ve ideolojisini kabul ede-
cek bir yapiya sahip olmasi diger yandan da davranislarini bu normlara uy-
duracak esnek bir karakterlerinin olmasi gerektigi belirtilmektedir. Bu agi-
dan bakildiginda daha 6nce higbir yerde ¢alismamis ve tecriibesi olmayan
geng isgiiciiniin i yeri acisindan tercih sebebi olacagi ortadadir. Bu geng is
giicii sirket kiiltirline uyum saglamada daha biiylik bir performans ortaya
koydugu ileri siiriilmektedir. Ornegin genc calisanlarin Japon sirketlerinde
daha fazla takim ¢alismasi ruhuna yatkin olduklari ayn1 zamanda siki ¢a-
ligsma yiikiinii kaldirdiklar ifade edilmektedir (Dimitros, 2000: 641).

Ozellikle is¢i alimi bu agidan degerlendirildigi zaman, Japonlarm yati-
rimlarint bile is¢i profili ekseninde yaptigir gozlenmektedir. Japon firmala-
rinin kendi sistemlerinin islemesi oniinde herhangi bir engeli kabul etme-
dikleri one siiriiliirken ise alinacak adaylarin farkli endistriyel tecriibelere
sahip olmasinin yaninda sendikal faaliyetlerde yer almig olmasi ya da ciddi
manada ig¢i-igveren miicadelesinde bulunmus olmasi bile bir reddedilme
sebebi olabilmektedir. Bunun en giizel 6rmegini Kuzey Amerika’da yapilan
Japon yatirimlarinda gérmek miimkiindiir. Kenney ve Florida, Kuzey Ame-
rika’daki Japon yatirmmlarinin 6zellikle kirsal orta bati bdlgelerini tercih
etmesinin nedenini bu bolgede daha dnceden Fordizm kalintilarinin, gec-
miste endiistriyel uyusmazliklarin ve sendikalilasma oraninin diigiik olma-
sindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Boyle bolgelerin saglayacagi lis-
tiinliiklerden is¢i se¢iminde yararlanmak istemeleri Tennesee 6rneginde de
ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle tam zamaninda iiretim icin énemli bir neden
olan tedarik¢i yakinligi ve bollugu Illinois ve Ohio gibi bolgelerde goze
carpmasina ragmen burada yatirim yapmak yerine uysal is¢i profilinin bu-
lundugu bolgelerin tercih edildigi gozlenmektedir. Tedarik¢i alt yapisinin
merkezi olan Illinois ve Ohio’da Nissan tesislerini kurmay1 diigiinmesine
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ragmen yatirimlarini sendika organizasyonlarinin engellendigi Tennesee’yi
se¢mesi buna en giizel 6rnektir (Kenney ve Florida, 1993: 101).

Japon sirketlerinin yatirimlarinda isgsizlik oraninin en yiiksek oldugu bol-
geleri tercih ettikleri de goriilmektedir. Bu durum onlara ig¢i se¢ciminde ge-
nig tercih segenekleri sunarken diger yanda bu isgiicii lizerinde sirket lehine
kuvvetli bir pazarlik hakkini vermektedir. Ingiltere’de Nissan fabrikasinin
Sunderland’te kurulmasinin nedeni bu bélgede % 30 olan issizlik oranina
baglanmakta ve fabrikanin 500 kisilik is kadrosu i¢in toplam 20.000 basvu-
ru aldig1 ifade edilmektedir (Dimitros, 2000: 641).

Taylor, Japonlarin Cin’de yaptiklar1 fabrikalarda ise alirken 6zellikle kir-
sal bolge yani biiyiik sehirlerin disindaki is giiciinii tercih ettiklerini ve bun-
larin daha evvel bir fabrika tecriibelerinin olmadigini ayni zamanda licretle-
rinin diisiik oldugunu ve uysal karakterleriyle sirket normlarina itiraz etme-
diklerini ifade etmektedir (2001: 608-609). Ayn1 sekilde Cin’deki bu fabri-
kalarin agik is piyasasindan isci teminine gittiklerini ve is¢i seciminde Ja-
pon igyeri degerleri agisindan kolay egitilebilecek geng iscilerin tercih edil-
digini ifade etmektedir (Taylor, 2001: 609).

Kirsal alanlarda yasayanlar {iretim hakkinda az ya da higbir tecriibesi
olmayan, Japon endiistriyel pratikleri iginde sosyallesebilecek ve bunlari ig-
sellestirecek taze is giiciinii sunmaktadir. Kuzey Amerika’daki Honda yo-
neticileri yesil alanlarda yatirim yapmalarinin ana nedenini belli bir {iretim
tecriibesine sahip c¢alisanlardan kaginmak oldugunu dile getirmiglerdir. Ye-
sil alanlarin se¢imi, is giicli izerinde yoneticilere daha fazla kontrol imkani
vermektedir. Ayrica kirsal iggilicliniin cografik hareketliligi de diisiik dii-
zeyde kalmakta bu durum is giicli devri yliziinden egitim yatirimlarinin ve
isglicline yonelik yapilan yatirimlarin bosa gitmesi ihtimalini zayiflatmak-
tadir. Kirsal is giicliniin isten kaytarma ya da ise gelmeme gibi 6zellikleri-
nin ¢ok diisiik diizeyde kaldig1 belirtilirken bu durumun tam zamaninda
iiretimi gerceklestirecek isgiicliniin siirekliligini, maliyetlerin diisiik diizey-
de tutulmasini ve Japon tiretim sisteminin iglerligini sagladigi gézlenmek-
tedir (Kenney ve Florida, 1993: 101).

Kisacasi, Japon sirketlerinin eski endiistri geleneginin olmadigi, sendika
ya da isgi-igveren miicadelelerine bulasmamis, kendi sirket kurallarini ve
felsefelerini kabul edip i¢sellestirebilecek, takim ruhuna yatkin, uyumlu bi-
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reyler aradiklar1 ortadadir. Is¢i adaylar1 her ne kadar kabiliyetli olsalar dahi
eski igyeri tecriibelerine sahip olmalar1 hatta kat1 bir fikir tagimalar1 onlarin
reddedilme sebebini olusturmaktadir. Diger yandan Japonlarin kirsal alan
sakinlerinden yani sehir merkezi diginda yasayanlardan yana calisan tercih-
lerini kullandiklarin1 gérmekteyiz. Bunun da nedeni sirket yapisina daha
kolay uyum saglamalar1 ve isgiicli devrinin bu bolgeden gelenlerde diisiik
olmasidir. Igsizligin yogun oldugu bolgelerden is¢i segimi yaptiklari bu du-
rumun ise bu is giicliyle sirket lehine yiiksek pazarlik avantajimi elde etme-
lerinden kaynaklandigi sdylenebilir.

Japon Sirketlerinin isgilicii se¢iminde tercihlerini yukarida anlatilanlar
cercevesinde kullanmasi, iiretim siirecinde onlara olan bagimliligini kontrol
etmek istemesindendir. Sirket modeline itaat edecek ve benimseyecek hatta
hicbir piiriiz ¢ikarmayacak adaylar secildikten sonra 6nemli olan bu isgii-
cliniin sirket ruhuna adapte edilmesidir ve bu ruh uyumun siirekliliginin
saglanmasidir. Bu uyum siireci ve bunun devamlilig1 itaat noktasinda ba-
gimliligin meydana getirecegi olumsuz bir manzaray1 kontrol i¢in gerekli-
dir. Bundan sonra sirket felsefesini ve calisma seklini enjekte edecek egitim
faaliyeti devreye girmektedir.

7. Bagimhihigin Kontrolii Perspektifinde
Japon Sirketlerinde Egitim Faaliyetleri

Biitlin organizasyonlarin kendi tiyelerini, organizasyonun degerleri ve fel-
sefesi gercevesinde sosyallestirmek icin ¢aba harcadigi bilinmektedir. Bu
sosyallesmenin ana kaynagi organizasyonun iiyelerini kontrol etme talebin-
den gelmektedir (Dimitros, 2000: 640). Japon yonetim modeli de isgilerini
liretimin ve isin yeni organizasyonuna uyum saglamalar1 ve bu organizas-
yon i¢inde sosyallesmeleri i¢in bazi mekanizmalar gelistirdigi goriilmekte-
dir. Bu sosyallesmenin ana ayagini isgilerin sirket degerlerine baglilik ve
grup i¢inde hareket edebilme yetenegini sergileme olusturmaktadir (Ken-
ney ve Florida, 1993: 108).

Oliver ve Wilkinson ise yeni baglayanlar i¢in firma i¢inden bir ¢aliganin
onlarin en iyi gayreti gostereceklerine dair s6z verecekleri bir konugmay1
okudugunu belirtmektedir. Ise baglamanin tipik bir torenle gerceklestirildigi
ve goreve baslama siirecinin belli bir zaman dilimini aldig1 ifade edilirken
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bu siire¢ i¢inde takim faaliyetleri, grup direnci, firmanin felsefesi, fiziksel
hareketler ve 6zdeyisleri iceren bir egitim paketinin ise yeni girenler 6niine
sergilendigi dile getirilmektedir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 47).

Ise baslamadan 6nce yani géreve tam atanmadan dnce Japon sirketlerinin
kendileri agisindan anahtar personel olarak gordiikleri is¢ileri Japonya’daki
ana fabrikaya Japon uygulamalarini i¢sellestirmeleri ve resmi bir egitimle
bunlar1 gérmeleri igin yaklasik 6 aylik bir siireyle gonderdikleri ifade edil-
mektedir. Japonya’daki ana sirkete gonderilen bu iscilerin orada uzman Ja-
pon is¢iler gézetiminde ve onlarin yaninda caligtirildiklart hatta bu ¢alis-
manin ve egitimin is esnasinda ve is sonrasinda da devam ettigi belirtilmek-
tedir. Hatta bu ayn1 uzman Japon egiticinin 2 yillik bir siire¢ iginde 3 ayda
bir egitim verdigi bu isciye eslik etmek i¢in onun bulundugu iilkedeki fab-
rikaya geldigi ve onunla birlikte calistigi ileri siiriilmektedir (Kenney ve
Florida, 1993: 108).

Taylor da egitim faaliyetlerinin amacinin sirket kiiltiirline calisanlart
yaklastirmak ve onlar1 bu kiiltiir i¢inde eriterek tek bir viicut yapmak oldu-
gunu dile getirmektedir. Kenney ve Florida’nin da dile getirdigi gibi, Tay-
lor da ise alinanlarin 6 ay boyunca Japonya’daki ana fabrikada egitim aldik-
larin1 ve bu egitimlerin yaklagik 2-3 aylik kisminin diisiince asilamayi iger-
digini ileri siirmektedir. Bu egitimler i¢in yiiksek derecede para harcandigi-
n1 ve igverenlerin bunlara azami 6nem verdigini belirtmektedir (2001: 610).

Egitimlerin 6zellikle belli bir diigiinceyi asilamaya yonelik oldugu orta-
dadir. Bu diisiince ise Japon felsefesi altinda is¢i kimliginin olusturulmasi-
dir. Turpin, Konfiigyus felsefesinin temel degeri olan Gambare (gayret, 1s-
rar ve dayanma) arzusunun Japon ¢ocuklara daha okul ¢agindayken verildi-
gini ve bu degerler ekseninde kimligin sekillendigini beyan etmektedir.
Ayni sekilde bu felsefenin is yeri kiiltiiriinde 6nemli bir yere sahip oldugu-
nu ve is¢i kimligi tizerinde énemli vurgulamalar yaptigini dile getirmekte-
dir. Ise yeni almanlarin Gambare’yi kendileri igin siirekli bir slogan yapa-
cak takim g¢ercevesinde egitilip o takimla biitlinlestirildiklerini ileri stirmek-
tedir. Baz1 Japon fabrikalarinda gocuklarin Gambare sloganiyla bagiran ba-
balariin sembolik resimlerinin mevcut oldugu belirtilmektedir. Turpin,
3600’1 Japon, 400’1 Avrupali olan yoneticilere yonelik yaptig bir arastir-
mada, onlara hayatlarindaki favori kelimenin ne oldugunu sordugunda Av-



104 Ahmet Fidecioglu

rupali yoneticilerin, “agk”, “aile” ve “eglence” dediklerini, Japon yonetici-
lerin ise “gayret”,”1srar” ve “tesekkiir” kelimelerini beyan ettiklerini dile
getirmektedir (Turpin, 1991: 2-4).

Egitim ve is yeri kiiltiirii iginde sosyallegsmenin sirket kimligine sik1 bag-
lilig1 temin edecegi ve alinan egitimler sayesinde isgiliciiniin isletme i¢inde-
ki vasif diizeyinin isletme kriterleri agisindan ayarlanacag: ortadadir. islet-
menin sirket kiiltlirli yoniinde verdigi egitimler yaninda isletme i¢inde isci-
lerin yapacagi islere yonelik verilen egitimlerin de pay1 biiyiiktiir. Esnek ca-
lisma agisindan konu ele alindig1 zaman bir¢ok konuda yeterlilik elde etmis
is¢cinin Uretim talebine cevap vermede yeterli olacagi ortadadir. Sayer To-
yota fabrikasinda bir ig¢inin giinde yaklasik 35 farkli isi yaptigini dile ge-
tirmektedir. Bu farkli iglerin yapilabilmesi isletme i¢inde verilen teknik egi-
timlerle saglanmaktadir (Oliver ve Wilkinson, 1992: 38).

Bu kadar farkli isi yapabilecek olan ig¢inin esnek ¢alisma agisindan is ro-
tasyonunu beraberinde getirmektedir. Sistem, ig¢inin liretim hattindaki va-
sif diizeyini belirlemek ve rotasyonunu bu ¢ergcevede yapmak i¢in hat iize-
rinde her is¢inin yapilan islerle ilgili vasif diizeyini gosterir belli tablolar
kullanmaktadir. Bu tablolar is¢inin aldig1 egitimlerle kazandig1 vasfi gos-
termek icin olusturulmaktadir. Bu tablolara gore isletmeler vasif diizeyini
Olctiigl isciyi yapabilecegi ise gore rotasyona tabi tutmaktadir (Shibata,
1999: 196). Sistem is¢iye olan bagimliligini igyeri i¢indeki rotasyonla bir
noktada gidermektedir.

Verilen egitimlerle, is¢inin sirket kiiltiiriiyle biitiinlesmesi ve ortak hare-
ket etmesi saglanirken, herhangi bir is¢inin ise gelmemesi ya da isten ay-
rilmasi sonucu dogacak aksakligin dnlenmesi ise teknik egitimlerle kazani-
lan vasfin is rotasyonuyla kullanilmasi sonucu 6nlenmektedir. Sirket isciye
olan bagimliligin1 bir noktada verdigi egitimlerle azaltmaya calismakta ve
degistirilebilirlik prensibince iscileri igyerinde rotasyona tabi tutarak, ba-
gimliligini azaltmaktadir.

8. Sonug¢

1970’11 yillarda meydana gelen ekonomik kriz ve 6zellikle tiiketici tercihle-
rindeki degisiklilik kitle iiretiminin goézde gecirilme gerekliligini ortaya
koymustur. Degisken talep yapisina esnek bir iiretim tarziyla cevap verebi-
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lecek iiretim yonetimi ancak giindemde olabilirdi. Japonya’da Toyota Mo-
tor Isletmelerinde gelistirilen talebin degisen yapisiyla uyumlu esnek iire-
tim tarzi, talebin gergeklestigi anda ve istenen kalitede bir iriiniin piyasa
stirlilmesinin tam zamaninda iiretim ve toplam kalite yonetimi altinda yapi-
labilecegini ortaya koymustur.

Esnek iiretim modelinin basarist diger sirketlerinde dikkatini ¢ekince bu
model diger sirketlerce kendi iilkelerine transfer edilmeye baslanmis bu
transfer siirecinde yasanan organizasyon degisimine bir tanim getirilme ge-
rekliligi hissedilmistir. Bu tanim 1980°1i yillarin literatiiriinde isletme ekse-
nin Japonlagma olarak yerini almistir. Ancak Japon firmalarin deniz agiri
tilkelere yaptiklart direk yatirimlar da géz oniine alindiginda bu isletmeler-
de Japonlarin kendi tekniklerini uygulayis tarzi ve organizasyondaki degi-
sim de Japonlasma kavramiyla tanimlanmustir.

Japonlagma, kisacas1 miisteri talebine gereken zamanda ve gereken kalite
cevap verebilecek bir iiretim teknigi ile bu teknigi uygulayacak insan profi-
linin birlikte harmanlanmasidir. Dolayisiyla tam zamaninda iiretim olarak
tanimlanan bu iiretim sekli miisteri talebinin ihtiyacini tatmin edecek kali-
teyi de igermesi agisindan toplam kalite yonetimini de iginde barindirmak-
tadur. ikisi birlikte birbirinin tamamlayic1 faktorleridir. Bu faktorlerin basa-
ril1 sekilde uygulanabilmesi igin insan kaynaklar1 yonetiminin de bu model
icinde dahil edilmesi gerekmektedir. Zira liretimin bagarili bir sekilde tam
zamaninda ve gerekli kalitede sunumunu gercgeklestirecek olan fabrika
icindeki ¢alisan personelin kendisidir. Bu model altinda yapilacak i dakika
bazinda belli bir zaman dilimiyle tanimlanirken, is¢iler gruplandirilip, ta-
kim ¢atis1 altinda ¢alistirllmaktadir. Diger yandan her bir is¢i fabrika iginde
birbirinin i¢ miisterisi oldugu tanimiyla bir statiiye sokulurken c¢alisanin
omuzlarindaki sorumluluk ta artmaktadir.

Aslinda organizasyon, boyle bir yapilandirmayla kendi aktérlerine olan
bagimliligini arttirmaktadir. Tam zamaninda {iretim stoksuz bir ¢alisma bi-
¢imi oldugundan, ¢alisan personele karsi sistemin bagimlilig1 agir1 artmak-
tadir. Diger yandan her ¢alisanin i¢ miisteri konseptiyle hareket etmesi kali-
te kontroliin bu ¢aligsanlara devri anlamina gelirken, kalite kontrol perspek-
tifinde konu ele alindiginda sirketin ¢aligsanlara olan bagmmliligin arttigi
meydana ¢ikmaktadir. Zira ise gelmeyen ya da is hizina yetisemeyen bir ¢a-
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lisan tam zamaninda iiretimin yetistirilebilmesinde bir engel olacagi igin
belki anlik {liretimin durmasina neden olabilecektir. Bu anlik bir durmanin
sistemde etkisi bastan sona hissedilecektir. Diger yandan kalite konusunda
yeterli bir gayret gdstermeyen personel isletmede islerin aksamasina neden
olabilecektir.

Ancak Japon modelinde bu bagimliligin kontrol altina alinmasi agisin-
dan, ¢aliganlarin igse alinmasinda takip edilecek yontemin ve bu isgilerin
egitimlerinin bir etkisi olacagi ortadadir. Japon sirketleri Calisanlara olan
bagimliliklarini azaltmak ya da kontrol altina almak i¢in ig¢i aliminda segi-
ci davrandiklar1 gézlenmektedir.

Japon sirketlerinin eski endiistri geleneginin olmadigi, sendika ya da is-
¢i-isveren miicadelelerine bulagsmamus, kendi sirket kurallarini ve felsefele-
rini kabul edip igsellestirebilecek, takim ruhuna yatkin, uyumlu bireyler
aradiklar tespit edilmistir. Bununla birlikte kendi yonetim modellerine en
uygun kisiyi bulmak i¢in bazi psikolojik testler yaptiklari hatta uzun eleme
stireclerine tabi tuttuklari ifade edilirken yeni ise alinacaklarin okul kayitla-
rina bakilarak okul devamsizliginin incelendigi de ileri siiriilmektedir. Ja-
ponlarin bu tarz bir segicilik gdstermesi organizasyon i¢inde uyumlu birey-
ler aradiklarin1 ortaya koyarken, tembellik ya da kaytarma egiliminde olan-
larin iiretim siireclerindeki esnekligi bozarak iiretimi aksatacaklarii dii-
stinmektedirler. Zira ise ge¢ gelmeye ya da ise devamsizliga egilimli birey-
ler bu siiregte tespit edilerek, ¢alisan bagimlilig1 azaltilmaktadir.

Diger yandan yeni alinacak personelin yoneticilerle, personel dairesiyle,
takim liderleriyle siki bir miilakattan gectigi goriilmektedir. Is¢i adaylari
her ne kadar kabiliyetli olsalar dahi eski igyeri tecriibelerine sahip olmalari
hatta kat1 bir fikir tasimalar1 onlarin reddedilme sebebini olusturmaktadir.
Ciinkii onlarin sahip oldugu eski tecriibeler ve kati fikirler bu yeni sistemin
i¢sellestirilmesinde ya da onlarda bir tutum degisikliginde engel olacaktir.

Ayn1 zamanda Japonlarin kirsal alan sakinlerinden yani sehir merkezi di-
sinda yasayanlardan yana g¢alisan tercihlerini kullandiklarin1 gérmekteyiz.
Bunun da nedeni sirket yapisina daha kolay uyum saglamalar1 ve isgiicii
devrinin bu bdlgeden gelenlerde daha diisiik olmasidir. Issizligin yogun ol-
dugu bolgelerden de isci secimi yaptiklari gercegi bu durumun bize bu is
giiciiyle sirket lehine yiiksek pazarlik avantajini elde etmek istediklerini
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gostermektedir.

Japon Sirketlerinin isgilicii se¢iminde tercihlerini yukarida anlatilanlar
cercevesinde kullanmasi, iiretim siirecinde onlara olan bagimliligini kontrol
etmek istemesindendir. Sirket modeline itaat edecek ve bu modeli benim-
seyecek hatta higbir engel ¢ikarmayacak adaylar secilmektedir. Bagimlili-
g1n kontrol altina alinmasinda bu se¢imin anahtar rolii bulunmaktadir.

Egitim acisindan bakildiginda, bagimhiligin kontrol altina alinabilmesi
icin Japonlarm egitime asir1 6onem verdikleri goriilmektedir. Yeni ise ali-
nanlarin 6 aylik egitim siirecine tabi tutulduklari hatta anahtar rolde gor-
diikleri iscileri Japonya’daki ana girkete gondererek orada da belli egitim
stirecinden gegirdikleri gozlenmektedir. Bu egitimlerde 6zelikle sirket kiil-
tirii agilanarak calisan kimligi Japon modeli altinda sekillendirilmeye cali-
silmaktadir. Egitimler ile yeni ige girenler ve eski ¢alisanlar modele adapte
edilip, modeli igsellestirmeleri saglanarak eski ve yeni kadrolar sisteme ik-
na edilmektedir.

Diger yandan igletme i¢i verilen teknik egitimlerle ig¢ilerin vasif diizeyi
ayarlanmakta ve bu iscilerin isletme i¢inde diger isleri de yapacak konuma
getirilmeleri sayesinde statii esitligi saglanmaktadir. Bu sayede her hangi
bir is¢i ise gelmedigi ya da is hizina yetisemedigi zaman is rotasyonuyla bu
engel asilmaktadir. Uretimin aktorleri arasindaki yiiksek degistirilebilirlik
prensibince ¢alisan bagimlilig1 minimize edilemeye ¢alisiimaktadir.

Uretim siirecinde organizasyonun {iretimin aktdrlerine olan bagimliligini
caligan se¢iminde takip ettigi belli yontemlerle ve bu yeni alinan iscilere
hatta eski ¢alisanlara verdigi egitimlerle organizasyonel bagimliligini kont-

rol altina aldigin1 gérmekteyiz.

Abstract: The term "Japanization” is used to introduce models promoted
by various movements in management thinking that explain in the way in
which Western industry manages its production process. Japanization in-
cludes a changing on the production process that was introduced as ex-
cellence movement, all of which encompass clusters of management prac-
tices that apparently share many elements in common. The term "Japani-
zation is useful as a means of describing the process together with the
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necessary organizational support. What are the mechanisms by which
this process occurs? The theoretical interrelationship among the ele-
ments of Japanization must clearly be unpacked. Japanese system of
production, particularly JIT and TQC heighten the dependency of the
organization on its agencies or constituents, especially employees. The
obvious implication is that it is imperative that such organizations take
steps to counterbalance this by averting the possibility of such power
being used. This requires moves toward goal homogeneity or equal pro-
found dependencies on both sides, a logic similar to "mutually assured
destruction”.

Keywords: Japannization, Organizational Dependency, Workforce Train-
ing, New Management Techniques.
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