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Oguzhan Giirsoy*, Hatice Dilek Giildiituna**

Ozet

Japon ekonomisinin giiclinlin temelindeki kilit faktorlerden birisi, iiretim sistemlerinin sagladig: rekabet
avantajidir. Uygulandiklar: sektor ve sirkete gore farkli isimler alabilen TPM (Toplam Verimli Bakim),
TPS (Toyota Uretim Sistemi), yalin yonetim ve benzeri Japon iiretim sistemleri sadece sayisal hedeflere
kosan mekanik kurgularin ¢ok 6tesinde insan1 merkeze koyan kiiltiirel yapilardir. Japon iiretim sistem-
lerinde kullanilan kaizen, Hoshin Kanri, 5S, 6neri sistemleri, tek nokta dersleri, PDCA dongiisi, JIT,
Jidoka gibi tiim teknik araglar, ancak sirketler insan odakli bir kiiltiirde belli prensiplerle ¢alistiklarinda
etkin olabilmektedirler. Bu araglarin saglikli caligmasi i¢in uygun sirket kiiltiiriinii gekillendiren prensipler
ise Konfiigytiisciiliilk ve Taoizm geleneginden gelen manevi degerleri temel almaktadirlar. Bu makalede
bu prensipler deger birligi, birlikte basarmak, bensizlik, 6grenme azmi, yatay siireglerde acik iletisim ve
siirekli iyilestirme seklinde alt1 baslik altinda toplanarak ortaya konulmakta ve bu prensipleri besleyen
Konfiigyiisciilitk ve Taoizm gelenegine dayanan manevi degerler incelenmektedir. Kokleri kadim deger-
lere uzanan alt1 prensiple sekillenen sirket kiiltiiriinde liretim sistemleri saglikli sekilde isler ve sirketler
siirdiiriilebilir sekilde, uzun soluklu performans ortaya koyabilirler. Bdyle bir kiiltiir olusturmay1 basaran
sirketler girisimci, yenilik¢i ve ¢evik olma yolunda da 6nemli yol kat ederler.

Anahtar Kelimeler: Manevi degerler, ahlak, Konfii¢yiis¢iilitk, Taoizm, Japon {iretim sistemleri, TPM,
TPS, kaizen.

Abstract

The competitive advantage driven by Japanese production systems is one of the key success factors of
the Japanese economy. The core of Japanese production systems is same whereas they can have different
names like TPM (Total Productive Maintenance) or TPS (Toyota Production system) or lean management.
They are more human-centered cultural systems rather than just target-oriented mechanical processes.
The technical tools used in Japanese production systems, as kaizen, Hoshin Kanri, 5S, suggestion systems,
one-point lessons, PDCA cycle, JIT and Jidoka can run properly with the condition that certain principles
are effective as a part of company culture. These principles were inherited from the spiritual and moral
values of Confucianism and Taoism. In this article these principles were classified as sharing the same
value, succeeding together, being selfless and humble, having the passion for learning and development,
horizontal process organization, and continuous improvement. The relation between the production systems,
the classified six principles and the core values of Confucianism and Taoism were examined. Relying on
these six principles, companies can establish a culture where production systems run sustainably and high
performance, innovation and agility nurtures.

Keywords: Spiritual and moral values, ethics, Confucianism, Taoism, Japanese production systems, TPM,
TPS, kaizen.
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JAPON URETIM SISTEMLERI PRENSIPLERININ MANEVI TEMELLERI

Giris

Uzak Dogu’daki toplumsal hayatin her asa-
masinda manevi ve ahlaki prensiplerin etki
ve yansimasi gozlenmektedir. “Ben akta-
ranim, yaratan degil; kadim kiiltiire inan-
cim ve sevgim tamdir.”! diyen Konfiigyiis
bu prensiplerin kadim kiiltiiriin bir devami
olduguna isaret etmektedir. Uzak Dogunun
ogiitledigi manevi ve ahlaki prensipler, kadim
kiiltiiriin devami olmanin dogal bir sonucu
olarak semavi dinlerin 6giitledigi prensiplerle
de ortiismektedirler. Bu manevi ve ahlaki
prensiplerin sosyal doku, insan iliskileri ve is
yasantisina olan etkileri kapsaminda 6zellikle
sonuncu alandaki etkiler, {istiinde ¢alismaya
deger bir alandir. Ciinkii Uzak Dogu tilke
ekonomileri son yetmis yilda diinya klas-
maninda ileri diizeyde rekabet¢i seviyeye
ulagsmiglardir. Bu ekonomilerin gelisimindeki
faktorler incelendiginde bu cografyada gelis-
tirilmis olan iiretim sistemleri metotlarinin
belirleyici oldugu goriiliir. Bu noktada soyle
bir soru belirmektedir: Ekonomik gelisimdeki
belirleyici faktor olan iiretim sistemleri, top-
lumun ahlaki ilkeleri ve manevi gegmisinden
ne kadar etkilenmistir?

Japon ekonomisinin giiciiniin temelindeki
kilit faktorlerden birisi iiretim sistemlerinin
sagladig1 rekabet avantajidir. Uzak Dogu kiil-
tiiriinden beslenen Japon iiretim sistemleri,
sadece sirket karliligini hedefleyen batidaki
orneklerden farkli olarak oncelikle insani ve
toplumsal fayday1 amag edinir. Bu amag mer-
keze konuldugunda sirket de uzun vadeli ve
kalic1 faydayla birlikte kar elde eder. Karlilig1
ilk amag¢ edinmeden karli ve rekabetci olmay1
basarmis pek ¢ok Japon sirketi, giiglii Japon
ekonomisinin de dinamosudurlar.

Uretim sistemlerinin tetikledigi biiyiime ve
rekabetcilik, Bat1 ekonomilerinin dikkati-

1 Konfiigyiis, Konusmalar, ed. Yang Bojun, ¢ev. G. Fi-
dan, (Istanbul: Tiirkiye I3 Bankasi Kiiltiir Yayinlari,
2021), 39.
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ni bu bolgeye ¢ekmektedir. Bunun sonucu
olarak Uzak Dogu iiretim sistemleri Bati
tilkelerindeki fabrikalara da aktarilmaya ¢ali-
silmakta ancak bu aktarma c¢abalar1 biiyiik
oranda basarisizlikla sonu¢lanmaktadir. Bu
basarisizligin arkasindaki temel nedenlerden
birisi, sistemin dogup gelistigi cografyada-
ki ¢evresel faktorler ve sosyal unsurlardan
beslendigi gercegini ihmal etmek olabilir.
Genelde gevresel sosyal faktorleri, 6zelde
ise sosyal hayat1 yogun sekilde etkileyen
inang sistemlerinin dziinii ve etkisini kavra-
yamamig olmak, basarisizligin sebebi olabilir
mi? Bu ¢ok karsilasilan bir soru olmamakla
birlikte iistiinde diistinmekte fayda olan bir
sorudur.

Bu makalede, inan¢ sistemlerinin kisisel
diinyalardaki yansimalarindan ziyade is
diinyasina ve ozellikle de {iretim sistemle-
rine olan yansimalarina odaklanilacaktir.
Konfiigyiisciiliik ve Taoizm’in inang esas-
lar1 ve ahlak ilkeleri incelenip Japon tiretim
sistemleri 6zelinde bunlarin ig diinyasina yan-
simalar1 tespit edilecek; Toyota, Panasonic ve
Kyocera gibi siirdiiriilebilir basar1 yakalamis
orneklerden de ilham alarak tiretim sistemle-
rini etkin sekilde uygulayan basarili sirketler
olmak i¢in kritik 6nemdeki prensipler alt1
baslik olarak ortaya konulacaktir.

Literatiir Taramasi

Bu makale hazirlanirken literatiirde genis
bir kaynak taramasi yapildi; ulasilan bilgiler
Toyota, Kyocera ve Panasonic sirketlerindeki
uygulamalarla birlestirildi. Arastirmalar sira-
sinda iki tane benzer igerikte 6nemli ¢alis-
maya rastlanildi: Indiana Universitesinden
Marc J. Dollinger’in Konfiigyiis’den gelen
etik degerler ve Japon yonetim pratikleri-
ni analiz ettigi makalesi “Confucian Ethics
and Japanese Management Practices™ ve

2 M.J. Dollinger, “Confucian Ethics and Japanese Ma-
nagement Practices”, Journal of Business Ethics 7, 8
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Verona Universitesinden Chiarini, Baccarani
ve Mascherpa’nin, Zen Budizmi’nin TPS’e
etkisini inceledikleri makaleleri “Lean
Production, Toyota Production System and
Kaizen Philosophy: A Conceptual Analysis
from the Perspective of Zen Buddhism”.?
Manevi ve ahlaki prensiplerin Japon islet-
melerinde kiiltiire ve galisan yetkinliklerine
etkisi calisilirken zorlanilan konulardan birisi
Uzak Dogu’nun manevi ve ahlaki prensip-
leri lizerine mevcut olan ¢ok genis kaynak
havuzunda konuyla ilgili kisimlari tespit ede-
bilmek oldu. Bir diger zorluk, manevi pren-
sipler basliginda sosyal bilimler alanindaki
caligmalari, uygulamali bilimler ve miihen-
dislik alanindan ¢alismalarla harmanlamak
noktasinda ortaya ¢ikt1. Konfligyiisciiliik ve
Taoizm gibi inanca dair konularda, TPM ve
TPS benzeri liretim miithendisligi alanlari-
na baglant1 yapmak i¢in Toyota, Kyocera ve
Panasonic gibi uluslararasi dlgekte basarili
kabul edilen sirketlerin temel prensiplerinden
ve bu sirketlerin kurucusu da olan yonetici
isimlerinin yazdiklar1 kitaplardan yararla-
nildi.

Kyocera kurucusu Kazuo Inamori’nin pra-
tige yonelik, ilhamla ve manev1 i¢ goriilerle
beslenen basar1 tutkusunu anlattig1 kitab1 4
Passion for Success- Practical, Inspirational
and Spiritual Insight from Japan’s Leading
Entrepreneur,* Konosuke Matsushita’nin
yazdig1 Basarimin Ilkeleri® kitabi, Kunio

(1988): 575-584.

3 A. Chiarini, C. Baccarani, V. Mascherpa, “Lean
Production, TPS and Kaizen Philosophy: A con-
ceptual Analysis From the Perspective of Zen Bud-
dhism”, TOM Journal 30, 4 (2018): 425-438, Erisim
Tarihi:  30.07.2021, https://www.researchgate.net/
publication/325453089 Lean_ production_Toyota
Production System and Kaizen philosophy A
conceptual_analysis_from_the perspective_of
Zen Buddhism.

4 Kazuo Inamori, 4 Passion for Success-Practical, In-
spirational and Spiritual Insight From Japan’s Lead-
ing Entrepreneur, (New York: McGraw Hill, 1995).

5 Konosuke Matsushita, Bagsarmmn Ilkeleri, gev.
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Shirose’nin TPM ilkelerini anlattig: kitabi
TPM- Total Productive Maintenance, New
Implementation Program in Fabrication
and Assembly Industries,® Jeffrey K. Liker
ve Gary L. Convis’in Amerikan is kiiltiiriiyle
Toyota 6rnegi lizerinden Japon is ve fabrika
kiiltiirtinii degerlendirdikleri 7oyota Tarz:
Yalin Liderlik " kitab1 ve Marc J. Dollinger’in
yukarida ismi verilen makalesi, manevi
degerlerle is diinyasi uygulamalar1 arasin-
da baglant1 kurmakta ¢ok yardimer oldular.
Teorik zemin olustururken de Konfiigytis’iin
Konusmalar, Lao Tzu'nun Tao Te Ching,?
Toshihiko Izutsu'nun Tao-culuk’daki Anahtar
Kavramlar?® eserlerinden sikga yararlanild.
Ayrica pek ¢ok destekleyici kitap ve makale
degerlendirildi. Ekonomik veriler ve sirket
bilgileri i¢in internete bagvuruldu.

Yontem

Bu ¢alismada, Uzak Dogu cografyasinda yer
alan Japonya’da uygulanan {iretim sistemleri
ele alinmuis, bu sistemlerin basariyla devami-
n1 saglayan isletme kiiltiirii ve calisan yet-
kinlikleri ortaya konulup sosyal unsurlarin,
ozellikle de manevi ve ahlaki prensiplerin
isletme kiiltlirli ve ¢alisan yetkinliklerine ne
kadar etkisi oldugu anlasilmaya ¢aligiimistir.
Makalede, nitel arastirma teknigi kullanil-
mistir.

Japon iiretim sistemlerindeki prensiplerin

Muhammet Negiz, (Erzincan: Erzincan Universitesi
Yayini, 2013).
6  Kunio Shirose, TPM: Total Productive Maintenance,

New Implementation Program in Fabrication and
Assembly Industries, (Tokyo: JIPM-Solutions, 2011).

7 J. K. Liker ve G. L. Convis, Toyota Tarzi Yaln Li-
derlik, gev. A. Soydan, (Istanbul: Optimist Yayinlari,
2013).

8  Lao Tzu, Tao te Ching, gev. S. Ozbey, (Istanbul: Tiir-
kiye Is Bankasi Kiiltiir Yaylari, 2013).

9  Toshihiko Izutsu, Tao-culuk’daki Anahtar Kav-
ramlar-Ibnii’l-Arabi ile Lao-Tzu ve Cuang-Tzu’nun

Mubkayesesi, cev. A. Y. Ozemre, (istanbul: Kakniis
Yayinlari, 2013).
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manevi kokleri tizerinde ¢alisilirken zemin
bilgileri olusturmak amacli toplumun ahlaki
yapist ve manevi gec¢misi ele alinmais,
Konfiigyitisciiliik ve Taoizm anlatilmistir.
Takip eden boliimde is diinyasinda uygu-
lama 6rnekleri bulunan, Japonya kokenli
tiretim yonetim sistemleri olan TPM (Total
Productive Management), TPS (Toyota
Production System) ve Yalin Yonetim (Lean
Management) ilizerine detayli agiklamalar
zemin bilgiler olarak verilmistir. Sonrasinda
ise liretim sistemlerinin saglikli isleyebilmesi
icin ihtiya¢ duyulan prensipler, organizas-
yon, ¢alisan ve siiregler perspektifinden ele
alinarak alt1 baslik altinda toplanmas; bu alt1
prensibin siirdiiriilebilirligini saglayacak sir-
ket kiiltiiriinii 6nceki bolimlerde ele alinan
Konfiigyiisciiliikk ve Taoizm’in nasil besledigi
orneklerle anlatilmistir. Ornekleme asama-
sinda yazarin farkli endiistriyel alanlarda
edindigi miihendislik tecriibesinden 6rnekler,
literatiirden konuya dair ¢alismalarla karsilas-
tirilmigtir. Toyota, Panasonic ve Kyocera gibi
uluslararasi basar1 elde etmis sirket 6rnekleri
karsilastirma asamasinda katki saglamistir.
Bu sirketlerin kurucularinin belirledikleri
manevi ilkeleri nasil titizlikle devam ettirdik-
leri ve bu ilkelerin bugiin eksiksiz yiiriirliikte
olmasinin etkileri lizerine yapilan analizler,
disiplinleraras1 bir ¢aligma olarak sosyal
bilimler alani olan inang sistemlerinin sos-
yal etkisi ve miithendislik alani olan {iretim
sistemlerinin prensipleri basliklar1 izerinden
yapilan bu ¢aligmada anahtar rol {istlenmistir.

Bu calisma, kapsami geregi etik kurul onay1
gerektirmemektedir.

Uzak Dogu inang Sistemleri

Uzak Asya cografyasinda tarih boyunca pek
¢ok din ve inang sistemi izler birakmistir.
Taoizm, Konfii¢yiisciiliik (Ruizm) ve benzeri
inang sistemleri ii¢ bin yila yakin bir siire-
dir Uzak Asya’da hiikmiinii devam ettirir-
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ken diinyanin farkli cografyalarinda bulunan
insanlar1 da etkilemekte, maddeci ve bireysel
fayda odakli Bati sisteminin i¢inde bunalan
ve araylisa giren insanlarin ruhlarina hitap
eden alternatif yollar sunmaktadir. Uzak
Asya inang sistemlerinin izleri takip edilip
ozellikle temel kavramlar incelendiginde
[slam’in ve semavi dinlerin baz1 temel kav-
ram ve manevi prensipleriyle de ortiistiikleri
gortilmektedir.

Konfiigyiisgiilik’de Tanr1 diiskiinleri
korumak i¢in hiikiimdarlar, Tanr1 yo-
lunda yardimci olmalar1 ve iilkenin her
yaninda huzuru saglamalari i¢in 6gret-
menler gondermistir. O yiicedir, yerdeki
insanlara hitkmeder, kdtiiler ¢cogalinca
hitkmii amansizdir. Oliim ve hayat go-
gilin emridir, zenginlik ve seref ise ka-
derin isidir. Tanr1 her seyi agikga goriir,
biitiin islerde insanlarla beraberdir. '

Her seyi kontrol eden ruhani varligi Gok
olarak adlandiran bu inang sistemlerinde
insanlarin bir Yol’u takip etmeleri, ahlak-
I1 ve erdemli yasamalari, tiim yaratilmis-
lara sayg1 gostermeleri, nefislerini kontrol
altinda tutarak denge lizere yasamalar1 ve
bunlar1 basarabilmek i¢in de rehberlik eden
Ust Insan1 model almalar1 6giitlenmektedir.
Muhtemeldir ki daha derinde ilahi bir kay-
naktan gelen 0greti uzun yillar boyunca top-
lumdaki yolculugu sonrasinda yazili metne
dontistii ve cevirilerle bizlerin okudugu kitap-
lara yansidi. Indiana Universitesinden Marc
Dollinger, inang sistemlerinin toplumsal
dokudaki yerine Japonya 6zelinde baktigin-
da “Konfiigyiisciiliik, Sintoizm ve Budizm’in
kutsalligin1 insan yapimi modernizm uygula-
malariyla harmanlayan bir toplum”"' seklinde
tanimlamaktadir. Hem Konfiigyiis’iin (MO
551- MO 479) hem Lao Tzu’nun (MO 6 yy.)

10 Ahmet Giig, “Konfigytscilik”, Tiirkiye Diyanet
Vakfi Islam Ansiklopedisi, 2002, XXVT: 167-170.

11 bk. Dollinger, “Confucian Ethics and Japanese Ma-
nagement Practices”, 576.
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inang esaslarinin temelini olusturan, Yin ile
Yang arasindaki tezadi birlestiren prensip
olarak da ifade edilen Tao, diinyay1 yone-
ten sebep olarak belirtilmistir. Tao (GOgiin
yolu) biitiin insanlarin yiirimeye c¢alisma-
lar1 gereken bir yoldur. Ezeli ve ebedi olan
Tao goriilemez, duyulamaz ve kavranamaz.
“Kendiliginden vardir. Her seyde hazir ve
nazirdir. Higbir tasvire sigmaz. Her seyi yara-
tan ve besleyen odur.”!?

Konfligyilis’iin yasadigi donem Cin’de mer-
kezi otoritenin zayifladigi, kargasanin hakim
oldugu bir déonemdi. Bu yillar ayn1 zaman-
da ¢ok verimli bir diisiinsel doneme karsilik
gelmektedir:

Yiiz Okul diye adlandirilan felsefe
akimlarinin taraftarlari, beylikler ara-
sinda kendilerine yer bulmaya calis-
maktaydi. Bu diisiiniirlerden birisi olan
Konfii¢yiis, Platon’dan yaklasik yiizyil
once kendi okulunu kurmus, akademi-
sinde siir, miizik, tarihi belgeler ve kro-
niklerden olusan temel antik metinleri
kullanmuistir. 3

Ideal insan, ideal toplum goriisiinii benim-
seyen Konfligyiis, erdemli insan tarifinin
Ogrencilerinin goziinde canlanmasi i¢in su
ornegi verir: “Qi Beyi Jing’in dort bin at1
vardi. Oldiigiinde hi¢ kimse onu &vecek bir
sey bulamadi. Bo Yi ve Shu Qi, Shouyang
Dagr'nda agliktan 6ldii; insanlar hala onlar
ovmektedir. Iste bunun anlam1 da budur!”*
Dollinger, Konfiigytis etigi ve Japon Ynetim
sistemleri lizerine yaptig1 calismada, bireysel
psikoloji ekoliiniin kurucusu Adler’i (6. 1937)
referans alarak Japon toplumundaki sosyal
iliskilerde Konfiigyiis diislincesinin izlerinin
net bir sekilde goriildiigiinii, hatta bazilarinca
Konfiigyiiscii toplum olarak adlandirildigi-

12 Giig, “Konfigyiisciliik”, 167-170.
13 Konfligyiis, Konusmalar, viii.
14 age. 114.
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ni1 soyler."”” Japon Konfiigyiis¢iiligii, 6zlinde
dort baslhigi esas alir: Insana duyulan saygi
ve erdemli yaklasim, toplumsal uyum ve
sadakat, diiriistliik ve dogruluk, iist insana
duyulan saygi.

Taoizm, Lao Tzu ve onu takip eden Zhuangzi
gibi 6grencilerinin rehberlik ettigi inang esas-
laridir. Taoizm’de gergek, biitiin zitlar1 biin-
yesinde eriten Bir’dir. Baslangictaki Bir’in
hayat ve 6liim, iyi ve kotii 6rneklerine benzer
sekilde boliinmesi insanin algilamasi kay-
nakl1 bir yanilsamadir. Isin 6ziinde iyiyi esas
alan kimse alemdeki her seyi iyi goriir; iyi
olmayan diye bir sey kalmaz; tam bu noktada
insanin iyiye yonelik tutumu insanin seyle-
ri telakkisini belirler. Zira gercek bu tiirden
boliinmelerden once gelir. Gergek hem iyi
hem de iyi olmayandir; ayni zamanda da ne
iyi ne de iyi olmayandir.'® Taoizm, diinyevi
yasami dnemsemeyen, ote diinyaci bir felsefi
gorlise sahiptir; toplumsal meselelerle ilgi-
lenmemektedir. Toplumsal sorumluluk ve
iligkileri de 6nemseyen Konfiigyiisciililk’den
farkli olarak Taoizm, kisinin i¢sel yolculu-
guna yogunlasan bir felsefe barindirir. lyi
bir yasamin dogallik ve kendiligindenlikle
miimkiin oldugu goriisiindeki Taoizm sosyal
hiyerarsiye de karsidir.”” Japon Islam arastir-
macist ve diisiiniiri [zutsu’ya (6. 1993) gore
Konfiigyiis, Aristo’ya benzer sekilde Ozciiliik
(Esansiyalizm) ekoliinii takip eder ve bu eko-
lin kadim Cin’deki temsilcisidir.'”® Lao Tzu
ve Zhuangzi’nin (Chuang Tzu) yazdiklariysa,
Ozciiliik’den farklilasmaktadir. Onlara gére
her sey sonsuz bir dongiide birbirine doniis-
mektedir. Bu ayn1 zamanda biitiin nesnelerin

15  bk. Dollinger, Confucian Ethics and Japanese Mana-
gement Practices”, 576.

16  bk. Izutsu, Tao-culuk’daki Anahtar Kavramlar, 71.

17 G. Ozlii, “Konfiigyiis¢ii Yonetim Diisiincesi: Joseon
Hanedanhgr”, (Yiiksek Lisans, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Bilimleri, 2017),
18.

18  bk.Izutsu, Tao-culuk’daki Anahtar Kavramlar, 102.
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dinamik bir sekilde “bir” oldugu goriistidiir.”
Ontolojik a¢idan Lao Tzu ve Zhuangzi'nin
yaklasimi tasavvufi bakis agisiyla ve vah-
det-i viicid kavramiyla ortiismektedir. Bu
haliyle bu derin anlayisin o déonemde kisitlt
bir kesim tarafindan anlasilip karsilik bul-
mast dogaldir. Belki de bu sebeple Lao Tzu
yasliliginda iilkeyi terk ederek bilinmez bir
diyarda inzivaya ¢ekilmistir. Diger taraf-
tan Konfiigyiiscii felsefede iyi ve kotiiniin
net bir tanim1 ve ayriminin olmasi topluma
neyin dogru neyin yanlis oldugu mesajini
vermeyi ve toplumsal bir diizen tesis etme-
yi kolaylastirir niteliktedir.?® Konfiigytiis¢ii
ogreti zamanla metafizik unsurlari igine
dahil ederek yeni bir formu olan Neo—
Konfiigytisciiliige doniismiistiir. Taoizm ve
Budizm’in 6gretilerini reddediyor gibi goriin-
mekle birlikte 6ziinde onlardan etkilenmis ve
bu iki felsefenin temel ilgi alan1 olan meta-
fizik, Neo-Konfii¢yiisciiliikk’te kapsam i¢ine
girmistir.?! Taoizm ve Budizm’in takipgileri
tarafindan diinyevi olarak siniflandirilan
Konfiigytiis 0gretisi, gliclii ahlaki temeliyle
de tutarli olacak bir form ve metafizik icerige
Neo-Konfiigyiis¢ii donemde kavusmustur.
Isminden hareketle yeni bir form algisi olussa
da bu haliyle Taoizm ve Budizm’e yakinla-
san Konflicytliscii 6greti, 6ziiyle bulusmus
goriinmektedir. Toplumun genis kesiminin
belli bir sosyal diizende erdemle yasamasi
noktasinda Konfiigyiisgiilerin temellendirdigi
ahlaki sistem ¢ok belirleyici olmustur.

Japon Uretim Sistemleri

Uzak Asya cografyasinda basini Japonya’nin
¢ektigi, Gliney Kore ve Cin gibi iilkelerin
takip ettigi, her gecen yil daha da iyilesen,
carpict bir ekonomik goriiniim bulunmak-

19  bk. age. 112.
20 Dbk. age. 58.

21 bk. Ozlii, “Konfiigyiis¢ii Yonetim Diisiincesi: Joseon
Hanedanlig1”, 50.
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tadir. Bu goriiniimiin arka plan1 uzmanlarca
“1918-1950 araligindaki endiistriyel giri-
simler, Ikinci Diinya Savasi sonrast ‘Japon
endiistriyel doniistimii’ne kap1 araladi ve
yirminci ylizyilin ikinci yarisindaki esi
goriilmemis biiylimeyi tetikledi.”* seklinde
agiklanmastir.

ha
A 4 \
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Grafik 1: Kisi bast gayrisafi milli hasila karsilas-
tirmasi (bin $)%

Grafik 1’deki kisi bas1 GSMH? karsilastirma-
sinda, II. Diinya Savasi’nin kaybedenlerinden
olan Japonya’nin, savas sonrasinda 1960’lar-
dan itibaren diinya ortalamasindan ayrigarak
500%’1n altinda olan kisi basi GSMH ortala-
masini1 40,0008 seviyesine yiikseltip 80 kat
biytttiigi goriilmektedir. Farkli analizlerle
bu performansin kaynagini anlamaya cali-
san uzmanlar, iiretim fonksiyonunda net bir
farklilasma ve rekabet avantaji tespit etmis-
lerdir. Japonya, iiretici ekonomik devletlerin
(producer economic state) en canli 6rnegi*
kabul edilirken farkin kaynagi incelendigin-
de, Japonya’daki fabrikalarda Bati’da rastla-
madigimiz uygulamalarla karsilagilmistir.
1960’larda uluslararasi piyasalara acilan

22 E. Abe ve R. Fitzgerald, “Japanese Economic Suc-
cess: Timing, Culture, and Organisational Capabi-
lity”, Business History 37,2 (1995): 2.

23  https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.

PCAP.CD?contextual=default&locati-

ons=JP-CN-KR-TR-1W, Erigim Tarihi: 21.01.2020.

Kisi basi gayrisafi milli hasila: Bir ilke vatandas-

larinin verilen bir yil i¢in direttikleri toplam mal ve

hizmetlerin, belli bir para birimi karsiligindaki dege-
rinin toplaminin tilke niifusuna oranidir.

24

25 bk. R. J. Crawford, “Reinterpreting the Japanese
Economic Mi‘racle”, Harvard Business Review 76,
(1998): 179-184.
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Japon sirketleri, farkl tilkelere yayilip fab-
rikalar kurdukea bu fabrika uygulamalarini
gittikleri tilkelerde de yayginlastirmiglardir.
Toyota, Honda, Mitsubishi, Nissan, Kyocera,
Hitachi, Panasonic, Sony ve bunlar gibi daha
onlarca dev Japon sirketi diinya ekonomisinde
boy gostermektedir. Bu sirketlerden otomotiv
sektoriinde yer alanlari ele aldigimizda, iilke
ekonomileri grafiginde gordiiglimiizle cok
benzesen bir performansa rastlamaktayiz.

10.24%

0% % 2% 3% % 5% 6% 7% 8% %

0% 1% 12%

Grafik 2: 2019 yilinda otomotiv sirketlerinin kiiresel pa-
zar paylari*

Grafik 2°deki pazar paylarina bakarsak 2019
yilinda %10,24 pazar payiyla Toyota’nin
pazar lideri oldugu, %35,46 pazar payty-
la dordiincii sirada bir bagka Japon sirketi
Honda’nin, %5,15 ile besinci sirada da yine
bir baska Japon sirketi olan Nissan’in yer
aldig1 goriilmektedir. Grafiklere net sekil-
de yansiyan rekabet avantajinin kaynaginda
yer alan fabrika uygulamalarina genel olarak
“Japon iiretim sistemleri” ad1 verilmektedir.
Ozelde ise bu sistemler uygulandig: sirket
ve sektore gore farklilasarak TPM (Total
Productive Maintenance), TPS (Toyota
Production System) veya Yalin Yonetim
(Lean Management) gibi isimler almakta-
dirlar. Isimleri farklilassa da bu sistemlerin
kurucu felsefe ve ana ilkeleri benzerdir.

TPM, ozellikle ekipman ve siire¢ bakimindan
yogun fabrikalarca tercih edilen bir metodo-

26 https://www.statista.com/statistics/316786/global-
market-share-of-the-leading-automakers/, Erisim Ta-
rihi: 24.04.2021.
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lojidir. Diinya genelinde TPM egitimleri verip
standartlarin denetlenmesini saglayan Japon
Sanayi Bakanligi'na bagli JIPM, Japanese
Institute of Plant Maintenance (Japon
Planli Bakim Enstitiisii) isimli kurulustur.
Tirkiye’de ilk olarak 1990’larda Pirelli’de
uygulanmaya baslanan sistem sonraki yil-
larda Unilever, Argelik, Tetrapak, Vestel,
Eczacibasi gibi sirketlerin fabrikalarinda
tatbik edilmistir. TPS, adinin da isaret etti-
g1 lizere Toyota tarafindan gelistirilip tiim
Toyota fabrikalarinda standart olarak kabul
edilen bir sistemdir. Yillik 260 milyar § ciro
yapan Toyota’nin diinya otomotiv pazarin-
daki tartigsmasiz Ustiinliigliniin (Grafik 2)
arkasindaki ana etkenlerden birisi TPS’dir.’
“Toyota fabrikalarinda gelistirilen iiretim
sisteminin altinda yatan diisiinme bi¢imi,
Lean Enterprise Institute’un kurucusu James
Womack ve arkadaslar1 tarafindan incelene-
rek Yalin Diisiince adl1 kitapta 6Zrenilebilir
ve tekrarlanabilir bir sistem yaklagimi olarak
sunuldu.””® Boylece TPS’in ana ilkelerinden
yola ¢ikarak farkli sirketlere yayginlagsmasi
amaciyla Yalin Yonetim metodolojisi ortaya
¢ikmustir.

Tim bu tretim sistemlerinin temel unsuru,
siirekli iyilesme (continous improvement)
felsefesidir. Iyilesme galismalarini organize
ederken can alic1 sorulardan birisi hangi konu-
nun &ncelik alacagidir. Onceliklendirmenin
dogru yapilmasi alt hedeflere ulasilmasini,
gerceklestirilmis alt hedefler de bir araya
gelerek sirketin ana hedefine ulasilmasi-
n1 saglar. Bu noktada ana araglardan birisi
TPM’in 16 biiyiik kayip siniflandirmasidir.?®

27 Dbk. https://global.toyota/en/company/vision-and-phi-
losophy/production-system, Erisim Tarihi: 04.12.

2021.

https://lean.org.tr/yalin-dusunce-nedir-2, Erigim Ta-
rihi: 04.05.2021.

bk. K. Shirose, TPM: Total Productive Maintenance,
New Implementation Program in Fabrication and
Assembly Industries, (Tokyo: JIPM-Solutions, 2011),
52.

28

29
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16 farkli baglikta siniflandirilan kayiplardan
hangilerinin ne biiyiikliikte oldugu iizerine
calismak- o isletme i¢in hangi kayiplarin daha
one ¢iktiginin anlasilmasini saglar. Burada
bahsedilen kayiplar1 anlayip metodolojiye
gore tasnif ettikten sonra bu kayiplar tize-
rinde ¢alisacak kaizen ekipleri belirlemek
gerekir. Kaizen, “adim adim iyiye dogru iler-
lemek” anlaminda Japonca bir kelimedir.*
Tamamlanan kaizenlerin getirilerinin iist liste
eklenmesiyle ortaya ¢ikan tablo isletmenin
hedeflerine ulagsmasini saglar. Yaptiklari kai-
zenin sirket basarisina katkisini fark eden
calisanlar, deger iiretebilme farkindaligiyla
ylksek bir tatmin ve motivasyon hisseder-
ler. Boylece isletmenin tamaminda iyilesme
kiiltiirtinii devamli kilacak i¢ enerji ve moti-
vasyon ortaya ¢ikar. Calisanlarin bu duygu-
yu hissedebilmesi girketin basarisini siirekli
kilar. Bu ayn1 zamanda insana sayg1 sosyal
ilkesinin alt baglig1 olan ¢alisana sayginin
da bir geregidir.

Eiji Toyoda ve Taiichi Ohno liderliginde
1948°den 1975’e kadar gelistirilmeye devam
eden TPS, iki ana temel tizerinde duran bir
sistemdir. Bu temellerden ilki JIT (just in
time), yani “tam zamaninda iiretim” olarak
adlandirilmistir. Bir sonraki proses talep etti-
ginde liretme prensibine dayanan bu temel,
birikme olusmadan akisin saglandig1 bir tire-
tim hatt1 hedefler. Ikinci temel olan Jidoka ise
akista bir hata fark edilirse, fark eden ¢alisa-
nin hatanin ilerlemesini engelleyecek sekilde
tiim akis1 ve otomasyonu durdurmasi ilkesi-
dir. Bu iki temel isletme ilkesi de 6zlerinde
hicbir sekilde israfa sebep olmama toplumsal
ilkesine dayanmaktadirlar. Toyota, TPS’in
0zii olarak miisterilerine her gelen giin daha
da iyi araglar sunabilmek i¢in insanin bilge-
lik, marifet ve ustaliginin 6neminin altini

30 bk. Japan Institute of Plant Maintenance, TPM En-
cyclopedia Keyword Book, (Tokyo: JIPM Publishing
Division, 2002), 86.
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cizer.*! Toyota liderlerinden uzun vadeli bakis
acisina sahip olmalari, toplumsal ve sosyal
fayda iiretmeyi amaclamalar1 beklenir.

Japon iiretim sistemleri, Batr’daki fabrika-
larda uygulanirken dogup gelistigi cograf-
yadaki sosyal unsurlar1 gézardi etmektedir.
“Batida uygulanan Yalin tiretim modeli, ekip
caligsmasini ve insana saygiy1 sistemin mer-
kezine yerlestiren orijinal TPS’den olduk¢a
farklidir. Bir¢ok batili yazar,* batidaki Yalin
tiretim yolculugunun yanhs kurgulandigini
ve basarili olmasinin miimkiin olmadigini
raporlamaktadir. Diger bazi yazarlar® ise
Yalin modelinin tamamen amacindan sap-
tirillarak c¢alisan sayisini azaltip iggiliclinii
insansizlastirmak icin bir arag¢ olarak kul-
lanildigini iddia etmektedirler. Japonya’da
uygulanan orijinal TPS sistemi batidaki Yalin
uygulamalarina doniistiiriiliirken ne yazik ki
degisime ugramakta ve kritik baz1 konular1
kapsayamamaktadir.”** Alintilanan tespit de
gostermektedir ki Japon liretim sistemleri-
nin hakkiyla uygulanabilmesi sadece teknik
araclarin aktarilmasiyla miimkiin olmayip,
mutlaka uygun sirket kiiltiiriiyle desteklen-
mesi gerekmektedir.

31 bk.https:/www.global.toyota/en/company/vision-and
-philosophy/production-system, Erigim Tarihi: 04.12.
2021.

32 bk. L. Rubrich, How to Prevent Lean Implementation
Failures: 10 Reasons Why Failure Occur, (Indiana:
WCM Associates, 2004); C. Ortiz, Lessons From a
Lean Consultant: Avoiding Lean Implementation
Failures on the Shop Floor, (New Jersey: Prentice
Hall Press, 2008); M. Scherrer-Rathje, T. A. Boyle ve
P. Deflorin, “Lean, Take Two! Reflections From the
Second Attempt at Lean Implementation”, Business
Horizons 52, 1 (2009): 79-88; E. Rahbek Gjerdrum
Pedersen ve M. Huniche, “Determinants of Lean
Success and Failure in the Danish Public Sector: A
Negotiated Order Perspective”, International Journal
of Public Sector Management 24, 5 (2011): 403-420.

33 bk. P. Garrahan ve P. Stewart, The Nissan Enigma:
Flexibility at Work in a Local Economy, (London:
Mansell, 1992); K. Williams, C. Harlam, J. Williams,
T. Cutler, A. Adcroft ve S. Johal, “Against Lean Pro-
duction”, Economy and Society 21, 3 (1992): 321-354.

Chiarini, vd. “Lean Production, TPS and Kaizen Phi-
losophy”, 2.
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Uretim Sistemlerinin Isleyebilmesi icin
Ihtiya¢ Duyulan Sirket Prensipleri

Sirketler, karar vericilerden uygulayicilara,
bir organizasyon hiyerarsisi i¢inde yer alan
caliganlarin belli stiregleri isleterek sonug elde
etmeye calistiklari, ekonominin can damarini
olusturan kurumlardir. Japonya’dan dogup
uluslararasi 6lgege ulasmis basarili sirket
ornekleri incelendiginde bunlarin benzer
prensiplerle calistiklar1 goriilmektedir. Bu
makalede yazarin is hayatindaki yirmi yedi
yillik tecriibesinin literatiirden orneklerle
harmanlanmasiyla ortaya konulan bu pren-
sipler belli basliklarda toparlanmis; orga-
nizasyon, c¢alisan ve siirecler boyutlarinda
gruplanarak soyle bir tablo elde edilmistir:

Organizasyon Calisan Siirecler
1- Deger 3-Bensizlik ve | - Yatay
. o Stiregler ve Agik
Birligi Miitevazilik fletisim
2- Birlikte 4- Ogrenme ve 6- Siirekli
Bagarmak Gelisme Azmi Iyilestirme

Sirket yapilar1 incelendiginde organizasyo-
nun, ¢alisanlarin ve siireglerin birbirini bes-
leyen, i¢ i¢e gegmis, ayrilmaz pargalar oldugu
goriilmektedir. Bu parcgalar1 bir arada tutmak
icin koklii prensiplere (sirket degerlerine) ve
bu prensiplere tavizsiz bagli kalmay1 garan-
ti altina alan liderlere ihtiya¢ duyulmakta-
dir. Ozellikle binlerce calisanin oldugu ve
deniz asir1 cografyalarda faaliyet gosteren
uluslararasi sirketler diistiniildiiglinde ortak
sirket degerleri etrafinda birlesmenin 6nemi
daha net anlasilabilir. Toyota, Panasonic ve
Kyocera gibi ele alinan 6rneklerin sirket pren-
siplerini okudugumuzda gelismek, gelistir-
mek, siirekli iyilestirmek gibi fiillerle sik-
likla karsilagsmaktayiz. Bu fiiller s6z konusu
oldugunda, 6znenin sirket ¢alisanlar1 oldugu
goriilmektedir. Japon tiretim sistemlerinde
asli unsur insan ve insana duyulan saygidir.

37

Calisarak manevi lezzeti tatmanin miimkiin
olduguna inanan Kazuo Inamori,* kurucu-
su oldugu Kyocera’nin internet acilis sayfa-
sinda ziyaretgileri “Kutsala saygi goster ve
insanlar1 sev” ciimlesiyle karsilar.’¢ Bu ciimle
Kyocera’nin bes kelimeyle 6zetlenen varlik
mottosu olarak tiim sirket iletisim mesajla-
rinda kendisini hissettirmektedir. 1959°da
kurulurken ismi Kyoto Ceramic Ltd. olan
Kyocera sirketi, bugiin cep telefonlari, elekt-
ronik devre elemanlari, lazer yazicilar, baski
makineleri, giines pilleri gibi teknolojik tiriin-
lerle 14 milyar $ y1llik ciroya ulagmis ulusla-
rarasi bir girkettir.’” En iyi arabalar1 yaparak
miisterilerini memnun etme vizyonundaki
Toyota, insan kaynagini stirekli gelistire-
rek TPS metodolojisini uygulamay1 bunun
anahtar1 olarak niteler. Bilgelik ve marifet
arayisinin vazgeg¢ilmez oldugunu, bu arayisla
calisanlarin siirekli tekamiil ettigini sdyler.?®
Bu tekamiil sonucunda kendi gelistirdikleri
fikirlerle kaizenler yapan, iyilestirme proje-
lerini hayata gegiren fabrika ekipleri ortaya
¢ikmaktadir. Toyota sahip oldugu basariya
neredeyse bir ylizy1l boyunca liderlik kiiltii-
riinii muhafaza ederek ulagmistir.* Ne yazik
ki pek cok biiyiik sirket, bahsedilen liderlik
kiiltiirtini sergileyemediginden kisa vade
hedeflere odaklanmakta ve basarisiz 6rnek-
lere doniismektedir.

35 bk.Inamori, 4 Passion for Success, 24.

36 bk. https:/global.kyocera.com/, Erisim Tarihi: 19.12.
2021.

37 bk. https:/global.kyocera.com/ir/library/pdf/20-f/
FY21 4Q_ar.pdf, Erisim Tarihi: 19.12.2021.

38 bk. https://global.toyota/en/company/vision-and-
philosophy/production-system, Erisim Tarihi: 04.12.
2021.

39 Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yaln Liderlik, 52-53.
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Grafik 3: Amerika’da S&P 500 indeksine giren 500 biiyiik
sirketin 7 yilik kayar ortalamayla émiir grafigi*’

Grafik 3’de yillar i¢inde diinyanin geneli ve
ekonomiler daha karigik bir hal aldike¢a sir-
ketlerin ortalama omiirlerinde otuz besten on
bes yila dogru azalma goriilmektedir. Sirket
Omiirlerinin kisalmasina sebep olan bir faktor
de ahlaki degerleri onemsemeyen sirketlerde
patlak veren etik skandallardir. Sirketlerin
kapanmasina ve ¢alisanlarin igsiz kalmasina
sebep olan bu skandallarda ortak teshis sirket
etiginin oturtulmamis olmasidir.*' Bu teshi-
sin tedavisi olarak da sirketler is etigi ala-
ninda danigmanlik alip egitimler verdirerek
yiizeysel ¢oziimler olusturmaya calismak-
tadirlar. Bu ¢oziimler 6ze dayanan bir temel
iizerinde insa edilmediklerinden ylizeysel
kalmaktadirlar. Kurumsal iletisim boliimleri
tarafindan allanip pullanarak, sirket rekla-
mi formatinda anlatildiklarinda, meselenin
samimiyeti tamamen kaybolmaktadir. Pek
cok sirkette sosyal sorumluluk projelerinde
de benzer sekilde samimiyet eksiktir ve mese-
lenin degerini azaltir bir etkiye sebep olmak-
tadirlar. Ancak sirketin kurucu degerlerinin
ayrilmaz bir pargasi olarak sirket amacryla
birlesen projeler anlamli bulunmakta ve siir-
diiriilebilir olmaktadir.

Ortalama sirket omrii bu seviyelere azalirken

40 bk. https://www.statista.com/statistics/1259275/ave-
rage-company-lifespan/, Erigim Tarihi: 04.01.2022.

41 bk. Y.F. Zilfikar, “Do Muslims Believe More in Pro-
testant Work Ethic than Christians? Comparison of
People with Different Religious Background Living
in the US”, Journal of Business Ethics 105, 4 (2011):
500.
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Toyotanin da aralarinda bulundugu az say1-
daki 6rneklerden ¢ikarilacak énemli dersler
bulunmaktadir. Sabir ve uzun vade bakis
agistyla ortaya c¢ikan Toyota tarzi liderlik,
geleneksel liderlik modelleriyle karsilasti-
rildiginda toplumsal izler de barindiran net
farklar goriilmektedir.

Taoizm ve Konfiigyiis¢iilikk gibi inang
sistemlerini bilenler, Toyota Tarzi’na
yakin benzerlikleri fark edeceklerdir:
Topluma hizmet etme misyonu, insana
saygiy1 tesvik etme, siirekli miitkemmel-
lik i¢in ¢aba gdsterme, nerede oldugun
ve neyi iyilestirebilecegin hakkinda
derin diisiinme, siirekli iyilesme igin
sistemdeki kayiplar1 arama ve anlama,
kendinin ve bagkalarinin gelisimi i¢in
sorumluluk alma.*

Japonya ve ABD arasindaki keskin kiiltiirel
farkliliklar, ABD’deki kisa vadeli diisiinme
ve bireysellige karsilik Japonya’da uzun vade-
li diistinme ve kolektivizm olarak ortaya ¢ik-
maktadir.®

Konfligyiisciiliik’deki saygi ve erdem gibi
degerler Japon liretim sistemlerinin temel
ilkelerinin de 6ziinii olustururlar. Calisana
sayginin bir gostergesi, sirketin Omiir boyu
is garanti etme ilkesidir. Bu batili sirketlerde
asla anlagilamayacak bir yaklasimdir. Batili
sirketler hem isi garanti etmenin sorumlulugu
altina girmek istemezler, hem de c¢alisanin
isi kaybetme riskini performans yiikseltici
bir faktor olarak elde tutmay1 tercih ederler.
Isten ¢cikarma tehdidi iizerinden performans
arttirma yaklasimi kisa vadede faydali goriin-
mekle birlikte uzun vadede kurum igi giiveni
zedeler. Giiven ikliminin olmadig: sirket-
lerde ¢alisan kurumunu sahiplenmez; bir-
likte basarma kiiltiirii olusmaz. Ote yandan
Japonya’da karsilikli saygi prensibi o kadar
derine yerlesmistir ki hi¢bir ¢alisan, “nasil

42 Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, §0.
43 bk. age. 39.
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olsa isim Omiir boyu garanti” bakis agisiy-
la bos vermislige siiriiklenmez; tembellik
yapmaz. Deger birligi yapmis ¢alisanlarin
sirketlerini sahiplenmeleri i¢in isten atilirim
korkusunun giidiilemesine ihtiyaglar1 yoktur.

Calisana sayginin bir baska gostergesi,
isyerinde giivenlik konularina hayati 6nem
verilmesidir. I giivenligi kurallarina taviz-
siz bir sekilde ve sik1 bir disiplinle uyulmasi
calisanlarin huzur iginde, zihinsel konsant-
rasyonlarinda eksilme olmadan yaptiklar1
ise odaklanabilmeleri igin sarttir.** Iinsana
saygl ilkesinden hareketle tavizsiz uygula-
nan is glivenligi kurallar1 sayesinde siirekli
iyilestirme prensipleriyle deger olusturan
calisanlarin odagini dagitabilecek kaza ben-
zeri kayiplar olusmadan engellenmis olurlar.
Caligsanlarin huzur i¢inde isine konsantre ola-
rak calisabilecegi bir is ortam1 olusturmak
fabrika liderlerinin en énemli sorumluluk-
larindandir. Bu sorumlulugun kokleri Chun-
Tzu’da (Konfiigyiis) sembollesen degerlere
uzanmaktadir.* Bu sorumlulugun bir sonu-
cu olarak Japon sirketlerinde is gilivenligi-
ne yonelik metrikler diger tiim performans
gostergelerinden ¢ok daha onceliklidirler.
“Erdemli insan kaygili olmaz, bilgili insan
stiphe duymaz, cesur insan korkmaz.”*® diyen
Konfiigyts lider tarifini, “yonetim anlayigini
ahlaki degerler tizerinde sabitlemis, cesur ve
bilgili” seklinde yapmaktadir. Kadim bilgiyle
giliniimiize gelen degerler, prensipleri sekil-
lendirmekte, bu prensipler tizerinde yiikse-
len sirket kiiltiirii basarty1 dogurup gelistir-
mektedir. Ilerleyen kisimda organizasyon,
calisan ve siirece dair seklinde gruplanip 6
alt baglikta toplanan prensiplerin degerler
iistiinde koklenerek tiretim sistemlerini isler
hale getirmesi 6rneklerle paylasilacaktir.

44  bk. Shirose, TPM: Total Productive Maintenance,

500.
45 Dbk. Dollinger, “Confucian Ethics and Japanese Ma-
nagement Practices”, 576.

46 Konflgyiis, Konusmalar, 99.
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1. Organizasyona Dair Prensipler
1.1. Deger Birligi

Calismada prensipleri belli basliklar altinda
gruplarken ilk baslik olarak deger birligi alin-
di. Deger birliginin gruplamada en basa yer-
lestirilmesinin birkag¢ sebebi bulunmaktadir:

» Aktarilan pek ¢ok ornekte gorildiigii
tizere kadim kiiltiirden giiniimiize devam
eden degerler, Japon sirket prensipleri-
nin belirleyici unsuru durumundadirlar.
Kurucular, sirket prensiplerinin bu deger-
lerle uyumu konusunda biiyiik hassasiyet
gosterirler.

* Birlik kelimesinden hem sirket prensiple-
rinin kadim kiiltiirden gelen degerlerle
uyumu hem de tiim ¢alisanlarin birlik
halinde sirket prensipleriyle uyumu anla-
stlmalidir.

Burada bahsedilen birlik ve uyum hali, sir-
ketin uzun yillar sarsilmadan faaliyetleri-
ni devam ettirebilmesi ic¢in asli unsurdur.
Konfiigyiis, 6grencisi Zhong Gong’la soh-
betinde ciddiyetle ve disiplinle bir hedefe
dogru hareket etmenin 6nemini belirtir.
Devaminda sade davranmay1 slirdiirmeyi
ogiitler ve “niyetleri sade, yaptiklar1 da sade™*’
vurgusu yapar. Ciddiyetle hedef odakli olma,
hedefe dogru disiplinle ilerleme ve sade dav-
ranma kavramlarinin birlikte kullanilmasi
bizi Hoshin Kanri*® (hizalama) kavramina
getirir. “Sirketin vizyonuyla, hedef ve plan-
larin1 birbirine hizalamak™ anlamina gelen
Hoshin Kanri ilkesinin hakkiyla islemesi
icin tiim c¢alisanlarin bu hizalanmay1 kav-
ray1p i¢sellestirmesi gereklidir. Toyota’nin
eski baskanlarindan Eiji Toyoda, “Isle ilgi-
li bir karar alindiginda {ist yonetim sadece
bayrak tastyicidir. Tiim ekip bayragi takip
etmedikge bir ise yaramaz.”* der. Diinyanin

47 bk. Konfiigyiis, Konusmalar, 31.
48 Dbk. Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 189.
49 bk. age. 35.
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bambagka yerlerinde faaliyetleri devam eden
dev bir sirketin yukardan asagiya vizyon ve
hedeflerle, asagidan yukariya akan kaizen
calismalarini birbirine hizalayabilmesi ancak
deger birligi yapmis liderlerin rehberliginde
miimkiin olabilir. Liderlerin verecegi mesaj-
larin deger birligi acisindan ne kadar kritik
oldugunu Konfiigyiis baska bir ciimlesinde
soyle belirtmektedir. “Ust Insan bir kelime
kullantyorsa bunun mutlaka nedeni vardir.
Sdylenenler mantikli bir biitiin olusturur ve
anlasilir. Ust Insan kelimelerin kullaniminda

muglakliga izin vermez.”*

1918 yilinda Konosuke Matsushita tarafindan
kurulan, tirettigi teknolojik tirtinlerle yillik
cirosu 58 milyar $’a ulasan Panasonic sirke-
ti, deger birligi prensibini merkeze alan bir
diger ornektir.

Bilincimizin agikligini korur ve her za-
man “Nicin?” sorusunu sorarsak, yasa-
mimizin her giinii yetisebilir ve gelise-
biliriz. Insan kiiltiiriindeki ilerleme ve
gelisme her zaman “Ni¢in?” sorusun-
dan baslamaktadir. Eger biz bilincimi-
zin agikligint muhafaza edersek, sonsuz
olarak sorularimiz ortaya cikacaktir.
Stirekli olarak “Nicin?”” sorusunu sora-
rak hem kendi gelisimimize hem de top-
lumumuzun ilerlemesine destek olmaya
calismak zorundayiz.*

Bu s6zdeki “Ni¢in?” sorusuna vurgunun iki
anlami bulunmaktadir:

» Siirekli iyilestirme prensibi basliginda
ele alinacak olan kok nedene ulasana
kadar “Ni¢in?” sorusuna devam azmi,
kok nedene ulasarak meseleleri kalici
¢Ozebilme firsatin1 getirmektedir.

50 bk. Konfiigylis, Konusmalar, 86.

51 bk. https:/news.panasonic.com/global/press/data
/2021/10/en211028-3/en211028-3-3.pdf, Erisim Tari-
hi: 11.01.2022.

52 Matsushita, Basarmn Ilkeleri, 53.
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e “Ni¢in?” sorusunu nedenlere ulastir-
manin Otesinde kiymetli yapan, biitiin
gayretlerin ne i¢in oldugunu hatirlama
ve hatirlatma amagh ¢ok kilit bir soru
olmasidir.

Matsushita, biitiin gayretlerini topluma
adamis ve sahip oldugu yiiksek hedeflere
calisanlarini da ikna etmistir.> Panasonic
kurucusu onderliginde “ne i¢in?” sorgula-
masint hakkiyla yapabilen bir sirket kiiltiiri
kurmay1 bagarmistir.

Eger ortak degerlerinizi muhafaza etmezse-
niz “ne i¢in?” sorusunu cevaplamaniz giicle-
sir. Bu durumda hem ¢aliskanligi 6ven hem
de saglam bir aile hayatinin toplumsal doku
icin hayatiyetini vurgulayan dengeli bakis
acis1 kaybolur. Ortak degerler ve kollektif
amagc kayboldugunda sadece kendi faydasina
odaklanan birey i¢in ¢aliskanlik bir erdem
degil fazla mesai yiiziinden aile yasantisi-
nin ihmal etme mazeretine doniisiir. Burada
aslolan dengedir. Ayn1 dengenin sirketteki
yansimasi ise sirket sahiplerinin ¢alisanla-
r1 emeginin karsiligini hakkiyla vermesi ve
karini da biiyiik oranda toplumsal fayda hiz-
metine sunabilmesidir.

1.2. Birlikte basarma

Birlikte basarmak i¢in 6n kosul bir 6nceki
baslikta ele alindig1 gibi ekip i¢inde deger bir-
ligi olmasidir. Deger birligi yapmis calisan-
lar belirli bir giiven ortaminda ortak amaca
dogru hizalandiklarinda, gayret ve emekleri
verimli bir sekilde faydaya doniisiir. Buradaki
fayda sirketin kar etmesinin yani sira toplu-
ma katkida bulunmasi ve ¢evresini gelistir-
mesiyle ortaya ¢ikar. Ekibin birlikte fayda
ortaya ¢ikarmasinin en giizel 6rneklerinden

53 bk. S. A. Danigman, “Bir Dogu Liderinin Bat1 Lider-
lik Yaklagimlar1 Acisindan Degerlendirilmesi: Kono-
suke Matsushita”, Yalova Sosyal Bilimler Dergisi 3,
5(2013): 143, https://dergipark.org.tr/tr/pub/yalova-
sosbil/issue/21789/234149, Erisim Tarihi: 26.04.2022.
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birisi, fabrikalardaki kaizen ¢alismalaridir.
Kaizenlerde amag, fabrika tliretimiyle ilgili
belirlenen bir kayip lizerinde ¢alisip kay-
bin sebeplerini analiz etmek ve sonrasinda
o kaybi1 ortadan kaldiracak kars1 tedbirleri
uygulamaktir. Kaizen ¢alismasinda analiz
asamasinin verimli olmasi i¢in konunun
ihtiya¢ duydugu farkli uzmanlarin birlikte
calisip degerlendirme yapmalar1 gerekmekte-
dir. Bir 6rnek tizerinden ele alinirsa, tiretilen
irliniin dolumunun yapildigi bir hatta tasma
problemi yasandiginda problemin sebepleri
arasinda malzemenin kimyasal yapisinda ve
akiskanlhigindaki degisiklik ya da besleme-
yi yapan pompada mekanik bir problem ya
da dozlama miktarini belirleyen elektronik
sinyalde kesinti gibi farkli disiplinlerin ala-
nina giren sebepler i¢ ice gegmis olarak yer
alabilir. Bu tiir karmasik problemleri ¢6z-
mek i¢in uzmanligin yani sira kisinin kendi
egosunu dizginleyerek ekiple uyum ig¢inde
calisabilme 6zverisi gerekmektedir. Bu agi-
dan degerlendirildiginde uzman isimlerin
teknik yetkinlikleri gelisirken bir yandan da
gelenekten gelen baz1 yontemlerle egolarini
kontrol ederek nefis terbiyesine yonelmeleri
onemlidir.

Japon toplumunun belli 6zellikleri TPS
benzeri sistemlerin gelismesi i¢in dogal
bir ortam hazirlar. Ornek olarak ince
detaylarda biiyiik 6zen ve ustalik gerek-
tiren Ikebana (bonsai denilen minyatiir
Japon agacini budama sanati) ve Chano-
yu (6zel kurallar1 olan ¢ay seremonisi)
verilebilir. Bu geleneklerden gelen asi-
nalik, Toyota fabrika ¢alisanlarinin, Ta-
ichi Ohno’nun israfi azaltma ve ytiksek
kaliteli tiretim ilkelerine kolay adapte
olmalarini saglamaktadir. Benzer sekil-
de bir ada tilkesinde ve kisitli alanlarda
yasamanin getirdigi birlikte yasama
aligkanliklar1 kolektif bakis agisini ve
takim oyununu bagka toplumlara gore
Japonya’da daha ileri seviyelere tasimis-
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tir. >

Kaizen benzeri ekip ¢alismalarinda ihtiyag
duyulan birlikte basarma yetenegi de detay-
lara 6zen gosteren uzman titizligi de gele-
neklerden beslenen toplumsal aligkanliklarla
gelismektedir.

Konfiigyiis, “Bir seyler 6grenilecek ama bir-
likte basar1 elde edilemeyecek insanlar var-
dir; birlikte basar1 elde edilebilecek ancak bir-
likte kaidelere gore yiiriinemeyecek insanlar
vardir; birlikte kaidelere gore yiiriinebilecek
ancak ortaya ¢ikan durumlara gore birlikte
hareket edilemeyecek insanlar vardir.”> diye-
rek degisen durumlara gore birlikte hareket
edebilmeyi en {ist seviye olarak koymustur.
Konfiigyiis bu soziiyle, yaklasik yirmi bes
ylizy1l 6ncesinden giiniimiiz VUCA>® diinya-
sinda ¢ok karsilik bulan bir saptama yapmis-
tir. Durumlar degistikce meseleler zorlasir.
Giinlimiiz diinyasinda ise durumlar siirekli
degismekte, dinamik sekilde birbirini etkile-
yen meseleler i¢ ice gectikce i¢inden ¢ikilma-
s1 zorlasmaktadir. Zor meseleler ancak ilgili
ekibin yek viicut davranmasi, ekipteki farkli
uzmanlarin birlikte meseleyi analiz etmesi
ve ortak akilla ulasilan ¢6ziimiin ekip tara-
findan inang ve kararlilikla uygulanmasiyla
¢Oziime ulasir. Diiriist, giivenilir ve bilgili
sifatlarin1 6ven Konfiigyiis, bu sifatlara sahip
arkadaslarin ekibe fayda getirecegini sdy-
ler. Dalkavukluk eden, yiize kars1 6ven ve
arkadan konusan, her seyi abartan kisilerle
arkadaglik kurmamay1, bunlara ekipte yer
vermemeyi 6giitler.”’” Yiize kars1 6ven ancak

54 Chiarini, vd. “Lean Production, TPS and Kaizen Phi-
losophy”, 6.
55 Konflgyts, Konusmalar, 58.

56 Ingilizce’deki dalgalanma (volatility), belirsizlik (un-
certainity), karmasiklik (complexity) ve muglaklik
(ambiguity) kelimelerinin bag harfleriyle ifade edilen
2l.yy’da karsilagilan meseleleri ¢ozmenin zorluguna
vurgu yapan bir kisaltma. bk. https://hbr.org/2014/01/
what-vuca-really-means-for-you,  Erisim  Tarihi:

08.01.2021.

57 bk. Konfiigyiis, Konusmalar, 113.
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arkadan farkli konusan profiller, ekip i¢in-
deki giiven iklimine zarar verirler. Her seyi
abartan kisilerse ekibin ise kars1t heyecanini
ve ¢Ozliim odagini azaltirlar.

Matsushita, “Diinyadaki biitiin seyler fark-
11 olsa bile, bir uyum (harmoni) igerisinde
bulunmaktadir.”*® demektedir. Bu kadar
cok degisken barindiran bir ortamda her
tiir dalgalanmaya ragmen ekibin harmoniyi
koruyabilmesi, her tiirlii cevresel etkiye rag-
men ortak amaca birlikte gitmek giidiisiinii
kaybetmemesi kiymetlidir. Japon kiiltiiriinde
denge i¢in gerekli bulunan uyum, batili sir-
ketlerde ise ¢alisanin konfor alan1 olusturmasi
ve tembellige kaymasi gibi endiseleri tetikler.
Uyum i¢ginde olmanin problemleri gormezden
gelip Ortbas etme riskini tasidigi diistiniiliir.
Oysa ki uyumlu ekiplerin besledigi giiven
ikliminde her bir ¢alisan dogru sorular1 agik-
likla sorup problemlerin iistiine cesaretle
gitme 6zgilivenine sahiptir. Normalde birey-
lerin ¢ekingen davranma egiliminde oldugu
Japon toplumunda sirkete karsi sorumluluk
duygusu baskin geldiginden calisanlar, gor-
diikleri kayiplarin iistiine gitmekte tereddiit
etmezler.

Iyi bir ekip oyuncusu i¢in buraya kadar
sayilan giivenilir, bilgili, uyumlu sifatlarina
eklenecek bir baska 6zellik samimiyettir.
“Anlagilmak istiyorsan gonliiniin derinlerin-
den sdyle; o zaman kelimelerin 6zel bir giic
kazanarak dinleyenlerin kalbine ulasacak-
tir. Tiim viicudun ve ruhun uyum i¢indey-
ken ve tiim samimiyetinle konugsmalisin.”*
diyen Inamori, samimiyeti 6glitlerken soziin
kalbe ulagmasi, viicudun ve ruhun uyumu
gibi manevi kavramlara yer verir. Eski bir
Japon atasoziinde “Sen varsin, bu sayede
ben varim.” denildigini hatirlatan Inamori
“Hepimiz biiyiik bir biitiiniin parg¢alartyiz.
Bunu aklimizdan ¢ikarmadan uyum iginde

58 Matsushita, Basarinn Ilkeleri, 70.

59 Inamori, A Passion for Success, 109.
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calisabiliriz.”® demektedir. Giiglii bir ekip
olabilmek i¢in ekip ruhu, ekip ruhu gelistir-
mek i¢in uyum sarttir.

2. Calisana Dair Prensipler
2.1. Bensizlik ve miitevazilik

Bensizlik, kisinin kendi ¢ikarlarini arka plana
alarak ekibinin, sirketinin ve de toplumun
faydasini 6n planda tutmay1 basarabilmesidir.
Insanin bensiz davranabilmesinin &niindeki
mani egosudur. Insan nefsi bencildir; bensiz
olabilmek 6zel bir ¢aba ve egitim gerektirir.
Tiim manevi 6gretilerde temel ders, kisinin
nefsini terbiye edebilmesi iizerinedir. Lao
Tzu, “insan1 asirtya kagan arzulardan arin-
dirmak lazimdir, asiriligin degil sadeligin
hiikiim siirdiigli toplumda insanlar hirstan,
¢ekismeden uzak kalarak huzurlu olabilir-
ler.”®! seklinde 6giitlemektedir.

Sirketler i¢in ¢alisanlarin bensiz olmay1 basa-
rabilmesi birka¢ agidan kritiktir:

» Kaizen benzeri ekip ¢alismalarinda
bensiz ¢alisanlar ¢ok daha verimli olur;
birbirlerinin fikirlerinden beslenip ortak
akilla ¢oziim tiretirler. Hizl1 ¢6ziim iiret-
mek fabrikalar1 ¢eviklestirir.

* Bensiz c¢alisanlar, kendi eksiklikleriy-
le agiklikla yiizlesip gelisim alanlarini
fark edebilirler. Ciinkii siirekli savunma
halinde olan egolarin1 bir kenara koyarak
gercekei tespitler yaparlar.

* Bensiz ¢alisanlar baskalarini gelistirme,
bildiklerini ekipteki diger arkadagla-
riyla paylasma konusunda comerttirler.
Bilginin kendilerine ait olmadiginin,
kendilerine de baska bir kaynaktan akta-
rildiginin farkinda olarak 6gretmenin
sorumlulugunu tasirlar.

Toyota’da bir liderin basarisinin en iyi 6lgiitii,

60 age. 103.
61 Lao Tzu, Tao te Ching, viii.
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o

egittigi ve yetistirdigi kisiler tarafindan basa-
rilanlardir.? Liderin yetistirdikleri o liderin,
bilgisinin ve uzmanliginin ama ayni zamanda
bensizliginin ve comertliginin gostergesi-
dir. Sadece sonuca gotiiren uzmanlik degil,
ayni zamanda o uzmanlig1 paylagmasini bilen
manevi olgunluk da takdir edilmektedir. Nefsi
terbiye edip bensiz olmay1 bagarmanin dogal
bir sonucu olarak insanda tevazu ortaya cikar.
Kibir, birlikte basarma ruhunu yok eden kiil-
tiirel bir zehirdir. Organizasyonlarda kibir-
li tavirlara miisaade edilmemesi, mitevazi
liderligin takdir edilip 6ne ¢ikarilmas: hedef-
lenen kiiltiire ulasmak ac¢isindan elzemdir.
“Insandan insana kaderden ¢izilmis olan mis-
tik baglar ulagmaktadir. Bu karma baglardan
dolay1 minnettar olmaliy1z ve bu kendimize
iliskin daha ¢ok tevazu hissetmemizi sag-
lamal1.”® diyen Matsushita’nin sdyledikleri
“Ust Insan yaptig1 islerde dogrulugu prensip
edinir ve adaba gore devam eder; konusmasi
miitevazidir, samimi bir tavirla konusmasini
bitirir. iste bu gercek Ust Insan’dir.”6* diyen
Konfiigyiis’den izler tasimaktadir.

“Gergek basariy1 elde etme amacina ulasan
kisi ise, sakin ve miitevazi olarak kalmak-
tadir... Kaginilmaz olan 6liimden korkmak
yerine, asil korkmamiz gereken sey onun
geldigi vakit hazir olmamaktir. Oliime olan
hazirlik, hayatimizin potansiyellerini tama-
men gergeklestirmek hakkinda diisiinmek,
tefekkiir etmek anlamina gelmektedir.”%
diyen Matsushita’nin basar1 hikayesinin
ortaya ¢ikmasini saglayan, hayatinin potan-
siyellerini tamamen gerceklestirme azmidir.
Bu azmin kaynagi ise 6liime hazirlikli olma
bilincidir.

62 bk. Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 76.
63 Matsushita, Basarimn Ilkeleri, 68.

64 Konflgyis, Konusmalar, 116.

65 Matsushita, Basarimin Ilkeleri, 25.
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2.2. Ogrenme ve Gelisme Azmi

Konfiigyiis, kendisini bilge olarak tanimlayan
ogrencilerine her zaman 6grenmeye ¢alisan
birisi oldugunu sdyleyip, 6grencilerinden
de kendisi gibi 6grenmeye istekli olmalari-
n1 talep etmistir. Ogrencisi Zhong You’ya,
“Alt1 ahlak ilkesindeki alt1 kusuru duymus
muydun?” diye sorar ve anlatir:

Eger erdemi seviyor ve 6grenmeyi sev-
miyorsan kolayca kandirilirsin. Eger
akilli oldugunu gostermek istiyor ve
O0grenmeyi sevmiyorsan bu kusur ah-
laksizliga ve temelsiz olmaya yol agar.
Diiriistliigii  seviyor ama 6grenmeyi
sevmiyorsan, baskalar1 seni kolayca
kullanir ve kendine zarar verirsin. Sa-
mimiyeti seviyor ancak 6grenmeyi sev-
miyorsan, bu kusur igneleyici konugsma-
na ve kalp kirmana neden olur. Cesareti
seviyor ama &grenmeyi sevmiyorsan,
basin beladan kurtulmaz ve felakete
stirtiklenirsin. Kendinden emin olmay1
seviyor ama Ogrenmeyi sevmiyorsan,
bu kusur seni umursamazliga gotiiriir.%

Her giin yeniden, bildiklerinin aslinda ne
kadar az oldugunun farkina varan, her ay
ogrendiklerini tekrar eden kisi, 6grenmeyi
seven kisidir. Ogrenip bilgilerini arttirdik¢a
evrenin biiyikligiinii idrak eden insan, ne
kadar az bildigini fark edip 6grenmeyi sever.
Bu ac¢idan bakinca 6grenmek kendi kendini
besleyen bir siirectir. Ogrendikgce idraki artan
insan daha ¢ok 6grenme gereksinimi duyar.
Ogrenme-idrak déngiisii bdyle tekrarladikca
insanin tekamiilii devam eder.

“Ust Insan 6grenmek icin ugrasir, yemek ve
giyecek i¢in degil. Tarlasini gogunlukla agken
siirer; 6grenir ve bunun karsihigini alir. Ust
Insan sadece Dao’ya ulasamamaktan endi-
se duyar, maddi kazanca ulasamamaktan

66 Konfligyiis, Konusmalar, 119.
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degil.”" diyen Konfiigyiis, 6grencilerinden Zi
Xia’ya 6grenmeyi sevmesini 6giitlemektedir.
“Ogrenmeye istekli ve azimli olmak; soru
sormay1 sevmek ve Oniine ¢ikan sorunlari
diistinmek; iste insanlik ve iyilik bunlarin
arasindadir.”®® Kendi kendini besleyen bir
slire¢ olan 6grenme insani diisiinmeye sevk
eder; tefekkiir eden insan, insanlik i¢in iyilik
tiretir. Konfiigyiis’lin bilgiye ulagsma yontemi
alisageldigimiz yontemlerden ¢ok daha fark-
lidir. Ogrencisi Zi Gong, Ustadr’nin nezake-
ti, iyl huylulugu, saygisi, ol¢iilii olmasi ve
hosgoriisiiyle bilgiye ulastigini gozlemistir.®
Ogrenme ustliine dair de 6gretmenlik yapan
bir rol modeldir.

Toyota, sistemin saglikli ¢alismasinin ancak
calisanlarin belirli yetkinlik setlerini sergile-
mesiyle miimkiin oldugu 6gretisini kurulus
yillarindan deneyimleyerek nesiller boyu
aktarmigtir. Liker, Toyota’y1 derinlemesine
analiz ettigi kitabinda, Konfiigyiis’iin kisisel
gelisimi i¢ten ve adanmis uygulama konu-
su olarak gordiigiinii yazar. Konfiigyiis i¢in
ahlak kendini yetistirmekle baglar ve tama-
men insan olmak i¢in kararli bir arayistir.
Hayvan olarak dogariz ve insanlig1 bagsarmak
icin hayatimiz boyunca c¢aba gostermeliyiz.
Bu caba ve arayisin yatay ve dikey boyut-
lar1 oldugunu sdyleyen Konfiigyiis, dikeyi
kendi kendine ahlakli ve erdemli bir temel
olusturmaya odaklanma; yatay1 ise aileden
baslayarak topluluga, devlete, uluslararasi
topluma, en sonunda tiim diinyaya ve evrene
genisleyen uyumlu ve saygili iliskiler gelis-
tirme olarak tanimlar.” Toyoda, Matsushita
ve Inamori gibi kurucu isimlerde gozlenen
ortak nokta, hem dikeyde saglam temel olus-
turmaya hem de yatayda uyumlu ve saygili
iligkiler gelistirmeye gosterdikleri 6zendir.
Bu 6zen basarili sirket ve saglikli toplum

67 Konfligyiis, Konusmalar, 107.

68 age. 132.

69 bk. age. 3.

70 bk. Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 84.
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yapisinin temel harcidir.

3. Siireclere Dair Prensipler
3.1. Yatay Siirecler ve Acik Iletisim

Insana sayg1 duyulan organizasyonlarda, cali-
sanlarin organizasyon i¢inde nasil konumlan-
diklar1, nasil iletisimde olduklari, Gistiinde
cokea diisiiniilen sorulardir. Biitiin ¢aliganlara
saygi1 ve ilgi gosterebilmek gerektigini soy-
leyen Matsushita, Panasonic’de su ilkenin
benimsenmesini onemsemektedir:

Eger sizin 20-30 ¢alisaniniz var ise, on-
lar1 tanidiginiz kadar, her biri ile acik ve
resmi olmayacak bir bi¢imde konusu-
nuz. O zaman onlar sizin dilek ve deger-
lendirmelerinizi araci olmadan kabul
edebilirler. Eger sizin birkag yiiz kisilik
veya yiizlerce kisiden olusan bir ¢alisan
toplulugunuz var ise, sizin fikir ve dii-
stincelerinizin dogru bir bigimde iletil-
digine inanarak bu arada ¢alisanlariniza
sayg1 ve duyarliligi elden birakmayarak,
sizin kolektifin temsilcileri ile ¢calisma-
niz gerekmektedir. Eger sizin yiiz bin-
lerce ¢alisaniniz var ise yapabileceginiz
tek sey sesinizin her bireye ulagmasi ve
sizin fikir ve diisiincelerinizi anlamalar1
icin dua etmektir.”

Calisanlara saygiy1 inancin ve siikriin bir
geregi kabul eden Matsushita, “Bize gok-
lerden verilene inan¢ ve minnettarlikla yak-
lagmal1 ve 6zel bir hediye oldugunu fark
etmeliyiz. Yeryiiziinde ayni ylizden iki tane
olmadig1 gibi, insanlarin bakis agilari, yete-
nekleri veya potansiyelleri acisindan da ayni
olan iki kisi yoktur.”’? demektedir. Kadim
ogretinin her insanin kendi yolunca gittigi
bilgisinden beslenen bu soz, insan1 kendine
miinhasir 6zellikler tizerinden miistesna bir
konuma yerlestirir. insana hak ettigi saygi-

71 Matsushita, Basarinn Ilkeleri, 23.
72 age. 51.
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y1 gosterdiginizde ona Tanrr’nin bahsetmis
oldugu potansiyel ve yetenegin ortaya ¢ik-
mast icin firsat saglamis olursunuz.

Yetenegi ortaya ¢ikan calisanlarin birlikte
ortak hedefe ilerleyebilmesi i¢in dogru bir
iletisim diline ihtiyac vardir. Iletisim dili ice-
rik, Uisliip ve ton olarak kiiltiire uygun sekilde
belirlenmelidir. “Ust Insan konusurken yavas
ve dikkatli, is yaparken hizli ve ¢aligkandir.””
sozliyle ¢aliskanligin, aksiyon odakliligin
onemini vurgulayan Konfii¢yiis, liderin
sozlerini dikkatli segmesini dgiitler. Uretim
sistemlerinin basarisindaki kilit faktorlerden
birisi, meselelerin agiklikla ele alinmast, neye
odaklanip hangi kayip nedenleri iizerinde
calisacagiyla ilgili ekibin net olmasidir. Bu
netlik, ¢aliskanlig1 ve kafa karigikligina yer
vermeksizin aksiyona odaklanmay1 getirir.
Kafa karisikligina yer vermeden meselelerin
Ozline odaklanabilmek ¢ok kritik bir basari
faktoridiir. Cogu zaman bu odaklanmanin
karsisina 6nemli engeller ¢ikabilir. Bunlar:

* Calisanin kendi kisisel ¢ikarlarini 6ne
koyup sirketin ¢ikarlarini goz ardi etmesi;

»  Ekip liderinin sadece ekibin sahip oldugu
alt hedefe oncelik vererek sirketin genel
hedefinin faydasina olmayan ancak kisa
vadede alt ekip hedefine ulastiracak
kararlar almasidir.

Farkl1 boliimlerin, isin dogas1 geregi farkli-
lasan hedefleri olabilir. Bazen bu hedefler
birbiriyle celisebilir. Bu durumlarda ekip
liderlerinin bir araya gelip ortak akilla toplam
fayday1 gozeterek hedefleri onceliklendir-
mesi beklenir. Aksi takdirde sirketin fonk-
siyonlar arast silolarin olustugu boliinmiis
bir yapiya gitmesi kaginilmazdir. Toyota bu
tiirden bir boliinmiisliigiin 6nline gegmek
adina, “Insanlarin kendi rakamlarinin iyi
goriinmesi i¢in sadece kendi fonksiyonla-
rinda kendi islerini yaptiklar1 dikey odak-

73 Konfligyiis, Konusmalar, 22.
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11 kiiltiirii, yatay olarak miisteriye ve deger
akis stireglerini iyilestirmeye odaklandigi bir
kiiltire dontistirmek zorundayiz.”™ ilkesini
benimsemistir.

Yatay bir organizasyonun dikey orgiitlenme-
lere gore bir diger 6nemli avantaji da agik
iletisimin korku kiltiirii yerine giiven ikli-
mini beslemesidir. A¢ik iletisimle etkinlesen
araclardan birisi de geri besleme almaktir.
Ozgiivenli ¢alisanlar geri besleme almaktan
cekinmez. Geri beslemeyi (feedback) red-
detme egilimindeki egolarini terbiye ederek
farkindalik olusturma ve beslenme pesinden
giderler. Toyota Baskan1 Akio Toyoda’ya gore
insana saygi, onu elestiren bir geri beslemenin
acisint hissettirmeyi goze almak demektir.”
Burada saygi duymak ve geri besleme vere-
rek act hissetmesine sebep olmak bir ikilem
gibi durmaktadir. Ancak unutulmamalidir ki,
insan aldig1 karar ve tamamladig1 aksiyonla-
rin sonucunda ortaya ¢ikanin degerlemesini
hakkiyla yapabilir ve ¢evresinden buna dair
elestirileri alabilirse, karar siireclerini iyiles-
tirme firsatin1 yakalar. Geri besleme kiiltiir,
ekip arkadaslarinin birbirlerini elestirerek
geri beslemelerini bir ac1 ya da kaygi unsu-
ru degil de birbirlerine duyduklar1 sayginin
dogal bir pargasi olarak algilamay1 6giitler.

“Kutsala saygi duy, insanlari sev” vizyonu
Kyocera’da her bir ¢alisana basarisiz olma
endisesi tasimadan elinden gelenin en iyisini
yapma cesaretini verir: Anlaml bir amag
icin géniilden ve samimiyetle elinden gelenin
en iyisini yapmak. Calisanlarina basarisiz
olmaktan ¢cekinmemeleri giivenini veren sir-
ketin kiiltiirt, siirekli olarak yeni girisimler
kollayan, azimle daha fazlasi i¢in miicadele
eden caliganlarini destekler.”® Kutsala saygi
duyarak insan1 sevme vizyonu, yatay organi-
zasyonda agik iletisimle birleserek girisimcei

74  Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 38.
75 age. 16.
76  bk. Inamori, 4 Passion for Success, 147.



JAPON URETIM SISTEMLERI PRENSIPLERININ MANEVI TEMELLERI

ve yenilikei sirket kiiltlirinii mayalar.

3.2. Siirekli Iyilestirme

Hep ilerledigini ve hi¢ durmadigini sdyledi-
g1 6grencisi Yan Hui’nin vefatinin ardindan
ondan 6vgiiyle bahsettigi 6rnekte Konfiigyiis,
stirekli ilerlemeyi soyle anlatmaktadir: “Bu
tipki toprak yigarak dag olusturmak gibi; bir
kova toprak ekleyerek sonunda bir dag ortaya
cikabilir; tembellik edip devam etmezsem bu
benim durdugum anlamina gelir. Bir kova
toprak dokiilmiisse ve kararlilik ve azimle
ilerleniyorsa ben de devam ederim.””” Siirekli
iyilestirme kiltiirii, bu 6rnekte alt1 ¢izilen
kararlilik ve azimle devamli gayret etme
ogretisinin iiretim sistemlerindeki yansimasi-
dir. Her ¢alisan stirekli iyilestirme kiiltiirtiniin
bir pargasidir; o kiiltiir iginde 6grenir, geli-
sir ve iyilestirme projeleriyle 6grendiklerini
uygulama firsati bulur. Atdlyedeki seflerden
iist yonetime kadar tiim Toyota liderleri isin
her boyutunda siirekli iyilesme i¢in gayret
ederler.” Toyota’nin hedefledigi uzun yillara
ve derin emege dayanan, kurum kiiltiiriin-
den beslenen ve ayni sekilde kurum kiiltii-
riinii besleyen, sirket degerlerini her durum-
da en tepeye koyan bir liderlik anlayisidir.
Iyilestirmede siirekliligi saglayan ¢alisanlarin
biling ve sahiplenmesidir. “Ciddiyet ve kaide-
lere uymak kabul edilemez midir? Hatalarini
diizeltmek degerlidir. Ideale gore davranilir-
sa mutlu olunmaz m1? Céziimleme yapmak
degerlidir.”” diyen Konfligylis ogretisi kai-
delere uyan, ideale gére davranan tanimiyla
standart is akislarinin, ¢éziimleme yapmak
diyerek kaizenlerin, hatadan ders ¢ikarma
kismindaysa 6grenilen ders formlarinin teme-
lini atmistir.

Stirekli 1yilestirme prensibiyle sekillenen
sirket kiiltiirii pek ¢ok fayda barindirirken
bu kiiltiirii oturtmanin 6niinde engeller de

77 Konflgyts, Konusmalar, 57.
78 bk. Liker and Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 43.
79 Konfligyiis, Konusmalar, 57.
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vardir. Yasayan bir siirekli iyilestirme kiiltiirii
yaratmanin oniindeki en biiytlik engellerden
birisi ROI*® yaklagimidir. Tamamen teknik
icerikli ya da kar odakli projelerde projeyi
yapip yapmama kararini vermeyi kolaylagti-
ran bir arag¢ olan ROI yaklagimi, kiiltiirel ve
stratejik alanlarda uygulanmaya kalkilirsa
sirketin gelecegini riske eden bir atalete sebep
olur.®! Yapilan yatirimin geri 6demesinin ¢ok
kisa siirede olmasi beklentisi, uzun zamana
yayilarak tutarli ve sabirl bir sekilde gergek-
lestirilmesi gereken kiiltiirel doniisiim calis-
malarinin oniinde ciddi bir engel tegkil eder.
ROI’nin kisa siirede ger¢eklemesi beklentisi-
ni Bat1 kiiltiirtindeki kisa vadeye odaklanan
bireysel faydaci bakis acis1 beslemektedir.

Toyota’nin insan gelistirme ve siirekli
iyilestirmeye gayret etme odaginin ba-
til1 sirketlerin fabrikalarinda tam ola-
rak oturmamasinin temel sebeplerinden
birisi bu bakis acisidir. Batili yonetim
paradigmasinin kokenleri bilimsel miis-
petcilik ve Frederick Winslow Taylor’un
bilimsel yonetim yaklagimina dayan-
maktadir.®? Taylor’in goriisiine gore or-
ganizasyonlar makinelere benzer. Hiye-
rarsik bir yapida birka¢ uzmana sirketin
nasil ¢alisacagini ve siirecleri tasarlatan
iist yonetim bunu calisanlara dikte eder.
Isciler akilsiz otomatlar, ilk ydneticileri
de kurallar1 denetleyen biirokratlar ola-
rak goriliirler. Bu sartlarda calisanlari
kaizene yoOnlendirecek, Oneri vermeye
cesaretlendirecek siirekli iyilestirme ik-
limi olusmadig1 gibi iist yonetimin bu
konudaki duyarsizlig1 ciddi motivasyon
kaybettirir®?

80 Ingilizce’de “Return on Investment” kelimelerinin
bas harflerinden meydana gelen ve yatirimin geri do-
niis siiresi anlaminda kullanilan kisaltma.

81 bk. Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 43.

82 F. W. Taylor, The Principles of Scientific Manage-
ment, (London: Taylor and Francis Books Ltd., 1911).

83 bk. Liker ve Convis, Toyota Tarzi Yalin Liderlik, 45.
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Oysa ki kaizenler siirekli iyilestirme prensi-
binin en pratik araglaridir. Bir tiretim kaybi
tizerinde ¢alisip sebeplerini analiz etmek ve
sonrasinda o kaybi ortadan kaldiracak karsi
tedbirleri uygulamak seklinde 6zetlenebile-
cek kaizen dongiisii 6lgiilebilir, somut ¢ikti-
lartyla fabrika performansina katki saglar-
ken soyut fayda olarak ¢alisanlarin sirketi
sahiplenmesini arttirir ve birlikte basarma
kiltiirtine katki saglar.

Sonuc¢

Japon iiretim sistemleri prensiplerinin manevi
temellerinin incelendigi bu makalede Cin ve
Japonya’da hakim ii¢c 6nemli ve birbirlerini
etkileyen inang¢ sisteminden ikisi, Taoizm
ve Konfiigyanizm ele alindi ve ¢aligma-
da yer verilen ornekler Taoizm’den ziyade
Konfiigyanizm iizerine oldu. Taoizm’le ilis-
kilendirilebilen 6rnekler, isletmede kazanila-
nin topluma geri verilmesi temasi iizerineydi.
Ote yandan Budizm’in Japonya’daki en yay-
gin kolunu tegkil etmekte olan Zen-Budizmi,
Batr’'da Budist ekonomi c¢alismalarina konu
olmustur.3* Budist ekonomi belirli davranis ve
uygulama modelleri sunmaktan ¢ok, elestirel
etik anlayisina sahiptir. Amag, sebep-sonug
iligkilerinin ortaya konmasi, davranislardaki
yanlislarin ortaya ¢ikarilmasi ve fark edil-
mesidir. Bu temel yaklagim farkindan dolay1
makalemizin hudutlar1 disginda tuttugumuz
bu konuyu ileriki ¢caligsmalarda ele almak
uygun olacaktir.

Manevi koklerden beslenen alt1 prensip ayni
zamanda birbirlerini de besleyip gelistirmek-
tedir. Bu prensipler iizerinden girisimcilik,
yenilikgilik ve ¢eviklik gibi farkli 6zellikler
de gelismekte, gelisebilecegi uygun iklimi
bulmaktadir. Girisimci, yenilik¢i ve ¢evik

84 bk. Ernst Friedrich Schumacher, “Buddhist Econo-
mics”, in 4Asia: A Handbook, ed. Guy Wint (London:
Anthony Blond Ltd., 1966); Karl-Heinz Brodbeck,
Beitrige zur Grundlegung einer buddhistischen Oko-
nomie: Vortrige und Aufsdtze, (Grobenzell: 2011).
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olabilmek i¢in ¢abalayan sirketler bunu basa-
rabilmek i¢in kestirme yollar aramaktadir-
lar. Oysa ki degerlerden beslenen prensipler
olmadan buna ulagmalar1 miimkiin géziikme-
mektedir. Bu sirketler kestirme yol arayisini
birakip uzun soluklu kiiltiir olusturmak i¢in
emek harcamaya baslamalilardir. Kokleri
saglam bir kiiltiirel yapiya ancak sabirla emek
harcayarak ulasilabilir.

Konfiigyiisciiliik’deki manevi prensiplerin
tiretim sistemleri lizerine olan etkisinin
benzeri bir etki, Japonya’da sanayilesme
oncesi donemde ticarette goriilmektedir.
“Chonindo” olarak adlandirilan tiiccar ahla-
k1 kodlari, tiiccarlara Do’nun ana ilkelerini
ogretip uygulanmasini saglamak i¢in yazil-
mistir. Benzer bir diger 6rnek “bushido” ola-
rak adlandirilan samuray ahlaki kodlaridir.
Savascinin yolu, tiiccarin yolu gibi 6rnekler
tizerinden Konfii¢yiis 6gretileri, hayatin her
alanina uygulanabilir pratiklere doniistip top-
luma niifuz etmektedirler.® Kiltiiriimiizle
karsilastirildiginda bushidoyu yol belleyen
samuraylarin, gaziyan-1 Rim ile chonindoyu
yol belleyen tiiccarlarin da ahiyan-1 Rim ile
benzerligi dikkat cekmektedir. “Osmanl’nin
kurulus yillarinda Anadolu’da gaziyan-i
Rim’dan baska abdalan-1 Rim, baciyan-1
Rim ve ahiyan-1 Rm gibi flitiivvet teskilat-
lar1 vardi. Anadolu’nun Tiirklesmesinde ve
fethinin tamamlanmasinda bu dini-askeri alp
eren kuruluslarinin ¢ok biiytik rolii olmus-
tur.”*¢ Manevi koklerden beslenip toplumda
belirleyici role sahip olmak, gaziyan-1 Rim ve
ahiyan-1 Rim tegkilatlanmalarinin, samuray
bushidosu ve tiiccar chonindosuyla aralarin-
daki carpici ortak noktalardir. Uzak cograf-
yalar arasinda tespit edilen bu ortak noktalar,
farkli alanlarda benzer modellere kap1 aca-
bilirler. Boyle bir modellemeden hareketle,

85 bk. Dollinger, “Confucian Ethics and Japanese Ma-
nagement Practices”, 577.

86 Abdiilkadir Ozcan, “Gazi”, Tiirkiye Diyanet Vakfi Is-
lam Ansiklopedisi, 1996, X111: 443-445.
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“Japon iretim sistemlerinin tespit edilen
manevi kokenleriyle benzesen degerlerimiz
iizerine bir sistem nasil kurulabilir?” sorusu
tizerinde ¢alismak giiclii, 6zgiin ve 6zgiivenli
isletmeler kurmanin kapisini aralayabilir.

Dogu’nun ahlaki degerleri, Bat’nin teknolo-
jisi anlamina gelen “toyo no dotoku, seiyo no
gei” sloganiyla 6zetlenebilen Japon modern-
lesmesi, tam da dontislirken gelenegin 6ziini
muhafaza etme Ornegidir. Konfiigyiis gele-
neginden gelen ahlaki degerlerin, calisanlar
arasi iliskiler ve organizasyonel yapiya kat-
kisina Japon sirketlerinden pek ¢ok drnek
gosterilebilir.’” Oz degerlerini koruyarak
gliclii kokler lizerinde yiikselen sirketler,
dalgalanma donemlerinde savrulmadan
ayakta kalip zamanin gelismelerini yakin-
dan takip edebilirler. Uzun yillar varligini
devam ettirebilen sirketlerin zorlu kosullara
ragmen ayakta kalabilmelerinin sirr1 gele-
nekten beslenen prensiplerle olusturduklari
sarsilmaz omurgalaridir.
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Extended Abstract

Aim

Within two decades after the end of World
War I, the ranking of Japan in the global eco-
nomic table improved drastically. The com-
petitive advantage driven by Japanese produc-
tion systems is one of the key success factors
of the Japanese economy. Japanese companies
dominated the manufacturing industry and

changed the way of working in manufactur-
ing world radically, first within Japan and
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then in the entire industry around the world.
The core of Japanese production systems is
same whereas they can have different names
like TPM (Total Productive Maintenance)
or TPS (Toyota Production system) or lean
management. They are more human-centric
cultural systems rather than just target-ori-
ented mechanical processes. In this article
it is aimed to identify this core as company
principles and understand the impact of Far
East Asian religions like Confucianism and
Taoism on these principles.

Design and Methodology

This article was based on qualitative research
study. While studying on the ethical roots of
the principles of Japanese production sys-
tems, the values of Confucianism and Taoism
were searched through the academic litera-
ture. Also engineering practices of Japanese
production systems were examined from the-
oretical and practical aspects. The writings
of the founding fathers of successful com-
panies like Toyota, Panasonic and Kyocera
were contributed to this study by bridging
the ethical values rooting in the history with
today’s company principles.

In this study first Confucianism and Taoism
were introduced, which was followed by an
explanation of production systems covering
key points to implement them on the shop
floor. Then after, findings were grouped
and classified under 6 company principles,
principles those enable production systems to
run effectively. These 6 principles were iden-
tified and evaluated from the perspectives
of organization, employee and process and
were grouped as two per each perspective;
two for organization, two for employee and
two for process perspective. As a result of
this classification and grouping approach,
the potential implementation areas became
more visible which can open a door for future
studies in academia and industry.
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Findings

As a baseline, first the core values of
Confucianism and Taoism were summarized.
Then the main characteristics of TPM and
TPS were described with the details of how
they run on the factory floor. What factors
make them successful and what may be the
possible reasons of failures? Japanese pro-
duction systems were analyzed with the per-
spectives of the organization, the employee
and the process. Relying on the “respect to
human” philosophy of Confucianism and
Taoism, production system principles were
grouped under six headlines: Sharing the
same value, succeeding together, being self-
less and humble, having passion for learning
and development, horizontal process organi-
zation, continuous improvement.

The moral values shaping the company
culture that nurtures these principles were
studied through the examples of Toyota,
Panasonic and Kyocera along with their
founding fathers, Toyoda, Matsushita and
Inamori. The relation between the produc-
tion systems, the classified 6 principles and
the core values of Confucianism and Taoism
were examined. All the technical tools of pro-
duction systems including kaizen, Hoshin
Kanri, 5S, suggestion systems, one-point
lessons, PDCA cycle, JIT and Jidoka can
run properly only if 6 principles mentioned
above are effective. And those 6 principles
were inherited from the spiritual and moral
values of Confucianism and Taoism. Relying
on these six principles, companies can estab-
lish a culture where production systems run
sustainably and where high performance,
innovation and agility nurtures.

Research Limitations

Bringing the ideas together while studying
on a multidisciplinary topic that covers areas
of both social science and manufacturing
engineering was a challenge. The learnings
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from Toyoda, Matsushita and Inamori, the
founding fathers of Toyota, Panasonic and
Kyocera respectively helped a lot to connect
the manufacturing perspective of business
with the ethical roots of Confucianism and
Taoism. There exists a huge content for Far
Eastern religions, whereas the article was
concentrated mainly on relevant subtitles of
Confucianism and Taoism keeping in mind
the focus on production systems. More of the
links for production systems were established
with Confucianism and links with Taoism
were mainly limited with the concept of giv-
ing back to the society. Another major Far
Eastern religion, Zen Buddhism, was not
covered in this study and is worth to work
on future studies.

Implications (Theoretical, Practical and
Social)

Being keen on working in line with the ethical
values they learned from their grandparents
seems to be the key success factor of Japanese
companies. While eagerly learning new tech-
niques from western competitors and imple-
menting them, these companies never cut the
link with their historic roots. Instead, they
created an organizational climate in which
these values continue to live. Through the liv-
ing examples in high performing companies,
the impacts of these values were visualized.
Potential implementation areas becoming
more visible can be an inspiration to create
new ways of working, so that they can be key
to establish transformative principles in the
industrial companies.

Originality/Value

There are many studies aiming to under-
stand Far Eastern religions, and many oth-
ers examining production systems but very
few that studies on linking the production
systems with the ethical values of Far Eastern
religions. The classification of 6 company
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principles under 3 perspectives of employ-
ee, organization and process in the article is
a unique approach that may contribute not
only to industrial leaders in the production
area but to business leaders aiming to create
innovative and agile company culture in their
organizations as well.



