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ISLETMELERDE EKONOMIiK VERIMLILiGi ARTIRMA VE ETKiN YONETIiM
KULTURU OLUSTURMADA Z TEORISi’NiN UYGULANABILIRLIiGI

Naci Atalay DAVUTOGLU" Birol AKGUL" Ersan YILDIZ™*

Oz

Isletmelerde modern y&netim ve modern ydnetim sonrasi anlayista insan faktdriine dnem verilmesi ile birlikte,
isletme faaliyet siirecinde, insan faktorii artik ara¢ olmaktan ¢ikmig ama¢ konumuna gelmistir. Gelinen bu
noktada; isletmelerin toplumsal, ekonomik, siyasal degisimlere ayak uydurabilmesi i¢in eski ve kat1 biirokratik
anlayistan uzaklasilip, insan odakli yapilanmay1 gerceklestirmesi bir zorunluluk olmus; c¢alisanlar1 ihtiyag ve
ozel isteklerin de goz Oniinde bulunduracak yonetim yaklasimi 6n plana ¢ikmistir. Bu galismada, Japon Modeli
olarak da tanimlanan ve isletmelerde insan odakli yonetim yaklagimi olan “Z Teorisi” ¢ergevesinde olusturulmus
“Z Tipi Organizasyonlar” incelenmektedir. Caligmada agirlikli olarak Z Tipi organizasyon ele alinmakla birlikte,
Amerikan yonetim tarzi olan A Tipi organizasyonlar da incelenmis, daha sonra A Tipi ve Z Tipi organizasyonlar
birbirleri ile karsilastirilmistir. Aragtirma ikincil verilerden yararlanilarak gergeklestirilen kavramsal bir
calismadir. Arastirma sonucunda, isletmelerde insan odakli ve siirdiiriilebilir nitelikli bir orgiit ikliminin
olusturulabilmesi igin Z teorisi yonetim felsefesinin uygulanabilirligine yonelik tespit ve dneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Z Teorisi, Z Sirket Kiiltiirii, A Sirket Kiiltiirii, Isletmelerde Ekonomik Verimlilik,
Ekonomik Verimliligi Gelistirmek

THE APPLICABILITY OF THEORY Z IN CREATING AN EFFECTIVE MANAGEMENT
CULTURE AND iMPROVE ECONOMIC EFFICIENCY IN ENTERPRISES

Abstract

With a higher emphasis on human factors in the perceptions of modern and postmodern management in
enterprises, individuals have now assumed the position of “target” and ceased to be “means”. Hence, enterprises
need to renovate their corporate structures in such a way that they would give up old and rigid bureaucratic
perceptions in order to adapt to social, economic and political changes, fulfil the requirements for a coherent
structure in the framework of the conception of humanity, and satisfy employees’ special needs and interests.
The Japanese Management style, i.e. Theory Z, which is believed to contribute to the management philosophy
that would result in the desired change for the enterprises, constitutes the aim of the study. Therefore, the study
mainly examines Type Z organisations, along with referring to Type A organisations which are employed in the
USA. In addition, the study compares the cultural structures of Type A and Type Z. The study is conceptual and
employs secondary data. In the conclusion part, the study provides findings and suggestions for the applicability
of Theory Z in enterprises in order to create a sustainable organisational climate.

Keywords: Theory Z, Type Z Corporate Culture, Type A Corporate Culture, Economic Efficiency In
Enterprises, improve Economic Efficiency

GIRIS

Isletmelerin uluslararas: faaliyetler gdstermeleri, miitesebbis ve isletme yoneticilerinin
yabanc1 ve yeni kiiltiirlerle karsilasmasina neden olmaktadir. Isletme miitesebbis, yonetici ve
calisanlarinin i¢inde bulundugu ve iligkili olduklar kiiltiirel ¢evre (faaliyet alan1) hakkinda
bilgi sahibi olmasi, isletmelerin verimli ve etkin faaliyet goOsterebilmesi ve karliligini
arttirmasi agisindan &nem tagimaktadir. Isletmeyi temsil eden tiim birimlerin, isletmenin
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faaliyet gosterdigi kiiltiirel cevreler arasindaki benzerlik ve farkliliklart anlamasi ve
oziimsemesi isletmeye iliskin karar siirecini etkilemektedir. Isletmenin karar vericilerinin
kiiltiirel farkliliklara duyarsiz kalmalar1 igletme i¢in olumsuz, verimsiz hatta telafisi imkansiz
(iflas gibi) sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir. Uluslararasi faaliyet gosteren bazi isletmelerde,
bu yonde yapilan dikkatsizlik ya da bilingsizlik nedeniyle 6nemli sorunlar yasandigi hatta
iflaslarin gorildigi tespit edilmektedir (Phatak;1998).

Uluslararas1 faaliyet gosteren isletmelerin diger iilkelerdeki sorun ve basarisizliklari
incelendiginde; herhangi bir iilkede etkili olan teknik, yontem ve uygulamalarin diger
ilkelerde ayni1 Olcilide etkili olmadig: tespit edilmistir (Phatak; 1998). Buna yol acan 6nemli
etkenlerden birisi de isletmenin faaliyette bulundugu ya da bulunulacak oldugu yabanci
tilkenin sosyo-ekonomik kiiltlirinlin yeterince bilinmiyor olmasidir. Belli bir iilkenin sosyo-
ekonomik kiiltiirel ¢evresinde etkin olan yonetim uygulamalari, baska bir iilkenin sosyo-
ekonimik kiiltiirel ¢evresinde basarisiz olabilmektedir. Bu nedenle, isletme faaliyetlerinde
verimliligi, etkinligi ve karlilig1 arttirmak i¢in faaliyette bulunulan iilkelerin sosyo-ekonomik
kiiltiirel g¢evrelerinin iyi biliniyor olmast ve yonetim siirecinde bu yondeki veriler hesaba
katilarak kararlar almmalidir. Isletme yoneticileri oncelikle faaliyette bulunduklari ya da
bulunacaklar1 iilkenin sosyo-ekonomik kiiltiirel yapisini 6grenme ve detaylari anlamalar
isletme etkinligini arttirmanin yam1 sira, isletme yoneticilerinin kisisel ve yonetsel
becerilerinin gelismesine de katki saglayacak ve isletme kiiltiirlinlin zenginlesmesine de etki
edecektir.

Isletmelerin yogun kiiresellesme baskisindan kurtulabilmesi ve uluslararas1 rekabet giicii
kazanabilmesine yonelik, faaliyette bulunulan iilkelerin sosyo-ekonomik kiiltiirel gevresini de
dikkate alan yeni yonetim bigimleri, modelleri ve/veya felsefeleri gelistirmeye yonelik bir¢cok
bilimsel calismalar yapilmaktadir (Mok; 2005). Isletme ydnetimine yonelik farkli kuram,
model ve felsefe gelistirme calismalarinda; organizasyonel yapilanma, orgiit kiltiirii, ortak
kiiltiir, alt kiiltiir, 6rgiitsel sembolizm, Orgiit imaj1, orgiit iklimi, orgiit kisiligi, adanma, giiven,
igbirlik¢i calisma, sadakat, kiiltiirel ezilmislik, adaletsizlik, esitsizlik, katilim, sosyal
sorumluluk ve benzeri bir¢ok konu farkli yaklasim ve boyutlarda ele alinmaktadir. Hepsinde
de ortak hedef en etkin isletme yonetim modeli ya da kuramini gelistirmektir.

Bu calismalardan birisi de isletme yonetimine farkli bir bilimsel yaklagim ortaya koyan,
felsefi altyapist William Ouchi tarafindan gelistirilen “Z Teorisi”dir. Yiksek teknolojiye sahip
isletmelerde, yaratict ve yenilik¢i uygulamalar ile yiliksek verimlilik ve kaliteli iiretim
yapilmasin1 amaglayan Z Teorisi, ayn1 zamanda bir Japon Isletme Y6netim Modeli olarak da
tanimlanmaktadir. Bu ¢alismada isletmelerin faaliyette bulunulan sosyo-ekonomik kiiltiirel
cevreyl faktorel etken olarak kabul eden Z Teorisi calisma konusu olarak segilmistir.
Calismada oncelikle, Z Teorisinin kavramsal gercevesi, olusum siireci ve ana unsurlari
incelenmektedir. Ardindan, Z Teorisine gore olusturulan ya da yeniden yapilandirilan Z Tipi
isletmelerin Ozellikleri ele alinmaktadir. Son olarak da Z Teorisine gore olusturulan ya da
yeniden yapilandirilan Z Tipi Isletmelerin farklilig1 ve etkinliginin daha iyi anlasilabilmesi
icin A Tipi Isletmeler ile karsilastirmas: yapilmaktadir.
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1. Z TEORISi

Japon yoOnetim anlayisinin Amerikan yonetim anlayigsina uyarlama g¢alismalar1 sonucu
ortaya ¢ikmig bir teoridir. Z teorisi, isletmelerde uzun donemli istihdam planlamas1 yapmayi,
fikir ve goriis birligine dayanan kararlar almayi, bireysel sorumlulugu gelistirmeyi, etkin
degerleme ve terfi yOntemi uygulamayi, bi¢imsel olmayan kontrol mekanizmalari
olusturmayi, uzmanlastirilmis mesleksel ylikselis sistemi kurmayi, ¢alisan1 tiim cevre
baghiliklar1 ve ailesi ile birlikte ele almayr hedefleyen bir teoriksel model gelistirme
calismasidir. Z Teorisi ayrica katilimci karar stirecini, ortak degerleri, paylasilan hedefleri ve
informal degerleri ele alarak calisanlarin yabancilasmasini da ortadan kaldirmay:
amaclamaktadir.

Z Teorisi giiven ve ekip calismasi olmak iizere iki 6nemli kritere sahiptir. Z Teorisi
olarak bilinen yaklasimin ilk 6nemli kriteri olan giiven stratejisi, verimlilik ve etkinligin
uyumlagmasi ile olusur. Kisacasi; ¢alisanlar arasinda giiven duygusunu olusturabilen giiglii bir
yonetim sistemidir (Ouchi; 1989).  Amerika’da Z Teorisine gore isletme yonetim
yapilanmasini olusturmus isletmelere; General Motor’un problemli fabrikast olan Buick ile
yine ayr1 bir daldaki Hewlett Packard, Dayton-Hudson, Intel, Sharp, Coca Cola isletmeleri
ornek olarak gosterilebilir. Tiirkiye’de ise Brissa, Toyota ve Netas isletmeleri 6rnek olarak
gosterilebilir.

Z Teorisinin ikinci 6nemli kriteri: Insanlar arasinda iliskinin diizenlenmesi amaciyla
Kimin-kiminle iyi ¢alisabildigi, ¢alisanlarin kisiliklerinin belirlenerek ekip ¢aligmasi ortaminin
hazirlanmas i¢in ¢alisanlara diisiinceli ve zeki olabilme yetenegini tamimasidir. Ornegin;
Japon McDonald’lari, Amerikan yemek standartlarini uygulamalarina ragmen, Japon personel
ve Japon tarzi yonetimi benimseyen genc bir Japon girisimci tarafindan isletilmektedir.
Dolayisiyla biiyiik bir basar1 6rnegi olan Japonya McDonald tamamen Japon tarziyla
yonetilmektedir. Diger bir 6rnek; Procter and Gamble sirketi Japon sirketlerine benzer bir
yontemle, yan otonom ekipler yaratmistir. Bu ekiplerdeki isciler, kendi ¢aligmalarini kendileri
yonetirler. Isi bizzat yapan ekipler, verimi artirmak icin isle ilgili gerekli her ayrintiyr
diisiintirler (Ouchi; 1989).

Bu kavramla ilgili son 6rnekler ise elektronik sanayinde yer alan IBM ve Sony firmalari
ile otomotiv sanayinde biiyiik 6neme sahip Toyota sirketidir. IBM biitiin {ilkelerde oldugu gibi
Japonya’da da iki ayr1 kurulusu yiiriitiir (Ouchi; 1989). Z Teorisinin son 6rnegi ise otomotiv
devi olan Toyota sirketinin ¢aligma yontemini ifade eden Toyota Way Systems anlayisidir.

2. Z TEOREMININ OLUSUM SURECI VE KAPSAMI

“Z” Teorisinin olusumu Ikinci Diinya Savasi’ndan yenik ¢ikan Japonya nin, varliklarmi
devam ettirebilmek icin Bati iilkelerinin rekabetiyle savasmak zorunda olduklari algisinin
genel kabul gormesi ile baglamistir. Savastan harabe halinde ¢ikmis, dogal kaynaklar az,
birgok mal1 ithal etmek zorunda olan bir iilkeye sahip olan Japonlar, ithalat ig¢in para
gereksinimlerini ancak bir seyler ihrag ederek elde edebileceklerini biliyorlardi. Fakat o giine
kadar kalitede onde giden Avrupa’ya ve Amerika’ya karsi mal satabilmek kolay degildi.
Onceleri Batidan aldiklar1 iiriin &rneklerini pargalayarak nasil yapildiklarini anlamaya
calismiglar, daha sonra da iiriinlerde kiiciik gelismeler yaparak yeniden iiretmislerdir
(Ozevren; 2000).
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Son yillarda Japonya’nin gdstermis oldugu ekonomik ve teknolojik alandaki gelismeler
bircok arastirmaciyr onlarin sirket organizasyon yapilarini ve yonetim felsefelerini inceleme
yoluna itmistir. Peters ve Waterman, “Miikemmeli Arayis” adli yapitlarinin temelini olusturan
arastirmalart Mc. Kinsey & Company miisavirlik firmasinin destekledigi bir arastirma
grubunun iiyeleri olarak yapmislardi. Genellikle Stanford Universitesini merkez alan bu
grubun iiyeleri arasinda ayn1 okulda Isletme Profesérii olan Richard Tanner Pascale ve Steen
C. Wheelwright ile bu okuldan mezun olan William G. Ouchi ve Harward’li Profesor
Anthony G. Athos vardi. Peters ve Waterman Amerika’daki basarili firmalar1 incelerken;
Ouchi, Pascale ve Athos da Japonya’daki yonetim sistemini arastiriyorlardi. William Ouchi,
Japonlarin Amerikalilardan farkli bir kiiltiirleri ve bu kiiltiirden beslenen yonetim bigimleri
oldugunu soyleyerek, 1981 yilinda Amerikan ve Japon yonetim tarzlarini bir araya getiren
yeni bir yonetim yaklagimini tanitmistir (Kozlu; 2014).

Japon ve Amerikan yonetim bigemlerini harmanlayan Z Kurami; Chester Barnard, Elton
Mayo ve Philip Selznick tarafindan orgiitlerde ele alinmaya baglanan oOrgiit kiiltiiri
kavraminin da yonetim bilime girmesi konusunda belirleyici yaklasimlardan biri olmustur
(Clayton; 1992, Celik; 2000, Hoy ve Miskel; 1987). Celik’e gore (2000), “Z Kurami ile
yonetim ve Orgiit kuramlarinda yeni bir doneme girilmistir”. Bu Kuram; katilimcr karar
stireci, ortak degerleri, paylasilan hedefleri ve informal degerleri 6nemseyerek c¢alisanlarin
yabancilasmasini da ortadan kaldirmaktadir.

Z Teorisi, Amerika’da yeni bir organizasyon ve yonetim anlayisini dile getirmektedir.
Ouchi bir siire Japon ve Amerikan organizasyonlarini karsilagtirilmali olarak inceledikten
sonra sOyle bir sonuca ulasmistir: Amerika’da faaliyet gosteren, Amerikal is¢ilerin calistigi
ve Japon yonetim sisteminin uygulandigi Japon kuruluslari tipik Amerikan isletmesine kiyasla
cok farkli bir yonetim anlayis1 uygulayarak diger Amerikan kuruluslarindan daha basarili
olmaktaydi (Kirgil;1995). Japonlar iilkelerinde gelistirilen tarzi taklit etmek yerine, yonetim
tarzlarim1 Amerika’nin ihtiyaclarma yanit verebilecek bicimde degistirmiglerdir. Ama yine de
Amerikan sirketlerinden ayrilacak kadar Japon tarzimi siirdiiriiyorlardi. Japon sirketlerinin
cogu Amerika’da basarili oldu (Ouchi;1989). Bu basarinin nedeni teknoloji degil, Japon
firmalarinin insanlar1 yonetmede izledikleri 6zel yontemlerdir.

Bir Japon yonetici sdyle diyor: “Biz kii¢lik ve fakir bir {ilkeyiz. Petrol, maden ve bunun
gibi diger dogal kaynaklardan yoksunuz. Fakat ¢cok fazla insanimiz var ve bu insanlar bizim
tek kaynagimiz. Eger biz Japonlar bu insanlarin enerjilerini  yonlendirebilsek,
yapamayacagimiz higbir sey yoktur (Ozgelikel; 1994). Nitekim dyle olmustur. Japonlar, her
seyin insanlar tarafindan ve insanlar i¢in yaratildigina ve bunun yine insanlar tarafindan
gelistirilebilecegine inanirlar.

Diger taraftan, pek az Amerikan firmas1 kendilerine 6zgii yonetim yaklagimlarini
Japonya’ya gotliriip oranin kosullarina uydurabilmislerdir. Ancak arastirmalara gore,
Japonya’daki Amerikan isletmeleri Japon yonetim seklini kullandiklar1 zaman basarili
olmuslardir. Bunun iizerine iki {ilkenin yonetim anlayislar1 ve organizasyonlar1 incelenmis,
tipik Ozellikler ortaya konulmus ve bunlar karsilastirilmistir (Pekdemir; 1992). A, tipik
Amerikan organizasyonunu, J ise tipik Japon organizasyonunu gostermektedir. Tipik
Amerikan organizasyonlarindan farkli olarak gelistirilmis yukarida soziinii ettigimiz
Amerikan isletmelerini de Ouchi Z Tipi organizasyonlar olarak ifade etmistir. Tablo 1’de
yonetim tarzlar1 ve dzellikleri hakkinda bilgiler verilmektedir.
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Tablo 1: Yonetim Tarzlar1 ve Ozellikleri

Kisa donemli istihdam

Bireysel karar verme

Bireysel sorumluluk

Hizli degerleme ve terfi

Acik ve bigimsellestirilmis kontrol
Uzmanlastirilmis mesleksel gidis ve yiikselis
Birey ve aile hayatin1 ig hayatindan ayirma.
Tip-Z- Amerikan Tarzina | e Uzun dénemli istthdam

Uyarlanmis Yonetim e Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar

¢ Bireysel sorumluluk

e Yavas degerleme ve terfi

o Kapali ve bigimsel olmayan kontrol

¢ Orta 6l¢iide uzmanlastirilmis mesleksel yiikselis
o Calisan tiim ¢evre bagliliklari ve ailesi ile birlikte ele alma.
Tip-J- Japon Tarz1 Yonetim | e Hayat boyu istihdam

o Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar

o Miisterek sorumluluk

e Yavas degerleme ve terfi

o Kapal1 ve bi¢gimsel olmayan kontrol

o Uzmanlagtiritlmamis mesleksel yiikselis

o Calisan1 bagli oldugu tiim sistemlerle ele alma.

_Kaynak: Ouchi, W. G., & Giineri, Y. (1989). Teori Z: Japonlarin yonetim tarzi nasil isliyor?
Ilgi Yayincilik.

Tip-A- Amerikan Tarz
Yonetim

Z Tipi organizasyonlar bir anlamda Japon organizasyonlarinin ‘Amerikan Versiyonu’
olmaktadir (Kir¢il; 1995). Bu Z Tipi organizasyonlar, Amerikan isletmelerinin Japon
isletmeleri ile rekabet edebilmelerini saglayabilmek icin kendilerini yenilemeleri ve
gelistirmelerine katkida bulunacak bir yaklasim olarak nitelenmektedir (Pekdemir; 1992).

William Ouchi, teorisinin temelini olusturan tipik bir Z sirketini tanimlarken, Japon
isletme modelini olusturan dort ana unsurun (motivasyon, kalite, verimlilik, isgiicliniin
devamlilig) biiytik sirketlerin basarisinda esas oldugunu g6z oniine almistir (Diiren; 1994).

3. Z TEORISIi OLUSUMUNA YON VEREN ANA UNSURLAR

Z teorisine yon veren ana unsurlar aslinda Japon kiiltiiriiniin yap1 taslaridir ve calisma
hayatinin bi¢imlenmesinde 6nemli yere sahiptir. Her c¢alisanin is hayatina baslarken bu
bileskeleri kendilerine ilke edindiklerini belirterek bunlar1 sirasiyla yasam boyu is,
degerlendirme ve terfi, uzmanlagsmayan kariyer, kolektif karar, kolektif sorumluluk olarak
siralayabiliriz:

3.1. Yasam Boyu s

Hayat boyu istihdam diisiincesi kidem esasli 6deme, sirketin barinma ve dinlenme
imkanlarina ulasma gibi bazi yararlarla beraber sirketin bir topluluga donilismesine de
yardime1 olmaktadir. Japonya’daki sirketler calisanlarin yoneticilerden ayri tutulmadigi ve
herkesin birbirine karsilikli sorumlulugu bulundugu yer anlamina gelmektedir (Naylor; 2000).
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Bu 6zellik yalniz bir is politikas1 degil, Japonya’da ayrilmaz bir biitiin olan 6zel hayat ile is
hayatinin en can alic1 noktasidir (Eren; 2012). Bu kavramin Japon is hayatina yansimasini ele
alirsak:

Japon caligsma kiiltiirtinde ise girislerde isin hangi nitelikte olacagi konusunda tliniversite
giris smavlar1 oldukga belirleyici bir etkiye sahiptir. Universite giris sinavlarinda belli bir
basar1 diizeyini yakalayamayan genglerin, biiylik sirketlerde ise girip yiiksek maaglar alarak
calisma sanslar1 yoktur. Biiylik bir sirket ya da devlet dairesi, yilda bir kez, ilkbaharda liseden
ya da iiniversiteden mezun gengleri ise alir. Terfiler tamamen o biinye i¢inde gerceklesir. 55
yasina gelinince, sirketin iist yoneticileri diginda biitlin ¢calisanlar emekliye ayrilirlar. Sirket,
emekliye ayrilan herkese, cok biiylik ikramiye 6der. (Maasinin 5-6 kat1 tutar) Ancak emekli
olduktan sonra rutin maas ve sosyal sigorta yoktur. Calisan 6nemli bir su¢ islemedikg¢e isten
atilmaz, eger atilan olursa benzer bir firmada yeniden is bulamaz, ya da daha diisiik ticretle
kiigiik bir firmada ¢aligir ya da geldigi kente geri doner (Fukuyama; 2005).

3.2 Degerleme ve Terfi

Japonya’da calisanlarin degerleme ve terfi esas1 “10 y1l” esasina gore yapilir. Bu siire
icerisinde ¢alisanlar arasinda fark gozetmeksizin ayni zam ve ayni terfi sistemi esas alinir.
Asil degerleme olay1 bu siirenin sonunda ele alinir. Dolayisiyla bu zamana kadar herkes ayni
degerleme kriterine tabidir.

Bu degerleme yontemi geng Japon yoneticileri i¢in hayli agir olmasina ragmen igbirligi,
randiman ve degerlendirme konusundaki olumlu davranislar1 tesvik edici niteliktedir. Tipik
bir Japon biirosunun yerlestirme bi¢imi, bu randiman degerlendirmesindeki mantig1 yansitir.
Bu yontemin basariya ulagsmasindaki en biiyiik etken “Sorumluluk” ile “Mevki” anlayiginin
birbirinden ayrilmasidir. Ornegin; kidemli bir memur bdliim ydneticisi mevkiinde olmasina
ragmen, islerin sorumlulugunu yiiklenen bu kisiden yas¢a hayli kii¢iik biri olabilir.

En yetenekliler, hizla sorumluluk yiiklenirken, mevki sahibi olabilmek i¢in kendilerini
tamamen kanitlamak zorundadirlar. Gegmiste gelen basari bu kisilerin hem maaslarini hem de
unvanlarini alttan gelen genglerin tehdidine ragmen giivence altina almaktadir. Herkes
tarafindan gozlemlenen bu gercek, c¢alisanlarin sabirla siralarin1 beklemelerini saglar. Bu
olayin 6zii ekip caligmasinda yatmaktadir.

3.3. Donanimh Yoneticilik Diizeyinde Uzmanlasma

Z Teorisi ile ilgili literatiirde her ne kadar ‘Orta Diizeyde Uzmanlasmis Meslek Yasami
(Moderately Specialized Careers)’ olarak ifade edilse de konu incelendiginde bu kavramin
karsiligt  ‘Donanimli Yoneticilik Diizeyinde Uzmanlagma’ olmasi gerektigi fikri 6n plana
c¢ikmaktadir. Bu diisiinceden hareketle; bu calismada Donanimli Yoéneticilik Diizeyinde
Uzmanlagma kavraminin kullanilmasina karar verilmistir. Donanimli Yoneticilik Diizeyinde
Uzmanlasma: ‘Isletmenin tiim departmanlarinda belli siirelerde galisarak yeterli bilgi birikimi
ile is yapma becerisine sahip olma ve yonetimle ilgili karar verme yeterliliginin
kazanilmasidir.” olarak tanimlanabilir. Isletmelerin ¢ok yonlii yetisme ve/veya yetistirme
stratejisine yer vermesi, c¢alisanlarin teorik ve teknik uygulama acisindan ¢ok yonlii
egitimlerden (hizmet i¢i ve hizmet dis1) gecirmesi, c¢alisanlarin departmanlarinin sik sik
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degistirilerek rotasyon sistemine yer vermesi ile yapilan isler arasinda koordinasyonun
saglanmasi, kisisel mesleki gelisime dnem vermesi, her ¢alisanin isletmeyi bir biitiin olarak
gormesi ve yardimlasma becerilerinin gelistirilmesi, ekiple uyumlu g¢alismasi, isletmenin
faaliyet ve karar siirecinde Inisiyatif ve sorumluluk alinmasini ifade etmektedir.

Meslek yasamina uzun siireli (4-12 yil ) stajla baslama ve staj siiresince isletmenin
hemen hemen biitiin boliimlerinde ¢alisma sonucu, sadece bir konuda uzmanlasma yerine tiim
islerden belirli yeterlilikte donanima sahip olma anlayis1 benimsenmektedir. Diger bir degisle;
calisanlarin  bir konunun uzmani olmalarindan ziyade, isletmenin uzmani olmalari
diisiincesinin hayata gecirilmesi amaclanmaktadir. Ornegin Japonya’da bir bankada goreve
yeni baslayan bir personelin, kariyer siireci incelendiginde; ilk asamada oryantasyon egitimi
almaktadir. Ikinci asamada, bir subeye génderilip genel bankacilik islemleri iizerinde bilgi
edinmesi ve deneyim kazanmasi saglanmaktadir. Ugiincii asamada, ticari bankaciligi
ogrenmek tiizere biiylik firmalara kredi verme isleminin 6grenmesi saglanmaktadir. Dordiincii
asamada, bir bagka subeye atanarak kisilere kiigiik tiiketici kredileri agma konusunda bilgi ve
tecrilbe edinmesi saglanmaktadir. Besinci asamada, tekrar merkez subede gorevlendirilip;
personel konusunda egitime tabi tutulmaktadir. ilk bes asama 10 yillik bir siireci
kapsamaktadir. 10 yillik mesleki gelisim siireci sonucunda, personel “Béliim Sefi” unvani ile
terfi ettirilerek baska bir subeye atanmaktadir. Altinci asamada ise ilgili personel tekrar
Merkez subeye atanarak uluslararasi departmanda ¢alismaya hak kazanmaktadir. Donaniml
Yéneticilik kariyer uygulamasinin en onemli ozelligi; “Yasam Boyu Is Rotasyonu’ ile
‘Departmanlar Arasi Etkin Koordinasyonun Saglanmasina” olanak tanimasidir (Akinci;
2010).

Genel olarak degerlendirildiginde; Japonya’da Z Teorisine gore gerceklestirilen
uygulamalarda, her personel meslek yasami boyunca gorev, yer, biiro ve bolge degistirecegini
onceden bilmektedir. Bu nedenle personel, isletmedeki biitiin departmanlarda calisacagi icin
isletmenin tiizel kisiligini daha ¢abuk benimsemekte, isletme departmanlarinin tiim islemleri
ile etkin sekilde ilgilenmekte, is ve islemlere yonelik egitimlere agirlik vermekte ve daha ¢ok
sorumluluk almaktadir. Bu kapsamda degerlendirildiginde; Amerika ve Avrupa’daki isletme
uygulamalarinda, personelin bir alanda uzmanlagsmasi1 benimsenmis iken Z Teorisine gore
uygulama yapan Japon isletmelerinde, personelin biitiin departmanlarda belirli diizeyde
uzmanlasmasi benimsenmektedir.

3.4. Kolektif Karar

Japon sirketlerinin en 1iyi bilinen yani grup kararmin Onemini kavramalar1 ve
uygulamaya gecirmesidir. Yani, “Katilimct Karar” anlayisinin benimsenmesidir. Z teorisi ile
bugiin Amerika’da birgok firma katilimer karar vermenin etkinligi artirdigina inanmislardir
(Belek; 1999).

Bu tip tarzda eger 6nemli bir karar aliniyorsa, bu karardan etkilenecek herkesin goriisii
alinir. Herkesin fikri alindiktan sonra, onemli bir nokta ortaya ¢iktiginda ekip karardan
etkilenecek kisilerle yeni bastan goriisiir ve gercek bir fikir birligine varilincaya kadar bu
islem devam eder. Sonugta bir karar alindigi zaman herkes bu karar1 destekler. Japonya’da
karar verme isleminin énemli bir baska 6zelligi de hangi karardan kimin sorumlu oldugunun
belirlenememesidir. Ciinkii bir dizi gorev bir ekibin ortak sorumlulugundadir; herkesin
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sorumlulugu ekip icerisinde tek tek belirlenmektedir. Kisaca kararin sorumlulugu ekip
sorumluluguna indirgenmektedir (Ozgelikel; 1994).

3.5. Kolektif Sorumluluk

Japon yonetiminin en biiyiik 6zelliklerinden birisi de ortak degerlere, 6zellikle ekip
sorumluluguna olan egilimleridir. Bu sorumlulugun 6zii “Kolektivizm” anlayisidir. Yani ortak
degerlere bagliliklari, kisilik kavraminin 6nemsizlesmesi, farkli olabilme 6zgiirliigliniin kaybu,
digerlerinin farkli diisiincelere sahip olamamasi vs. kavramlar sonucu ekip sorumlulugu
kavrami gelismektedir. Japon tarzi yonetim anlayisinda kolektivizm, ne ulasilmasi gereken
kisisel veya ortak amag, ne de benimsenecek slogandir. Sadece tek tek cabalarin sonunda
ortaya ¢ikan diislincenin biitiinli yansitmayacagi goriisiidiir. Sonug olarak bu tarz yonetimde;
yasam i¢in Onemli olan her sey ortak ¢abalarin sonucu ya da ekip calismasmin iiriintidiir
(Ouchi; 1989).

4.7 TiPI SIRKET OZELLIKLERI

Her bir Z sirketinin kendine has ozellikleri vardir, yine de biitiin 6zellikleriyle Japon
sirketlerine yakindan benzerlik gosterirler. Bu tip sirketlerin 6zellikleri sunlardir (Ouchi;
1989);

1. Yasam boyu iliski resmi olarak belirtilmese de uzun dénemlidir. Uzun dénemli iliski
genellikle isin karmasik yapisindan kaynaklanmaktadir ve ¢gogunlukla uzun siire uygulamayla
Ogrenilen tlirden bir istir.

2. Yasam boyu is iliskisini doguran oOzellikler, ayni zamanda olduk¢a agir bir
degerlendirme ve terfi sistemini de yaratir. Yani, Japon modelinin bir uyarlanmasi
seklindedir. Bu tip sirketlerde sik sik randiman degerlendirme yoluna gidilse de terfiler
Amerikan Tipi (TIP A) seklindedir.

3. Z Tipi sirketlerin meslek c¢izgilerinde Japon sirketlerini andiran gorevler ve biirolar
arasinda “Gezinme” egilimi de goriiliir. Gezinme sonucu elde edilen beceriler, tasarim, iiretim
ve dagitim iglemleri arasinda yakin koordinasyonun kurulmasini miimkiin kilar.

4. Tipik bir Z sirketi, Amerikan Tipi (Tip A) Ozellikleri olan karmasik denetim
mekanizmalarina (modern bilgi islem sistemleri, bilgisayar modelleri, sayisal yontemler,
amaglara gore yonetim, muhasebe sistemleri gibi) sahiptir. Fakat bu sistemler 6nemli goziikse
de kararlar1 nadiren etkiler. Onemli olan iist yoneticilerin sirketin neleri, nasil yapacag
konusunda hemfikir, ortak giiven ve iyi niyetli olmaktir.

5. Z Tipi sirket, belirli-belirsiz bir denge igerisindedir. Bu belirsizligin olusumunda en
onemli etken sirketlerdeki departmanlarin birbirleriyle yatay iletisim anlayisini
benimsemesidir.

6. Z Tipi sirketin diger 6nemli bir 6zelligi sirket felsefesinin olusturulmasidir. Eger
sirket kiiltiirlinde olmayan bir alana girilecekse celiskiler olusmaya baslayabilir. Dolayisiyla
bu tip sirkette en 6nemli nokta, piyasa payr ya da kar orani degil, inan¢ ve deger yargisinin
olmasidir. Yani karlilik son amag goziiyle bakilir. Kar daha ¢ok: miisterilere gercek degerin
verildigi, calisanlarin gelismesinin saglandigi ve {ilkeye karst sorumluluklarin yerine
getirildigi siirece sirkete bir 6dil sayilir.
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7. Z Tipi sirketlerde karar verme, fikir birligine dayanan katilimci bir islemdir. Bu tiir
karar verme, bilgi ve degerlerin tiim sirket biinyesine yayilmasini saglar ve yardimlagma
(kolektivizm) fikrini 6n plana cikarir. Bu tiir karar verme: Bilgi degerlerinin dogrudan
paylasilmasini sagladigi gibi, sirketin bu degerlere bagliligini da gosterir.

8. Z Tipi sirketlerde, karar verme kolektif olabilir, fakat kararin asil sorumlulugu yine de
tek kisinin omuzlarindadir. Ancak herkesin uyumlu hedeflerinin oldugu ve kimsenin kisisel
cikarlarma hizmet eden amaclar pesinde olmadigi inanci giigliiyse kisiler grup kararmin
sorumlulugunu kabul eder ve isi bitirmek i¢in i¢ten ¢aba sarf eder.

9. Z Tipi sirketlerin “Biitiinciil Egilimleri” bazi 6nemli farkliliklara ragmen, Japon
modeliyle ¢ok yonden benzerlik gosterir. Ornegin; Yoneticilerin astlarina ve biitiin diizeydeki
calisanlarin is arkadaglarmma gosterdikleri yakinliktir ve bu yakinlik sayesinde esitlik¢i
atmosfer havasi yakalanir.

10. Z Tipi sirketlerin en temel o6zelligi sayilan esitlikgilik, herkesin {istli tarafindan
gbzlenmeden, otonom olarak c¢alisabilecegi, kimsenin kimseye zarar vermeyecegi, hedefler
birligindeki ahenk, giivenli bir ortam, sorumluluklarin paylasilmasi kavramlarini esas alir.
Dolayisiyla bu tip sirketlerde hiyerarsik denetim sistemi kisinin otokontrolii sayesinde
gerceklesir. Yani: Kisinin kendini yonlendirmesi, hiyerarsik yonlendirmenin yerini alarak,
baglilik, sorumluluk ve ¢aligma arzusunu da beraberinde getirmektedir.

11. Z Tipi sirketlerde profesyonellik kavrami yeterince yerlesmemistir ve Z tipi
sirketlerde profesyonellik anlayis1 oldukca diisiik noktadir.

12. Z Tipi sirketlerde verimlilik Ol¢iisiinii ya da karin hesaplanis bigimini degistirerek
kisilerin davranmiglarin1 degistirmek olanaksizdir. Ciinkii tiim bu kavramlar sirket kiiltiiriinii
olusturur. Ama yonetim islemlerinde degisiklikler s6z konusu oldugunda ise, Z Tipi sirket bu
degisiklige paralel ahenkli bir yonetim yapis1 gelistirir.

13. Z Tipi sirketlerde irk ve cinsiyet ayirimi konusunda belirgin ayirim vardir. Z
sirketinin en 6nemli faaliyeti kadinlarin ve etnik azinliklarin egitimi ve gelistirilmesidir. Bu
ayirimin olusturulmasindaki en 6énemli olay Japon sirketlerindeki organizasyon anlayislarinin
i¢ kiiltiirtin farkliligin1 kaldiramayacak kadar homojen sosyal sistem olmasidir.

14. Z tiirii sirketler biirokrasi ve hiyerarsiden ¢ok klanlara benzedikleri icin is ile
toplumsal yasanti arasinda biitlinliik saglanir. Klanlarin basarisi: Ekip ¢alismasini 6n plana
alarak kisisel randimanin 6nemini ortadan kaldirmasidir. Dolayisiyla “Esitlik Dengesini”
saglayabilmek i¢in hedefler ve uygulama yontemlerinde uzun dénemli bir baglilig1 tistlenmis
olmak gerekir. Bir klanda; herkes ne istiyorsa onu yapmakta 6zgiirdiir. Kisilerin katkilarini
uzun donemde degerlendirme o kadar adildir ki bireyler dogal olarak bu ortak amaca hizmet
etmekten kendilerini alamazlar.

5. Z TiPi VE A TiPi SIRKET KULTURU

Z sirket kiiltiirii aslinda Japon ¢alisma hayatinin diizeni, ¢alisanlarina ne kadar 6nem
verdigi, ekip—takim ruhunun basariy1 nasil yakalattigi, 6rgiit kiiltliriinii ve yonetim ilkelerini
ne kadar etkin kullandigini ele alir. A sirket kiiltliri Amerikan c¢aligma hayatinin diizeni,
insanlar1 arkadaslarina ve kendilerine nasil yabancilastirdigini, orgiit kiiltiirinlin imajdan
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Oteye gidemedigini, yonetim ilkelerinin etkin kullanilmadigini ele alir. Bu kavramlar detayl
sekilde sOyle agiklanir:

5.1. Z Tipi Sirket Kiiltiirii

Z teorisi kiiltiirlinde uzun siireli is, karsilikli gliven, yakin ve ozel iliskiler gibi farkli
degerler vardir. Z sirketinin higbir boliimii bu degerlerden uzak kalamaz. Stratejilerden
personele, hatta tirettigi tirtine kadar her sey bu degerlerle sekillenir. Bu degerler arasinda en
Oonemlisi Z kiiltiiriinlin kendi insanlaria, c¢alisanlarina karsi duydugu baglilik ve sorumluluk
duygusudur (Watson; 1992).

Z Tipi sirket toplumsal iligkileri koruyucu 6zelligi yiiziinden, 6teki toplumsal baglari
gelistirme ve giliclendirmede de olumlu bir giictiir. Dolayisiyla uyumlu bir is ortaminda
calisanlar ayn1 zamanda dis toplumsal iligkileri siirdiirmekte de daha basarili olmaktadirlar ve
toplumsal iliskileri iiretimle dengeleyebilirler. Yani sosyal diizenle, ekonomik diizenin
uyumlulugu Z kiiltliriiniin biitlinliglinii korumaktadir. Bu biitiinliigi korumak ve siirdiirmek
icin bu tiir sirketlerde her boliim yilda en az dort kez biitiin organizasyon ise yilda bir kez
toplanarak hem durum degerlemesi hem de beklentileri, sikintilari, sorunlar1 bildirmek {izere
rol oynama teknigi ile skecler diizenlenir ve bu skecler Z kiiltiiriinde ¢ok dnemli bir yere
sahiptir (Watson; 1992). Z sirketinde fazla gelismis egolara ve asir1 duyarli kimselere yer
yoktur. Egolart giiclenmis kimseler, oyunlar ve sakalarla (skecler-rol oynama teknigi) g6z
Oniine serilir. Bagkalarin1 suclayarak, destegini esirgeyerek diger ekipleri basarisiz kilmaya
calisan ve kendi ekibini One ¢ikaran yonetici en biiylik sugu islemis olur. Ciinkii egosu
giiclenmistir ve bu gilivensizlik duygusunun artmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla 6fke
orani ve dozu hayli diisiiktiir.

Z Tipi sirket kiiltiiriinde farkl fikirleri dinleme ve tartisma ama tartismanin sonucunda
ise fikir birligine varma artik kaniksanmig bir davranis modelidir. Bu modelin mantiginda ise
“O mutlaka benim bilmedigim bir seyi biliyor olmali, yoksa aramizda fikir ayrilig1 dogmazdi”
diisiincesi yatar (Watson; 1992).

Z Tipi sirket kiiltiiriinde is sirr1 diye bir sey yoktur. Bunun nedeni de agik is atmosferidir.
Kisilerin birbirini iy1 tanimasi, bu atmosferin olusumunda Onemli bir yere sahiptir.
Dolayisiyla kisinin giiven duygusuna sahip olmasi, esitlik¢ilik ilkesinin uygulanmasi, kisinin
yaptig1 isten hoslanmasi, yliksek verim ve is tatmininin artmasina neden olur (Watson; 1992).

Z Tipi sirket felsefesinin bir diger Ozelligi ise, yeni otonom i§ gruplarinin
olusturulmasidir. Bu gruplarin olusum bigimine bakildiginda ise, birbirlerine glivenen, is
iligskilerinde uzun siireli sorumluluk alan, koordinasyonu yiiksek kisiler, dogal olarak bu tip
yart bagimsiz is gruplarmin olusumunu saglamistir. Kisaca, ekiplerin olusmasi
organizasyonun saglikli olmasinin nedeni degil, sonucudur (Ouchi; Raymond;1993).

Z Tipi sirketlerdeki oryantasyon yapisina bakildiginda; Z sirketine yeni girenlere ilk bes
giinde sirketin hedefleri tanitilir. Fakat sirketin asil ¢alisma bi¢cimi ve felsefesi is basinda
ogretilir. Bu tip felsefenin diger bir 6zelligi ise; gezinerek yonetim anlayisidir. Bu tip
yonetimde: yoneticilerin uzaktan emir verme yerine dogrudan katilimin1 da gerektirir. Bu da
uyumlu bir toplumsal kiiltiirii ger¢eklestirir (Ouchi; Raymond;1993).
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Z Kkiiltiiriinde iiriiniin kalitesi, verimliligi ve karliligindan 6nce miisteri kavrami onde
gelir. Dolayisiyla Z sirketi kar1 miisterinin sirketten gordiigii hizmete kars1 6dedigi bir cesit
ikramiye olarak kabul eder. O yiizden bu sirketlerin basarili olup olmadigin1 misterilerin
anlayis1 belirler (Ouchi; Raymond;1993).

Z kiiltiiriinlin olusumunda hissettirilmeden (informel) bir kontrol esastir. Dolayisiyla
karara katilim sadece yonetim diizeyinde degil calisanlarinda kararlara katilmasi en belirgin
kiiltiirel 6zelliktir (Ouchi; Raymond;1993).

5.2. A Tipi Sirket Kiiltiirii

Bu tiir sirket anlayisinda is, kiiltiiriin 6ziinii olusturur. Isin tabiati, cercevesi, ydntemi,
yasadigimiz diinyayi, yasantimizi ve ¢evreyi etkiler niteliktedir. Hatta Gyle ki bu teorideki
insanlarin ilgi alanlarini, hobilerini, emeklilik yillarini, hastaliklarini da etkiler niteliktedir. Bu
tiir kiiltiirde degiskenlik kavram1 6nemli bir yer tutar. Degiskenlik arttikca, kisiler yoneticilere
cok kisa siireler i¢cin baglanmakta ve genellikle samimiyetten uzak, sadakat duygular zayif,
hatta diismanca tavirli olabilmektedir (Ouchi;1989).

A Tipi Sirketler, 6zel veya resmi is ve calisma kosullari yaratarak, daha kat1 sdzlesmeye
dayanan kuruluslar haline gelmekte ve c¢alisanlardan uzaklasma sonucu her biri birbirine
yabanci olan ve higbirinin niyeti uzun siireli ¢calismak olmayan binlerce kisiyi bir araya
getirmektir. Cabalarin koordine edilmesi ve ortaya bir liriin ¢ikarilmast A Tipi sirket
kiiltiirtinde kolay kolay rastlanilmaz. Ciinkii, sorumluluk, giiven, paylasim ve motivasyon
kisiye yonelik degil esyaya yoneliktir. Bu tip felsefe ise kati, biirokratik tarzda tepe yonetim
anlayigidir. Bu tlir yonetimde yoneticiler katilimer yonetim yaklagimi yerine emir-komuta
anlayisin1 benimserler. Bununla birlikte A Tipi Sirket kiltlirii; bir is1 bir kiginin en ince
ayrintilarina kadar bilmesidir. Yani otonom c¢alisma gruplarina bu tip yapida rastlanmaz.
Ciinkii grup giiven ve sorumlulugundan 6te bireyselcilik bu kiiltiiriin yapisini olusturur.
Ayrica bu yapida yonetim tamamen belli diizenlemeler ve yapilanma cergevesinde islerini
yiriitiir. Yani, acik bir is atmosferi kavraminin bir olusumu olan is sirr1 kavramina biiyiik
onem verirler. Yani is surr1 bu tiir kiiltiirde olduk¢a onemlidir. Dolayisiyla sirketle ilgili
bilgiler dogrudan en yetkili agizdan gerceklesir (Ouchi;1989).

A Tipi Sirketlerde gliven ve sadakat, iste kalma siiresi ile dogru orantilidir. Yani bu tiir
sirketlerde iste kalma durumu 3-5 yil gibi bir siireye bagli oldugundan giiven, sadakat hisleri
zayiflamaktadir. Bunun bir sonucu olarak da egosu yiikselmis ya da asir1 duyarh kisiler isten
cikarilarak yapi korunur. A Tipi sirketlerde miisteri oncelikli hizmet yerine {irlin oncelikli
hizmet esastir. Yani, Urlinlin kalitesi, verimliligi, dayaniklilig1, estetikligi gibi niteliksel-
niceliksel kriterler 6nemli bir yer tutar. Miisteri istegi ikinci siradadir. A kiiltiirtinde var olan
dogrudan denetim yapisi, isletmeleri mekanik bir yapiya getirmistir. Ust diizey calisanlar
kararlara direk katilir; alt diizey yoOneticiler ile ¢alisanlarin ise boyle bir hakki yoktur. A Tipi
Sirket kiiltiirlinde ekip ruhu ve sorumluluk anlayisi olmadigi i¢in Kolektivizm’den Gte
bireyselcilik 6n plandadir. Dolayisiyla asir1 rekabet ortami kisiler arasinda stres, kirginliklar
ve sertliklerin olusumuna zemin hazirlar niteliktedir (Ouchi;1989).
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6. ATiPi ISLETMEDEN Z TiPi iISLETMEYE GECIS

A Tipi isletmeden Z Tipi isletmeye gecisin Ouchi (1989) tarafindan on ii¢ agsamali islem
sonucunda gerc¢eklestigi ifade edilmistir:

1. Z Tipi organizasyonu anlama ve sizin roliiniiz: Bu asamada 6nemli olan ¢alisanlarin
tartigmalar ile fikirlerini, kugkularim1 anlatabilme, giiven duygusunu gelistirebilme,
degisikligin olusmasini saglamak i¢in agik olma, katilimc1 olma, esitligi saglama, diiriist olma
gibi faktorlerin bir biitlin olarak calisanlarda bulunmasi veya bdyle bir atmosferin
olusturulmasidir.

2. Sirketinizin felsefesini gozden gegirin: Sirket felsefesi uzun donemli amaglarin
birlesiminden olusur. Dolayisiyla bu felsefe, hem sirket biinyesindekilerin hem de
yabancilarin girkete ve iriinlerine ne derecede giivendiklerini, nasil deger verdiklerini ve
genelde nasil degerlendirdiklerini dolayli ya da dolaysiz bicimde belirler. A’dan Z’ye
gecerken glincel felsefenin de analizini gerektirir. Yani is, stratejilerin, piyasadaki hedeflerin,
insanlara verilen degerin, isletme kiiltiirliniin nasil olmasi gerektigi ya da ne oldugunu
anlamaktir. Bu kiyaslamanin olusabilmesi i¢in deney-gozlem, analiz yapilmali, varsa
tutarsizlik 6n plana ¢ikarilmalidir. Sonugta olusturulan felsefe is stratejisi ile yonetim felsefesi
arasindaki baglantinin kurulmasini amaglar. Bir sirket felsefesi, sirketin amaglari, yaptigi isler
ve islemler, sosyal ve ekonomik ¢evrenin sinirlamalarini igermelidir.

3. Arzulanan yénetim felsefesini saptayin ve sirketin yoneticisini de bu isleme dahil edin:
Burada dnemli olan c¢alisanlarin kararlara katilim bi¢imidir. Baz1 kararlarin herkesin oyuna
sunulurken, digerleri bilgi toplama ve Onerileri dinleme iglemlerinden sonra, sadece yonetimin
inisiyatifine birakilabilir. Ozel olarak alinan kararlar sonunda herkese duyurulur. Amag,
alinan biitlin kararlarda ydnetici-¢alisan ikilemini saglamaktir.

4. Sirket felsefesini hem yapryr hem de ozendirmeyi yaratarak uygulayin: Burada 6nemli
olan basit emir-komuta zincirine dayanan yapi degil ekip ¢alismasidir. Dolayisiyla bu tip
yonetimde (Z) ne boliimler, ne organizasyon tablosu, ne de goriiniirde bir yap: vardir.

5. Insanlarla gecinme becerilerini gelistirin: Genelde insanlarla, miisterilerle hatta aile
bireyleriyle iligkilerin uyumlu bir bi¢imde olusturulmasi is hayati-is arkadaslar1 ikilemindeki
beceriyi de artirir. Kisiler arasi iliskiler Z teorisinde biiyiik 6neme sahiptir. Dolayisiyla bu
teorinin bagaris1 kisiler arasindaki iligkilerin esnekligine baghidir. Bu yapida sorumluluk ve
rapor iligkileri belirsizdir. Burada 6nemli olan liderin tutumudur. Lider konusmaktan ok
dinlemeyi tercih etmelidir.

Bu teoride (Z) 6nemli olan karar veren ile sorunlar1 ¢6zen gruplarda iligki bi¢imlerini
fark edebilme yetenegini gelistirebilmektir. Bu tiir yetenegin gelistirilmesi ise rol egitimi ile
gerceklestirilir. Yani; yoneticiler astlarin, astlar ise yoneticilerin konumuna gecerek tarzlar,
duygular ve tutumlarin ¢aliganlar tizerindeki etkisi belirlenir. Diger bir yol ise, birinin grubun
davraniglarint gozlemlemesi, notlar almasi ve daha sonra kimin en az katkida bulundugunu,
kimin s6ze karistigini, kimin hangi tarzda tartistigin1 digerlerine aktarmasidir.

Yine bu teoride ikinci 6nemli kavram: Grup liderligi kavramidir. Lider, grupta 6nemli
kararlar1 hizla saptayabilmek, celiskilerin kokenine inebilmek, herkesin destekledigi, yaratici
ve kaliteli ¢6zlim yollar1 bulabilmek i¢in ortam yaratilmasina olanak saglamalidir. Yine bu
asamada kalite kontrol ¢emberleri olusturulmali, grup kararlar1 alinmasina c¢aligiimalidir.
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Ayrica matris tipi organizasyonlarda Z kiiltiiriiniin olusturulmasi saglanmalidir ve bdliimler
arasi yardimlagma fikri olusturulmalidir.

6. Kendinizi ve Sistemi Sinayin: Ust diizey yoneticiler Z teori yonetimini alt diizeylere
uygulamadan Once, felsefenin ne kadar yerlestigini anlayabilmek i¢in Once kendilerini
smnamalar1 gerekir. Bu sinamadan sonra sistemi uygulamanin yolu astlarina anket yoluyla,
katilimeilik, esitlik¢ilik veya yapisal degisiklikleri ya da kisisel yonetim yetenegindeki
gelismeleri iceren sorular yoneltmelidir. Buradaki basari, anketin gizli sekilde toplanilmasi,
cevap verenlerin kimliginin gizlenmesi gibi durumlarla kendini gosterir.

Sinanmanin bir bagka modeli de denetleyici roliinii oynayan disaridan birinin sirketi
ziyaret edip, yOnetici-astlarla goriismesi ve organizasyon hakkinda rapor yazmasiyla olur.
Burada 6nemli olan denetleyicinin raporunu yazip-bitirinceye kadar, degisiklik isleminin
yapis1 hakkinda bilgi sahibi olmamasidir. Bu asamadan sonra artik degisikligi benimsemis her
sirket, ortak yoneticilerin yapacagi kisisel testler kullanarak yeni yapinin daha da yerlesmesini
saglamalidir. Ciinkii bu sayede astlar sorunlarini halletmek i¢in daha az yardima ihtiyag
duyarlar. Bilgi yoksunlugu yiiziinden ¢ikmaza giren proje sayisi azalir. Bir konu iizerinde
karara varmak ya da belli bir politika yaratmak igin ihtiya¢ azaltilmis olacaktir. Kisaca
yoneticiler diisiinme-planlamaya daha fazla zaman ayirabilecekler ve yoOneticinin denetim
alan1 genisleyecektir.

7. Sendikay: Isin Icine Katin: Z Tipi organizasyonlarin basarili olmasi i¢in iist ydnetimin,
sendikalar arasindaki iletisimi seminerler yoluyla yapilmali ve gelecekle ilgili giindem
hazirlanmali, imaj diizeltim yoluna gidilmelidir.

8. Calismanmin dengeye kavusturulmasi: Calismanin dengeli hale gelmesi, bir yerde
politikanin dogrudan sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla olusturulan politikalar
esitlik¢i, kararlara katilim olanagi, randiman degerlendirilmesi ve terfilerin yavaglatilmasi
politikasina agirlik verilmelidir.

9. Yavas terfi icin bir sistem iizerinde karar kilin: Sirket calisanlarini rakip is
seceneklerine kiyasla daha hizli (Ise yeni alinan her statiideki calisanin 6 ayda terfi
ettirilmesi), ¢alisanlarin uzun vadeli vizyona sahip olmalar1 i¢in yavas terfi ettirilmesi esasina
dayanir. Uzun vadede (10 Yil) ise sorumlu mevkilere gelecek olanlar en yiliksek randimanda
calismalidirlar. Ciinkii bu calisanlar isbirligine, uzun vadeli amaglara (misyon) inanmis
kisilerdir. Bunun disinda kisileri terfi ettirmektense biitliin grubu ortalama yetenege gore terfi
ettirmektir. Bunlarin yani sira yardimlagsmaya dayanan sirket ikliminde ise yeni girenlerin
kidemli yoneticilerin yaninda egitime tabi tutularak gozlem yoluyla tecriibeleri arttirilir.

10. Meslek Yolundaki Gelismeleri Genisletin: Mesleksel gelisim acisindan en 6nemli
politika, yoneticiler ve profesyonel c¢alisanlar i¢in yatay ilerlemeyi saglayan sistemsel
olusumdur. Yani; orta kademe yoneticilerin terfi ettirilmeksizin sirket icinde gérevden goéreve
aktarilarak (Her konuda uzmanlasmis yapi) motivasyonunu saglamak amaglanir. Yani
rotasyon yontemi (Ust yoneticilerin 3-5 yil arayla bir rotasyona tabi tutulmalar1) mesleki
gelisim icin On kosul olarak biitiin caliganlara benimsetilmelidir. Bunun yani sira meslek
dontisgiim programi ile kendi boliimii disinda calisanlarin  davranislarinin, bilgilerinin,
yeteneklerinin daha 1yi 6grenilmesi saglanmalidir.

11. Ilk Diizeyde Uygulamanin Hazirlanmasi: ik uygulamalarin olusum yeri daima tepe
yonetimi kademesinde gergeklestirilmelidir. Yani bir organizasyonda kati bir emir- komuta
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zinciri varsa evrimsel degisiklik o hiyerarsinin en tepedeki iist yonetimden baslamalidir.
Alttan baglayan degisim devrim, iistten baslayan degisim ise evrimdir. Bu sayede yoneticiler
giderek daha seyrek olan kisa vadeli hedeflere yonelirler. Ustabasilar, yoneticiler ile orta
kademe yoOneticiler arasinda sikisip kalmaz. Bu degisim 1iist ve orta kademelerce
benimsendik¢e zamanla en alt diizeydeki eleman veya isg¢iler tizerinde uygulanmalidir.

12. Katilimin Uygulanacag: Alanlart Uygulayin: Bu asamada sirket ¢alisan-miisteri
ikilemine gore, miisterilerle siki bir iletisim politikasi ile sorun-ihtiya¢ ¢6ziimlenmesi ile genis
bir katilimcilik 6rnegi olusturur. Kisaca: Biiro ve fabrikalarda hem insancil hem de mekanik
diisiinceleri yansitan sosyo-teknik sistemlerin kurulmasi ve yar1 otonom c¢alisma gruplarinin
olusturulmasi bu agamanin en 6énemli yanin1 olusturur.

13. Biitiinciil iliskilerin gelismesine izin verin: Boyle bir atmosfer, astlar-iistleri gecici
esit kisiler olarak bir araya getirir. Aralarindaki mesafenin asilmaz olmadigim1 kanitlar ve
organizasyondaki esitlik¢i yapinin siirdiiriilmesine yardimci olur. (Ekip-Organizasyon)
Kisaca; calisanlarla diizenli toplantilar yapilarak sirketin, rakiplerle nasil rekabet ettigini,
basarilar1 ve sorunlari nasil ¢ézdiiglinii ortaya koyan soru-cevap seklinde test yontemiyle
orgiit iklimi olusturulmalidar.

7. JAPON VE AMERIKAN YONETIM TARZLARININ KARSILASTIRILMASI

Japon ve Amerikan kiiltlirlerinin karsilastirilmas1 amaciyla her iki kiiltiiriin yap1 taglar
olan kavramlar1 benzerlik ve farkliklarini ele alarak sirasiyla planlama, organizasyon, kontrol,
personel yonetimi ve liderlik agisindan ele alip her birinin analitik analizi yapilmaktadir.

7.1. Planlama

Isletmeyi kurumsallastiran ona ydn veren planlama bir seyin dogru sekilde yapilmasi
i¢in izlenilen siireci ifade eder. Bu acidan bakildiginda Amerikan yonetiminde planlama daha
cok iist yoneticinin bireysel karar ve deger yargisina gore yapildigi, calisanlarin sadece arag
konumunda oldugu, oysa Japon yonetimde planlamanin daha c¢ok alt kademenin deger
yargilar1 ve kararlar1 dikkate alinarak yapildigi, calisanlarin isletme ig¢in dogrudan amag
oldugu, isletmenin kurumsallagsmasi i¢in paylasilan degere onem verildigi, siireci ifade eder.
Tablo 2°de bu kavram karsilastirmali olarak analiz edilmektedir.

Tablo 2: Japon-Amerikan Yo6netiminde Planlama

Japon Yonetim Tarzi Amerikan Yonetim Tarzi1 Planlama
1. Uzun vadeli planlama 1. Genellikle kisa vadeli planlama
2. Kolektif ve fikir birligine dayali karar verme 2. Bireysel karar verme
3. Karar vermeye hazirlik ve karar sathalarina cok [3. Kararlarin verilmesine ve kabul ettirilmesine (satisina)
sayida bireyin katilimi deger yargilar farkli az sayida bireyin katilinm
4. Kararlarin asagidan yukariya dogru akisi 4. Kararlarin yukaridan asagiya dogru akisi
5. Karar vermenin yavas, uygulanmasinin 5. Kararlarin hizli alinmas, tavizler verilmesi ve
hizli olmas1 genellikle optimum altinda kararlara ulagilmasi.

Kaynak: Eren, E. (2012). Yonetim ve organizasyon:(Cagdas ve kiiresel yaklasimlar). Beta
Basim Yayim Dagitim
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Japon yonetim tarzinda planlama vizyon-misyon uyumunu ger¢eklestirmek amaciyla
uzun vadeli olurken Amerikan yonetiminde daha ¢ok misyon vurgusu O6n plana getirilerek
kisa vadeli olarak ele alinir. Japon yonetiminde karar verme ekip-takim ruhunu ele almak
amaciyla kolektivizm anlayisiyla yapilmasi sonucu isletme korliiglinii yenme olarak ifade
edilen “Biz fikri” amagclanirken Amerikan yonetiminde “Amerika 6zgiirliikler tlkesidir”
fikrinden alinan ilhamla kararlar daha ¢ok bireysel olmakta ve ben merkezli yonetimi
olusturmaktadir. Bu anlayis is diinyasinda egoizm ve isletme korliglinii gergeklestirdigi igin
Japon yonetim kiiltiiriiniin 6nemi daha da belirgin sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

7.2. Organizasyon

Organizasyon isletmenin iskeletini olusturan, onu ayakta tutan, bazen bigimsel olarak
organizasyon semast olarak ifade edilen, bazen de bigimsel olmayan organizasyon olarak grup
yonetimi olarak karsimiza ¢ikan yapiya denir. Bu agidan bakildiginda:

Japon yoOnetim tarzinda informel (Bigimsel olmayan) organizasyon yapisini olusturmak
amaciyla ekip-takim olusumlar1 (Kalite Kontrol Cemberleri) ile hiyerarsik yapmnin yikilmasi,
yoneticinin mutlak hakimiyet duygusu (Ben duygusu) yerine biz duygusuna yer vererek
calisanin Onemsendigi, amaclara gore yonetim mantiginca her ¢alisanin kendi amacini
belirleyip kendini kontrol ettigi, karar-sorumluluk yapisinin i¢sel oldugu bunun sonucunda
orgiit kiltlirtiniin olusturulmasinda paylasilan degerin Oneminin gerektigine yer verirken
Amerikan yonetim tarzi formel (Bigimsel) organizasyon yapisina yer vererek emir-komuta
yapisinin hiyerarsik oldugu, yoneticinin mutlak hakimiyet duygusu ile ¢alisanlar1 yonettigi,
karar-sorumluluk yapisinin ise iist yonetim odakli oldugu, oOrgiit kiiltiirii olarak ifade edilen
paylasilan degerlere yer verilmedigi gorilmektedir. Tablo 3’ te bu kavram karsilastirmali
olarak analiz edilmektedir.

Tablo 3: Japon-Amerikan Yonetiminde Organizasyon

Japon Yonetim Tarzi ‘ Amerikan Yonetim Tarzi
Organizasyon
1. Kolektif sorumluluk ve hesap verme 1. Bireysel sorumluluk ve hesap verme
2. Karar sorumlulugunda belirsizlik 2. Kararlarin sorumlulugunda belirlilik
3. Informel organizasyon 3. Formel organizasyon
4 Isbirligin kolaylastiric1 ortak degerlerin varlig 4. Genellikle farkli degerlerin ve bazen isbirligini
engelleyen degerlerin varligt
5. Belirli ve ortak orgiit kiiltiirii 5. Ortak orgiit kiiltiiriiniin olmamasi

Kaynak: Eren, E. (2012). Yonetim ve organizasyon:(Cagdas ve kiiresel yaklasimlar). Beta
Basim Yayim Dagitim

Japon yonetim tarzinda organizasyon, informel yapida gruplar olusturulup, grup
sorumlulugu-kontrol anlayis1 benimsenerek calisanlarin 6nemli hale gelmesi amaglanirken
Amerikan yonetiminde formel yapi ile {istlerin mutlak hakimiyeti, basari-basarisizligin
degerlendirmesinde ¢alisanlarin performansiyla bireysellesmesi, karar-sorumluluk yapist ile
birlikte kontrol yapisinin iist yonetimin deger yargisini ifade etmesi nedeniyle merkezilesen
bu yap1 yonetimin hantallastigin1 gostermektedir.

Birlikten gilic dogar anlayisi ile organizasyon yapisi olustururken ¢alisan odakli olmak,
kolektif karar-sorumluluk anlayisi ile informel yapilar olarak otonom caligma gruplari

30




AKADEMIK BAKIS DERGISI
Say1: 60 Mart - Nisan 2017
Uluslararasi Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyast
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

olusturmak ve ortak orgilit kiiltiirii olusturmada ¢alisanlar1 amag olarak gérmek igletmelerin
kurumsallasmasinda yapi1 taglarini olusturmaktir. Bu bakis agisiyla organizasyon kavramini
degerlendirirsek; Japon yonetim tarzi organizasyon, gelecegin isletmelerini olustururken
hantal yapidan kurtulma, yalin organizasyonlar kurma, kii¢iilme, sifir hiyerarsi gibi modern
yonetimin kavramlarina islerlik kazandirmak amaciyla uygun yapiy1 olusturabilir.

7.3. Kontrol

Kontrol “olmas1 gereken” ile “olan arasindaki fark™ olarak ifade edilen kavramdir. Yani
planlanan ile gergeklesen arasindaki farka denir. Bu bakis acistyla bakildiginda:

Japon yonetim tarzinda kontrol kavrami informel agidan, yoneticinin kontrolii yerine
calisanlarin yatay sekilde kontroliine, Amerikan yonetim tarzinda ise formel agidan iistlerin
astlarini dikey sekilde kontroliine dayanmaktadir. Tablo 4’de bu kavram karsilagtirmal1 olarak
analiz edilmektedir.

Tablo 4: Japon-Amerikan Y6netiminde Kontrol

Japon Yonetim Tarz1 ‘ Amerikan Yonetim Tarz1
Kontrol
1. Is arkadaslar tarafindan kontrol 1. Ustler tarafindan kontrol
2. Kontroliin grup performansi iizerine yogunlasmasi 2. Kontroliin bireysel performans iizerine
yogunlagmasi
3. Itibar1 koruma 3. Kusur ve hata belirleme
4. Kalite kontrol ¢emberlerinin yaygin olarak 4. Kalite kontrol gemberlerinin sinirli olarak
| kullamlmasi kullanilmast

Kaynak: Eren, E. (2012). Yonetim ve organizasyon:(Cagdas ve kiiresel yaklasimlar). Beta
Basim Yayim Dagitim

Japon yonetim tarzi kontrol kavramini esneklestirip grup sorumluluguna yer vererek
calisanlarin kisiligini, hatalarini, kusurlarini yine kendilerinin diizeltecegine inanarak igsel
kontrolii esas almasi, Amerikan yonetim tarzi ise kontrol kavramini hiyerarsik acidan ele alip
sorumlulugu istlere vererek digsal kontrolii benimsemesi ve bunun sonucu olarak kisinin
kendisini dinlemesi olarak ifade edilen otokontrolii benimsememesi, kalict degisimi
yaratmamasi agisindan elestirilmesi gereken kismi olusturabilir.

7.4. Personel Yonetimi

Personel yonetimi bir igsletmenin personel rejimini ifade eder. Yani ¢alisanin se¢ilmesini,
ise alinmasini, oryantasyon (ige alistirma) egitimini, licretlendirilmesini, liyakatini (terfi), ele
alan kavramlar biitiinliigline denir. Tablo 5’te bu kavram karsilastirmali olarak analiz
edilmektedir.
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Tablo5: Japon-Amerikan Yo6netiminde Personel Y 6netimi

Japon Yonetim Tarzi ‘ Amerikan Yonetim Tarz
Personel Yonetimi
1. Hayat boyu istihdam 1. Kisa dénemli istihdam
2. Genellikle okullarindan yeni mezun olmus genglerin | 2. Okullardan ve diger sirketlerden personel tedariki,
alinmasi, sirketler arasinda personel transferinin bu nedenle personel devri yiiksekligi
olmamasi
3. Personelin kademelerde yiikselmesinin yavag olmasi | 3. Personelin kademelerde hizla yiikselmesi istenir ve
beklenir.
4. Orgiite sadakat 4. Meslege sadakat
5. Yeni personelin performansinin uzun araliklarla 5. Yeni personelin performansinin kisa araliklarla
degerlendirilmesi degerlendirilmesi
6. Uzun vadeli performansin degerlenmesi 6. Kisa vadeli sonuglarin degerlendirilmesi
7. Coklu kritere gore yiikseltme dncelikli yiikseltme 7. Bireysel performans kriterine gore yiikseltme
8. Egitim ve gelistirmenin uzun vadeli yatirim olarak 8. Egitim ve gelistirmenin personel devri endigesi
| kabul edilmesi altinda yapilmasi

Kaynak: Eren, E. (2012). Yo6netim ve organizasyon:(Cagdas ve kiiresel yaklagimlar). Beta
Basim Yayim Dagitim

Japon yonetiminde ¢alisma hayati insanlarin geng yaslarda tek bir isletmede ise baslayip
emekli olana kadar orada c¢alismasini esas alir ve dogal olarak hayat boyu istihdam anlayisi;
calisanin sik sik is degistirmemesi, ¢alistig1 isletmeye bagliligini gdsteren orgiitsel sadakati,
personelin performansinin uzun araliklarla yapilmasini, liyakatin adil olmasini, egitim ile
uzun vadeli yatirima yer verilmesini ifade ederken, Amerikan yonetiminde ¢aligma hayati
insanlarin emekli olana kadar sik sik is degistirdigi, personel devir hizinin yiikseldigi,
bireyselligin gostergesi olan meslege sadakatin artmasi, c¢alisanlarin kisa siireli
degerlendirilmesi, bireysel performanslara yer verilmesi, egitim sonucu gelisen ¢alisanin
imkan buldugunda isten ¢ikmasi gibi kavramlari ifade eder.

Modern yonetim anlayisi insanlar1 amag olarak ele aldigindan Japon yonetim anlayisinin
temeli de bu yaklasima dayandigindan Japon yonetim tarzim1 benimsemek isletmeler i¢in
avantaj saglayabilir.

7.5. Liderlik

Liderlik; formel acidan yoneticilik kavraminin biirokratik yetkisine karsilik, informel
acidan gruplar1 yonetmek icin liderin karizmatik yetkisini ele alan kavramdir. Tablo 6’da bu
kavram karsilagtirmali olarak analiz edilmektedir.

Tablo 6: Japon-Amerikan Yo6netiminde Liderlik

Japon Yonetim Tarzi ‘ Amerikan Yonetim Tarz

Liderlik

1. Grubun iiyesi olan ve sosyal iliskileri kolaylastiric 1. Grubun bas1 ve karar verici olarak hareket eden lider
bir lider

2. Paternalistik nitelikte lider 2. Direktif verici nitelikte lider

_Kaynak: Eren, E. (2012). Yonetim ve organizasyon: (Cagdas ve kiiresel yaklasimlar). Beta
Basim Yayim Dagitim
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Japon yonetim tarzinda informel yoOnetimi olusturan, sosyal iligkileri kolaylastiran
Paternalistik liderlik! kavrami, Amerikan ydnetim tarzi olan direktif verici nitelikte liderlik
kavramina kiyasla daha yapici, insan odakli, degerlere bagli, sosyal, motivasyonu yiiksek, is
etiginin onemini ifade eder. Cagdas yonetim anlayisinda bu tip liderlik tarzi etkinlik ve
verimlilik artisin1 saglayacagindan dolayi tercih edilebilir.

SONUC VE ONERILER

Endiistrilesmeyle birlikte ortaya ¢ikan modernizasyon siireci igerisinde, ¢alisanlar
arasinda ortak degerlerin paylasimi imkansiz hale gelmistir. insanlarin motivasyon ve is
tatminleri maddi bir takim o&diillerle saglanmaya calisilirken, insanlar arasindaki isbirligi
gozardi edilmistir. Calisanlar, yasamlariin biiyiik bir kismini gegirdikleri isletmelerde yalniz
kalmislardir. Son yillarda meydana gelen verimlilik krizi de, insanlarin ¢aligtiklar
isletmelerde daha verimli hale gelmesine, karsilikli dayanisma ve biitliinlesmenin
saglanmasina, daha duyarh iliskilerin olusmasina sebep olmustur. Bununla birlikte; isletmenin
tim kademelerindeki isgorenlerin her tiirlii problemlerinin ¢dziimii i¢in biitlinlestirilmesi
gerektigini savunan diislincelerin iizerinde durulmasi1 gerekliligi ortaya c¢ikmistir. Bu
baglamda, isgorenlerin problemlerini isletme ile biitiinlestirmeye yonelik bugiine kadar
yapilan arastirmalar (Mayo, 1930; Vroom,1940; Herzberg, 1950) isletme icinde yer alan
insani psikolojik yoniiyle ele almak suretiyle isletme ile biitiinlestirme ¢abasi i¢ine girmistir.

William Ouchi (1981) tarafindan ortaya atilan Z teorisi isletmenin biitiiniine yonelik
orgiit gelistirme yontemlerinin sentezine dayali bir ¢aligmadir. Bireyleri uzun siireli istthdam
politikalariyla isletmede tutmak, katilimer bir yaklasimla isletme i¢indeki bireylerin tlimiinii
ortak paylasimlara dahil etmek, insanlar1 bir biitiin olarak ele almak suretiyle belirgin basari
ve verimlilik artis1 saglamayir amaglamaktadir. Z Teorisi biitiinsel bir bakis agisina, bireyi
cevresi ile birlikte degerlendirmeye ve calisani etkileyen isyeri i¢indeki cevresel faktorlere
(sosyal olanaklar gibi) 6nem vermistir. BOylece bireyin veriminin isletmenin verimine
yansiyacagl ongoriilmiistiir. Z Tipi yonetim anlayisinda calisanlarin sorumluluk ve karar
almada etkin olmalar ile sisteme dogrudan katilimlar1 saglanmaktadir. Klasik bakis acisina
gore boyle bir uygulama miimkiin degilken, Neoklasik bakis agisi1 ile paralel bir yaklasim sz
konusudur. Modern yaklasim tarzi olan Z Tipi yonetim anlayisi isletme i¢cine doniik bir bakis
acis1 ile Klasik, insan odakli olmasi ile de Neoklasik yaklasimlar ile benzerlik tagimaktadir.
Bu baglamda, isletmeler, daha uyumlu bir yapiin gereklerini yerine getirmeleri ve calisan
kisilerin de 0©zel istek ve c¢ikarlarin1 karsilayacak sekilde kendilerini yenilemeleri
gerekmektedir.

Iste Z Tipi organizasyon, bir isletmenin kurumsallasmasinda, rekabetinin siirdiiriilebilir
olmasinda, isletmeleri canli varliklar olarak ele alip yasam felsefesi olusturulmasinda,
birlikteligin ortak degerleri paylasarak uzun donemlere yayilmasinda, isletmelerin katilimci
yonetim anlayisina gore yonetilmesi icin yonetim felsefesi olusturulmasinda, isyerlerinin
nefes alinan yasam alanlar1 sekline doniistiiriilmesinde isadamlarina ya da profesyonel
yoneticilere yoOnetim anlayislarin1 degistirmede bir arag¢ olabilecegi Ongoriilmiistiir. Bu
yaklagim g¢ercevesinde; Z Tipi yonetim anlayisinin tanimi ve olusumu, 6zellikleri, Z teorisine
yon veren ana unsurlar, A Tipinden Z Tipine gecis asamalari, tipik bir Z Sirketinin belli bash
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ozellikleri, A Tipi ve Z Tipi kiiltiir yapisinin irdelenmesi ve karsilagtirilmasi suretiyle konular
tablolar halinde agiklanmistir. Bu ¢alisma kapsaminda ¢alisanlarin verimliligini arttirabilmek
icin ortak degerleri de dikkate almak suretiyle etkin sosyal bir ¢evre olusturulabilmesinde Z
teorisinin isletmelerde uygulanabilirligi tartisilmistir.

Calismanin sonunda calisanlarin verimliligini arttirmak i¢in sadece maddi unsurlarin
degil, insani degerlerin de dikkate alinmas1 gerekliligi gereklilikten 6te bir zorunluluk oldugu
sonucuna varilmistir. Bunun gergeklestirilebilmesi i¢in Z Tipi yonetim tarzinin igletmelerde
uygulanmasinin basariy1r getirecegi goriisii agirlik kazanmistir. Elde edilen bu sonuglarin
isletmelere calisan verimliligi konusunda farklt bir bakis acisi getirmesiyle birlikte,
arastirmada bir takim kisithliklar ortaya c¢ikmistir. Z Tipi yonetim tarzi ile ilgili ulusal
caligmalarin ve bu yonetim tarzini uygulayan isletmelerin azlig1 6rnek olarak ifade edilebilir.
Bundan sonraki caligsmalarda, Z Tipi yonetim tarzindan yararlanmak suretiyle Tiirkiye’deki
isletmelere 6zgii farkli bir model arayis1 ortaya konulabilir.
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