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THE JAPANESE HUMAN RESOURCES MANAGEMENT MODEL AND ITS CHANGE
AFTER 1990
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Japon insan kaynaklar1 yonetimi modelinin temelinde {i¢ siitun olarak adlandirilan oémiir boyu istihdam, kideme dayali iicret ve
terfi ile isletme sendikaciligr bulunmaktadir. Bat1 insan kaynaklar1 uygulamalari ile Japon kiiltiiriiniin harmonisi olan bu model,
1990’larda yasanan ekonomik kriz ile ¢ok ciddi degisimler yasamustir. Bu ¢aligma ile literatiir taramas1 yapilarak Japon insan
kaynaklar1 yonetimi modelinde yasanan degisimler incelenmis ve Tiirkce literatiire katki yapmak amaclanmistir. Calismada
bagta Japonya Devleti’nin resmi ve yari resmi kurumlarnm siireli yayinlari, aragtirma raporlar ve istatistik raporlar1 olmak
iizere, Tiirkge ve Ingilizce kitaplar, makaleler, tezler ve uluslararasi kuruluslarin internet siteleri incelenmistir. Calisma
sonucunda igletmelerin diizenli olmayan is¢i tercihlerine yonelerek 6miir boyu istihdamdan kaginmaya basladiklari, terfi ve
iicrette kidem yerine bireysel bagarinin giderek 6nem kazandig1 ve azalan sendikalagma oranlari ile sendikalarin eski gii¢lerinin
kalmadig1 goriigmiistiir.
Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari Yonetimi, Karsilastirmali insan Kaynaklari Yénetimi, Japon Insan Kaynaklari
Yo6netimi.
JEL Smmiflandirma Kodlari: J00, M12, M50.

ABSTRACT

The Japanese human resources management model is based on three pillars: lifetime employment, seniority pay and promotion,
and business unionism. This model, which is the harmony of Western human resources practices and Japanese culture,
experienced serious changes with the economic crisis in the 1990s. With this study, the changes in the Japanese human
resources management model are examined by scanning the literature and it is aimed to contribute to the Turkish literature.
The review primarily focuses on periodicals, research reports, and statistical reports of official and semi-official institutions of
Japan. Turkish and English books, articles, theses, and international organization websites are also examined. As a result of the
study, it is concluded that businesses began to avoid lifelong employment by choosing non-regular workers, individual success
in promotions and wages became increasingly important instead of seniority, and unions lost their former strength with
decreasing unionization rates.
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EXTENDED SUMMARY
Purpose and Scope:

The study describes the characteristics of the Japanese human resources management model, and the practices based on it, as
well as the changes in the model and practices. Although the Japanese model has been examined in the Turkish literature, it is
not found any detailed study regarding of the changes experienced by the model. This study aims to contribute to the Turkish
literature by examining the changes in the Japanese model.

Design/methodology/approach:

The literature review method is used in the study. Various resources that include the Japanese human resources management
model and practices are examined. The review primarily focused on periodicals, research reports, and statistical reports of
official and semi-official institutions of Japan. Turkish and English books, articles, theses, and international organization
websites are also examined.

Findings:

With the burst of the economic bubble in 1990's, in order to cope with the economic downturn business started to make changes
in their HRM practices, even sometimes they abandoned existing ones. Businesses began to change their management
approaches and went through a process of restructuring to deal with the economic collapse. However, these changes were not
only driven by economic conditions. The demographic shift (aging population), the increase in the female labor force
participation to the labor market, technological advancements (the increase in automation and the use of robotics), the shifting
in the workforce ratio from manufacturing to service sector are among the factors triggering change. As a result, noticeable
changes have occurred in lifetime employment, seniority-based wage system, and enterprise unionism, which are the HRM
practices the traditional Japanese model centered around. Even though the lifetime employment system continues its existence,
the number of companies implementing it and the number of employees included in the system has been decreasing
significantly. Instead of regular workers, businesses have started recruiting more non-regular workers. With this, non-regular
worker types have also diversified into new categories. Occupational specialization has become more and more important to
adapt to the requirements of the changes, providing businesses with more flexibility. Businesses have been hiring lesser newly
graduates, and have begun to use different sources such as intermediary firms and corporate websites for recruitment. Among
the changes in the model, the replacement of the seniority-based wage system with a new hybrid system that also includes the
impact of individual performance is the most significant one. In performance evaluation, individual results have become
important. Also, employees individual contribution to the company has begun to be calculated. As the wage calculation have
started to include of individual results, there have been changes in wages and this situation led significant wage disparities
among employees. Enterprise unionism have been deeply affected by the economic difficulties experienced by businesses,
changes in organizational structures, the increase in the number of non-regular workers, and the increase in individual values
among employees. There has been a decrease in the number of unions and unionization rates. Moreover, unions have lost their
former power, and in wage increases collective bargaining has begun to give way to individual negotiations.

Conclusion and Discussion:

When examining the transformation of the traditional Japanese human resource management model has experienced, it is
observed that there is a significant influence of practices commonly found in American models. However, contrary to the claim
that convergence theories suggest the HRM practices in countries will increasingly become similar, the Japanese model has
not completely shifted in this direction but has undergone a transformation as a result of these changes. Emerging with new
features, this model has become a new combination of traditional Japanese HRM and Western practices. Lifetime employment
still exists and enterprise unionism is still alive. The impact of individual performance is not one hundred percent on pay and
promotion. This indicates that the Japanese HRM model has not died. However, with the situation that emerged after the 1990°s,
the changes in the model after the economic crisis demonstrates that without high economic growth, traditional Japanese human
resource management model may not be fully applicable. Reviewing the literature, it is evident that the focus of the researches
and studies is on the transformation of Japanese human resource management practices. The Japanese economy has begun to
recover after 2000. However, the abandonment of practices adopted from the West and a return to traditional practices have
not been observed. This indicates that the changes in the Japanese HRM model are not completely due to economic reasons.
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1. GIRIS

Karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetimi, farkli iilke ve bolgelerdeki insan kaynaklari politika ve uygulamalarina
odaklanan sistematik bir arastirma yontemidir. Ulkeden iilkeye, bazen de farkli goriislerle iilke icinde bile
degisebilen birgok insan kaynaklari yonetimi (IKY) modeli bulunmaktadir. Kita, iilke, endiistri bolgeleri, kiiltiir
ve Orgiit kiiltiirii gibi birgok farkli unsur odaginda IK'Y modelleri smiflandirilmistir. Gelistirilen bu modellerin
birgogu Amerika ve Avrupa’da gelistirilmistir. Bat1 iilkelerinde gelistirilen bu modeller ise diger modelleri
dogrudan veya dolayl olarak etkilemistir. Bu nedenle IKY modeli ¢alisirken bat1 modellerini anlamak énem arz
etmektedir. Bir dogu-bat1 harmonisi olan Japon insan kaynaklar1 yonetimi modeli, kiiltiirel degerleriyle bezenmis
kendine has uygulamalar: ile her zaman ilgi uyandiran bir model olmustur. Japonya iilke disindan aldig:
uygulamalari kendi kiiltiirii ile harmanlamis ve diinyanin ilgi duydugu bir model olusturmustur. Modelin temelinde
“li¢ stitun” ve bunlara dayanan uygulamalar bulunmaktadir. Bunlar 6miir boyu istihdam, kideme dayali iicret ve
terfi ile isletme sendikaciligidir. Ancak, 1990’larda yasanan balon ekonomisinin ¢okmesi ile birlikte, Japon modeli
ve ona dayanan insan kaynaklar1 uygulamalarinda ¢ok ciddi degisimler yasanmustir.

Bu calisma, geleneksel Japon insan kaynaklari yonetimi modeli ve uygulamalari ile geleneksel modelde ve
uygulamalarda yasanan degisimleri anlatmaktadir. Japon modeli Tiirkge literatiirde incelenen bir konu olsa da,
modelin yasadig1 degisimleri detayl1 bir sekilde iceren herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Ornegin, Kurtulmus
(2004) sosyo-ekonomik gelismeler {izerinden degisimin temel sebeplerine odaklanirken, Gok (2006) hem yonetim
felsefesinde hem de IK'Y uygulamalarinda yasanan degisime sadece bir 6zet tablo niteliginde deginmistir. Calisma
ile Japon modelinde yasanan degisimler incelenerek Tiirkge literatiire katki yapmak amaglanmaktadir. Calismada
literatiir taramasi yontemi kullanilmistir. Japon insan kaynaklari yonetimi modeli ve uygulamalarini igeren, basta
Japonya Devleti’nin resmi ve yar1 resmi kurumlarinin siireli yaymlari, arastirma raporlar ve istatistik raporlari olmak
iizere, Tiirkce ve Ingilizce kitaplar, makaleler, tezler ve uluslararas1 kuruluslarin internet siteleri incelenmistir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi MODELLERIi

Insan kaynaklari yonetimi agisindan iilkeler arasinda konularin kavramlastirilmasi ve arastirma gelenekleri
baglamlarinda bulunan farkliliklarin dogasint anlamak ve bu farkli yaklasimlara gore ¢alismak énemli bir husustur
(Sparrow vd., 2004, s. 28). IKY uygulamalarmin iilkeden iilkeye farklihk gdstermesine ragmen isletmeciligin
giderek daha kiiresel hale gelmesi, iilkeler arasindaki farkliligin artmakta veya azalmakta m1 oldugu ve IKY nin
giderek tekdiize hale mi geldigi sorularini ortaya ¢ikarmaktadir (Gooderham vd., 2004, s. 18). Benzesme teorisine
gore, farkli yonetim sistemleri kiiresellesmenin baskisi ile yerlerini daha evrensel olarak uygulanabilecek yonetim
tekniklerine birakacaktir. Teorisyenlere gore farkliliklar mevcudiyetini siirdiirecektir ancak bu farkliliklarin 6ne
¢ikma olasiligi azalacaktir. Ayrigma teorisine gore ise, kiiltiir gibi ulusal baglamlarin teknoloji, pazar, uluslararasi
organlar gibi varsayimsal etkenlerden bagimsiz olmasi nedeniyle yonetim sistemleri 6zgiin olmaya devam
edecektir. Sistemlerde gerceklesebilecek degisimler her zaman benzesme olacagi anlamima gelmemektedir
(Beardwell ve Claydon, 2007, s. 591; Croucher vd., 2014, s. 64).

IKYY alanimi kuramsal boyutta etkileyerek farkli modellerin ortaya ¢ikmasinda Kati ve Esnek IKY yaklasimlarinmn
goriisleri arasindaki farkliliklarin etkisi vardir (Bayat, 2003, s. 173). Kat1 yaklasim materyalist bir bakis agistyla
IK'Y nin hesaplanabilen, nicel ve isletmenin stratejik yoniine odaklanmis bir yaklasimdir. Insan kaynagini herhangi
bir diger ekonomik kaynakla ayni degerde goriir (Pinar, 2014, s. 53), yani kat1 anlayis kaynak kismina odaklanir
ve insant kontrol edilmesi gereken bir maliyet olarak goriir (Bratton ve Gold, 2012, s. 5; Jackson, 2015, s. 140;
Armstrong, 2006, s. 9).

Esnek yaklagim iletisim, motivasyon ve liderligi 6n plana ¢ikarirken; ¢alisanlara becerileri ve performansindaki
yliiksek kalite, uyum saglama ve isletmeye olan bagliligi yoluyla (Pimar, 2014, s. 53) rekabet avantajinin kaynagi
olan degerli bir varlik olarak yaklasir (Jackson, 2015, s. 140; Armstrong, 2006, s. 10). Tam zamanli veya yari
zamanli, gecici veya sozlesmeli personel olup olmadiklarina bakilmaksizin, isgiicii izerinden rekabet avantaj1 elde
etmek i¢in, tiim potansiyeller yetistirilmeli ve gelistirilmelidir (Foot vd., 2016, s. 12). Esnek modelde son derece
yetenekli ve baglilik sahibi iscilerle sirkete rekabet avantaji saglanmaya calisilir (Bratton ve Gold, 2012, s. 5).
Makro diizeyde bakis acisina sahip olan kat1 ve esnek yaklagimlar, IKY anlayisina getirdikleri farkli yorumlar ile
mikro diizeyde ¢ok sayida IKY modeline temel olusturmustur (Ozdemir, 2010, s. 80).

IKY alaninda ortaya ¢ikan modelleri, Brabet ideal tipler olarak adlandirdig1 aragsal model, yonetsel hakemlik
modeli ve geliskiler yonetimi modeli olarak siiflandirmistir (Brabet, 1993; aktaran Aykag, 1999). Sparrow ve
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Hiltrop ise yaptiklar1 farkli ¢aligmalarda IKY’nin farkli bolgelerde nasil algilandigini incelemis, ilk model
siniflandirmalarint Anglo-Sakson ve Avrupa IKY algisi seklinde ayirmug; daha sonra ise Amerika ve Avrupa
ekseninde IKY algisindaki benzerlik ve farkliliklara gére modelleri siniflandirmislardir (Sparrow ve Hiltrop, 1994;

aktaran Aykac, 1999; Sparrow ve Hiltrop, 1994; aktaran Cakir, 1999). Bu ¢alismada IK'Y modelleri Sparrow ve
Hiltrop’un Amerikan ve Avrupa IKY modelleri seklindeki siniflandirmasi iizerinden aciklanacaktir.

2.1. Amerikan iKY Modelleri

[Ik IKY modellerinden biri olan Michigan Modeli Fombrun, Tichy ve Devanna tarafindan gelistirilmistir.
“Kurumsal stratejik hedeflerin olusturulmasi ve uygulanmasinm" IKY politikalar1 ile ayrilmaz bir sekilde
oldugunu belirterek stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavramini ortaya koymustur (Beardwell ve Claydon, 2007,
s. 7). IK sistemlerinin ve organizasyon yapisinin, orgiitsel strateji ile uyumlu bir sekilde yonetilmesi gerektigini
belirtmesinden &tiirti model ayni zamanda "eslestirme modeli" olarak da anilmaktadir (Armstrong, 2006, s. 4).
Eslestirme Modeli, IKY'nin kaynak y&niinii vurgulamakta ve orgiitsel hedefleri karsilamak igin insan
kaynaklarmin etkin kullaniminm vurgulamaktadir. Ayrica orgiitsel strateji, orgiitsel yap: ve IKY sistemleri arasinda
“dogru bir uyum” olmast gerektigini vurgulamaktadir (Tayeb, 2005, s. 6). Model, tim organizasyonlarda
gerceklestirilen dort genel siirecten veya fonksiyondan olusan bir insan kaynaklari dongiisii igermektedir. Bunlar
secme, degerleme, odiiller ve gelistirmedir (Armstrong, 2006, s. 4).

New York Modeli de Michigan Modeli gibi IK'Y'nin stratejik dnemi konusuna odaklanarak, kurumsal strateji ile
insan kaynaklar1 stratejisi arasindaki "stratejik uyum" kavramini tanitmistir. Schuler ve Jackson (1987) tarafindan
gelistirilen bu model, Porter'in rekabet stratejilerinden bir dizi "gerekli rol davraniginin" ortaya ¢ikarilabilecegini,
bu sayede 1KY ve caligma iligkileri fonksiyonlar: igin istenen stratejik secimlere yonelik yol gostericiler
saglanabilecegini savunmustur (Ozbilgin, 2005, s. 5). Modele gére, rekabet stratejileri ile IKY uygulamalar:
arasinda bag kurmadan 6nce bunu saglamak i¢in galisanin ne tiir bilgi, yetenek ve becerilerinin olmasi gerektigini
belirlemek gerekmektedir. Kisa- uzun dénem odaklilik, nitelik ve nicelik hakkinda endise, risk alma durumu,
sorumluluktan kaginma, degisime yatkinlik gibi davraniglar farklilagma, odaklanma ve maliyet liderligi stratejileri
ile eslestirilir. Bu eslesmeye gore de planlama, ise alma, degerleme, diil, egitim ve gelistirme IKY uygulamalar1
istenen strateji ile eslestirilir (Schuler ve Jackson, 1987).

Harvard Modeli IKY'nin insan yoniinii vurgulamakta ve isci- isveren iliskisi ile daha fazla ilgilenmektedir.
Orgiitiin hissedarlar, ydnetim, ¢alisan gruplari, hiikiimet, toplum ve sendika gibi farkli paydaslarin menfaatlerinin
ve bu menfaatlerin yonetimin amaglariyla nasil bir ilgisi oldugunun altin1 ¢izmektedir (Tayeb, 2005, s. 7). Olduk¢a
kuralc1 olan bu IKY modeli, 6nceden belirlenmis ve "iistiin" bir insan kaynaklar1 politika segenekleri oldugunu
varsayarak, paydas menfaatleri ve durumsal faktorler {izerinde hareket etmenin bir takim uzun vadeli menfaatleri
oldugunu vurgulamaktadir. Michigan ve Harvard modelleri, insan kaynaklarinin kullanimma yaklagimlar
acisindan siklikla kargilagtirilmig ve kiyaslanmistir. Michigan Modeli, insan kaynaklarinin stratejik kaynak yoniinii
vurgularken, Harvard Modeli, insan kaynaklar1 kavramindaki insan unsurunu vurgulamaktadir (Ozbilgin, 2005, s.
4). Harvard Modeli alt1 temel bilesenden olusmaktadir. Bunlar durumsal faktorler, paydas cikarlari, IK'Y politikasi
secimi, 1K ¢iktilar1, uzun vadeli sonuglar ve ¢iktilarin dogrudan kurulusa ve paydaslara aktig1 bir geri bildirim
dongiisiidiir (Bratton ve Gold, 2012, s. 19).

Armstrong Modeli insan kaynaklar1 yonetimi siirecini bir yonetim siireci olarak ele almistir. IK'Y siirecini orgiit
stratejisiyle iliskili bir IKY stratejisi cercevesinde incelemistir. Her iki strateji de drgiitiin i¢ ve dis cevresinden
etkilenmektedir. Bu durum da basta insan kaynaginin saglanmasi olmak iizere, ¢alisanlarla iliskiler, 6diil ve licret
yonetimi, performans ydnetimi, egitim ve gelistirme gibi IK'Y uygulamalarini da etkilemektedir. Armstrong’a gore
igsel tutarlilif: olan ve iliskilere dayanan bir IKY sisteminin gelistirilmesiyle sekillenecek olan IK uygulamalar
hep birlikte performans diizeyleri {izerinde etkili olacaktir (Argon ve Eren, 2004, s. 92).

2.2. Avrupa iKY Modelleri

Avrupa’da gelistirilen IKY modelleri, genel olarak Amerikan IKY modellerinin bir elestirisi ve Avrupa’ya
uyarlanmasi niteligindedir. Avrupa’nin kendine has bir IK'Y modeli olusturma gabalar1 da goriilmektedir. Avrupa
iilkelerinde gelistirilen insan kaynaklar1 yonetimi modelleri su sekilde 6zetlenebilir:

Warwick Modeli Harvard modelini analitik yonleriyle cizerek uyarlamustir. IKY'yi, isletme stratejileriyle oldukga
yakin uyum gosteren bir istihdam sistemi bakis acistyla gérmekteydiler. Model, tiim IKY tarz ve bigimlerini
kapsayacak sekilde teorik biitiinlestirici yapt sunmaktadir ve toplumdaki ekonomik, teknik ve sosyopolitik
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etkilerin kurumsal stratejiyi etkilemesine izin vermektedir. Ayrica, bir firmanin istihdam sistemini yoneten "6n
kosullar1" tanimlamay1 da saglar. Dolayistyla, “stratejik yonetim i¢in cesitli yaklagimlarin calisan iliskileri
tizerindeki etkilerini” daha ayrmtili bir sekilde arastirmaktadir (Beardwell vd., 2004, s. 21). Modelin bes unsuru
su sekildedir (Bratton ve Gold, 2012, s. 22): Dis baglam (sosyoekonomik, teknik, politik-yasal, rekabetci), I¢
baglam (kiltiir, yaps, liderlik, gorev teknolojisi, is ¢iktilarn), Is stratejisi icerigi (hedefler, tiriin pazari, strateji ve
taktikler), IKY baglami (rol, tanim, organizasyon, IK ¢iktilarr) ve IKY igerigi (IK akislari, ¢aligma sistemleri, 6diil
sistemleri, ¢alisan iligkileri).

Guest Modelinde, hedefler, ¢alisan davranisi, performans ve uzun vadeli finansal ¢iktilar baglaminda isgi
yonetimine farkli yaklagimlar incelenmektedir. Bu IKY modeline gore, yoneticilere bireysel ve orgiitsel
performansla ilgili bir dizi temel IK uygulamalarinin degerlendirilmesi tavsiye edilmistir (Bratton ve Gold, 2012,
s. 20). Bu modeli incelerken Guest’in IKY anlayisina dikkat cekmek gerekir, ¢iinkii onun IKY anlayis1 geleneksel
personel yonetimi anlayisindan ve bu anlayistan etkilenen insan kaynaklar1 ydonetimi anlayisindan farklidir. Bu
nedenle, tiim is¢i yonetimi yaklasimlarina temel olacak varsayimlar veya stereotipler tanimlamaya calismistir.
Modelin temelinde yer alan hipoteze gore IK uygulamalari, “yiiksek calisan baglihgr”, “yiiksek kalite” ve
“esneklik” gibi bir dizi IK ¢iktisina yol acacak sekilde tasarlanmahidir (Bayat, 2003, s. 178). Bu stereotiplerin
birlesimi IKY amaglar1, politikalar1 ve ¢iktilar1 arasinda bir baglantiya yol agar (Beardwell ve Claydon, 2007, s.
9). Guest modeli alt1 unsurdan olusmaktadir: IKYY stratejisi, IKY politikalar1, IKY ¢iktilari, davranissal ¢iktilar, bir
dizi performans ¢iktilart ve son olarak finansal ¢iktilar (Bratton ve Gold, 2001, s. 22).

Poole Modeli, insan kaynaklar1 yonetimini tanimlarken ve kavramsallagtirirken temel olarak Harvard modelini
kullanmustir. Insan kaynaklar1 ydnetimini stratejik olarak gérmiis, basta iist ydnetim olmak iizere biitiin ydnetim
personelini igerdigini belirtmistir. Ona gére orgiitiin en degerli kaynagi insandir. iKY nin insan ile arasinda
proaktif bir iliski oldugunu ve kurum performansini, ¢alisanlarin ihtiyaglarini ve toplumsal refahi gelistirmeyi
amacladigini belirtmistir (Poole, 1990, s. 2). Uluslararasi ve karsilastirmalar1 analizlere tabi tutulabilecek bir insan
kaynaklar1 yonetimi tanimlamak i¢in Harvard modelini degerli bir temel model olarak gorse de bazi 6zelliklerinin
Kuzey Amerikan kdkenini yansittigini belirtmis ve daha agiklayici olmasi amaciyla uyarlamalar yapilmasi
gerektigini belirtmistir (Poole, 1990, s. 3).

Poole (1990, s. 4), ayrica Harvard modelinde bulunan iKY politikas1 secenekleri, IK ciktilar1 ve uzun dénem
sonuglart arasindaki bagm daha detayli bir sekilde gosterilmesi gerektigini belirtmistir. Insan kaynaklarmi
yonetimi alanini uluslararasi gelistirmek igin stratejik se¢im kavramini iyi bir baslama noktasi olarak gérmistiir.
Boylece de IKY ile stratejik yonetim kavrami arasindaki bag kurulmus ve IKY politikas: secenekleri ile daha
anlagilabilir hale gelmistir.

Brewster Modelinde Amerika’da gelisen IKY konseptinin teori ve genel uygulamalar baglamada basarisiz
oldugunu ve Avrupa’da sikca elestirildigini belirten Brewster (1995, s. 1), IKY konseptine Avrupa penceresinden
bakmis ve uluslararasi uygulanabilirligi daha yiiksek insan kaynaklari modeli dnermistir. Brewster modeli
Amerika ve daha oOtesinde Avrupa'daki farkliliklart bir araya getirmektedir. Avrupali kuruluslarin sinirh bir
ozerklikleri oldugunu, kuruluslar uluslararasi diizeyde (Avrupa Birligi), ulusal diizeyde (kiiltiir, yasal
diizenlemeler), orgiit diizeyinde (miilkiyet modelleri) ve IKY diizeyinde (sendikanin temsil giicii, danisma
anlasmalar1) kisitlandiklarini belirtmistir. Bu nedenle, bu kisitlarin dtesine giden ve onlarla biitiinlesmis bir IKY
modeline olan ihtiyaci gidermeye ¢alismistir (Brewster, 1995, s. 3).

Lane’in Karsilastirma Tablosu Ingiltere ve Almanya’daki is sistemlerinin kurumsal gevresini karsilastirir ve bir
insan kaynaklar1 yonetimi modeli niteligi tasimaktadir. Farkliliklari igletmenin faaliyette bulundugu toplumla ne
derecede biitiinlestigi veya ondan ne derecede ayrildigini belirterek 6zetlemistir. Farkliliklar1 karsilastirdigi
tablosu, alt konulardan olusan bes tema {izerinde durmustur: Devlet (Ekonomi politikasi olusturmada adem-i
merkeziyetcilik, politika olusturmada yasallik, vb.), finansal sistem (yiiksek kisa donemli sermayenin getirisi i¢in
bask1 derecesi, firmalarin/sanayilerin rasyonellestirmesinde katilim durumu, vb.), egitim ve gelistirme sistemi
(mesleki egitim ve gelistirme, yoneticilerin egitimi, vb.), ticaret birlikleri ve odalar (sanayinin kendini yonetebilme
derecesi, kurumlar arasi iliskilerin resmilesme derecesi) ve ¢aligma iligkileri sistemi (uyusmazliklarin ¢éziimiiniin
verimliligi, toplu pazarliklarda ulusal homojenlik, isgiicii dagitiminin esneklik derecesi ve sendikalarin “yonetme
hakkinin” taninmasi) (Lane, 1992, s. 75).

Batu iilkelerinden aldig: IKY uygulamalarin1 kendi kiiltiirii ile harmanlayan Japonya, diinyani ilgi duydugu bir
IKY modeli olusturmustur (Kurtulmus, 2004, s. 17). Diinyadaki orgiitlerde gilinlimiizde tanik oldugumuz
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degisimlerin cogu Nissan ve Panasonic gibi biiyiik Japon iiretim isletmeleri nciiliigiinde gergeklesmistir. Ikinci
Diinya Savasi sonrasinda yakaladig1 ekonomik basari, ¢ogu kez Japon isletmelerinin kendilerine has olan batidan
farkli niteliklerine baglanmistir. Japon igletmelerinde goriilen bu niteliklerin ¢ogu, diger iilkelerdeki isletmeler

tarafindan da uyarlanarak benimsenmistir (Giddens, 2013, s. 711). Bu noktadan hareketle, bir sonraki boliimde
calismanin ana konusunu olusturan Japon insan kaynaklar1 yonetimi modeline yer verilecektir.

3. GELENEKSEL JAPON iKY MODELI

Japon IKY modelinin sekillenmesi yiiksek ekonomik biiyiime dénemine denk gelmektedir. 1960’larin sonuna dogru,
biiyiik iiretim firmalar1 Japon IK'Y modelini sekillendiren yedi politikay1 bir araya getirmistir. Bunlar her yil yeni
mezunlarm ige alimi, kapsamli kurum staji ve egitimi, periyodik iicret artislar1 ve degerlendirmelere dayali kurum igi
terfi, esnek is gorevleri ve kiigiik grup etkinlikleri, emeklilik yasina kadar istihdam giivenligi, isletme sendikacilig1
ve ortak is¢i-yonetim danigmanligi, mavi ve beyaz yakali ig¢ilerin birlikte yonetimidir (Moriguchi, 2014).

Ishida’nin Japon insan kaynaklari yonetimi modeli, bu ilkeleri yansitmakta ve ¢esitli faktdrler arasindaki baglantilarin
daha sistematik bir sekilde degerlendirilmesini saglamaktadr. Isgiicii piyasasinin icsellestirilmesi stratejileri cevresel
faktorlere dayanmaktadir. ideoloji insana yapilan vurguya dayanmaktadir. I¢ emek piyasasi sadakat gelistirilerek
olusturulur ve modelin uygulamalar boliimiinde yer alan faktorlerle gelistirilmektedir. Ciktilar ise basta verimlilik
olmak iizere kurumsal performans 6l¢timleridir. Model, Sekil.1’de gosterilmistir (Jackson, 2002, s. 119):

Sekil 1. Ishida’nin Japon insan Kaynaklar1 Y6netimi Modeli

Cevre ideoloji Strateji Uygulamalar Amagclar/Ciktilar
?gggggj{ *QOkulu bitirenlerin ise DAVRANIS
alinmasi CIKTILARI
*Cinsiyet ayrimciligi
*Izﬂlgflifrlrlﬁk *Siirekli isbast egitimi | leyeenck gelisimi
biiyiime *insan *Kapsamli rotasyon *is motivasyonu
*[kili yapilar kaynaklarina *Kurum igi terfi *Takim calismast
vurgu . *Kisini —_— <
*Teknolojik *Toplum isgiicii Izglzi?e;aé?mes? *Orgiitsel baglilik
inovasyon odaklilik —>  piyasasinn > " £ *Esnek is davranist
*[sgiicii *Toplulukguluk i¢sellestirilmesi Kidem/yetenek bazli *Diisiik ayrilma
piyasast *Esitlikeilik teret ve terfi sueay
. orant
*Is giivencesi
yapilart > guvencest *Disiplin
*Erken emeklilik L
s . *Is¢i - yonetim
Slstematlk fazla isbirligi
mesai
TOPLUM KULTUR *Diisiik seviyede tatil
POLITIKALAR *Kurum sosyal
tesisleri
*Homojen toplum *Bilgi paylagimi
%
*Toplulukeu kiiltiir Katlllm )
s : 1 *Isletme sendikalari KURUMSAL
Zdenvgn; toplum PERFORMANS
egerleri
*Uluslararasilagsma *Verimlilik
*Y asal-politik *K.e‘llite
unsurlar *Biiyiime
*Kar

Kaynak: (Jackson, 2002, s. 119).
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3.1. Japon Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayist

Geleneksel Japon IKY Modelinin temelinde ii¢ “siitun” tanimlannustir. Bunlar émiir boyu istihdam, kideme dayal
ticret ve terfi ile igletme sendikalaridir (Harzing ve Ruysseveldt, 2004, s. 201). Kurtulmus (2004) bu ii¢ temel
unsurun Japon sisteminin kurumsal yanini olusturdugunu belirtmektedir.

3.1.1. Omiir Boyu Istihdam

Shu Shin Kyo deyimi kalict veya siirekli istthdam anlamima gelmektedir. Bu uygulama Japon sisteminin
basarisindaki ana faktorlerden biri, belki de en dnemli faktér olarak goriilmektedir. Omiir boyu istihdam
uygulamasi yasalarin 6ngordiigii veya zorladigi bir sistem degil, Japon kiiltiiriinden kaynaklanan, geleneksel
istihdam iligkilerinin dogurdugu sosyo-kiiltiirel bir temele sahiptir. Bu uygulama isgi ile igveren arasinda kargiliklt
olusan bir psikolojik s6zlesme olarak goriilebilir (Kurtulmus, 2004, s. 24). Omiir boyu istihdam is¢inin kadroda
olmast ve diizenli olarak {icretini almast anlamia gelmektedir, bu siire boyunca is¢i ayni1 iste ve hatta firmanmn
aym tesisinde olmak zorunda degildir. Omiir boyu istihdam ile istikrar, baghlik ve kuruma karsi aidiyet
duygusunun saglanmasi amaglanmaktadir (Jackson, 2002, s. 117).

3.1.2. Kideme Dayah Ucret ve Terfi

Terim olarak Nenko, kidem veya ¢alisilan yillara gore yiikseltilmeye hak kazanilmasi olarak terclime edilebilir.
Kelime anlamina bakildiginda nen y1l veya yas, ko ise beceri ve ¢abalar sonucunda edinilen basar1 anlamindadir.
Boylece nenko terimi “uzun yillar ¢aligma ile elde edilen insan sermayesi birikimi” seklinde ¢evrilebilir. Nenko
sisteminin batidaki uygulamalardan farki, diger degerlendirme faktorlerine 6nem vermemesi degil, kidem
faktoriinti 6ncelik siralamasinda en 6ne ¢ikarmis olmasidir (Kurtulmus, 2004, s. 52).

Daimi statiide g¢alisan iscilerin {icretleri, her bir hizmet yili i¢in, yani kidemlerine gore yillik otomatik olarak
artmaktadir. Ayrica ¢ogu Japon isletmesi, ¢alisanlarina licretlere ek olarak ortalama iig ile alt1 aylik {icret tutarinda
ikramiye ddemektedir. Yine kideme bagl olarak emekli ikramiyesi toplu olarak &denir ve isletmeye hizmet
verenlerin tegvik edilmesi amaciyla emekli ikramiyesi oldukca comerttir (Akin, 1995, s. 14).

3.1.3. isletme Sendikacilig

Japonya’da sendikalar, diger sanayilesmis devletlerdeki mesleki veya sanayi sendikalarindan farkli olarak, isletme
odaklidir. Kurumsal performansa olan etkisi agisindan bakildiginda, bu sendikacilik tiirii “tercih edilebilir yontem”
olarak goriilmektedir. Yapilan caligmalar, isletme sendikasi olan firmalarin verimliliklerinin isletme sendikasi
olmayanlara kiyasla genellikle daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Benson, 2006, s. 245). Inohara (1990) farkl
sendika tiirlerine ragmen isletme sendikalarinin mevcut sendikalarin %94.2°sini olusturdugunu belirtmektedir.
Kazunori (2005, s. 171) Japon isletme sendikaciliginin temel 6zelliklerini dort maddede belirtmistir:

¢ Sendikaya liye olmak icin diizenli olarak ¢aligmak gerekmektedir, gecici veya yart zamanli gibi siirekli statiide
olmayan ¢alisanlar sendikaya iiye olamazlar.
e Mavi ve beyaz yakali ayrimi olmaksizin bir isletmenin ¢alisanlar, tek bir isletme sendikasinda orgiitlenirler.

e Diizenli ¢aliganlar arasindan secilen sendika temsilcileri gorevleri siiresince ig¢i statiilerini korurlar, ancak bu
stire boyunca iicretleri firma degil sendika tarafindan ddenir.

e Isletme sendikalariin biiyiik bir boliimii, sektérel veya ulusal diizeyde faaliyet gdsteren bazi
konfederasyonlarla baglantilidir.
3.2. Japon Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Japon isletmelerinde insan kaynaklar1 uygulamalari incelendiginde, onu batidaki yonetim uygulamalarindan
farklilagtiran en Onemli &zellikler olarak personel se¢im uygulamalari (isgéren temin ve segimi), personel
egitimine verilen asir1 6nem (egitim ve gelistirme), yavas degerleme ve terfi sistemi (kariyer gelistirme), terfi ve
iicret sisteminin kideme gore yapilmasi (performans degerleme ve iicret yonetimi) ve ¢aligma iliskilerindeki
farkliliklardir (Zerenler ve raz, 2006, s. 765).

3.2.1. isgoren Temin ve Secimi

Japonya’da cesitli devlet kuruluslar1 ve 6zel isletmeler, yeni 6gretim yilinin ilk giinlerinden itibaren iiniversitede
son sinifa gegen 6grencilere yonelik, yeni alinacak personel veya elemanlar i¢in agiklama toplantis (setsumei kai)
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ve seminerler diizenlemektedir. Isgéren temin ve segiminde, akrabalik, hemserilik, siyasi ve ideolojik yakilik

hicbir zaman dikkate alinmamaktadir. Tek amag, istenilen nitelik ve dzellikleri tastyan, is kolu veya meslege 6zgii
beceri ve yeteneklere sahip elemanlart sirkete kazandirmaktir (Cihan, 2006, s. 119-120).

Japonya’da isletmelerin ise alim kriterleri adaym kisilik ve karakterine odaklanmakta olup se¢im yapilirken
kurumsal kiiltiire uyum saglayacak olanlar tercih edilmektedir. Japonya Ise Alim Merkezi tarafindan 1974 yilinda
yapilan bir inceleme sonucunda sirketlerin alim yaparken nelere dikkat ettigi aciklanmistir. Bu arastirmanin
sonuglarina gore ise alim kriterlerinde isletmelerin %88’1 kisilik ve karaktere; %78°1 tutku, istek ve hirsa; %25’
beceri ve egitime; %10’u aile yapisina; %10’u ise goriiniis ve davranigsa bakmaktadir (Yazar Dural, 2011, s. 88).
Japonya’da uygulanan ise alim uygulamalari, insan kaynaklart uygulamalari ile Japon toplumsal yapisinin ne denli
i¢ ice gegtigi ve kaynagtigini gostermektedir (Robinson, 2003, s. 439).

3.2.2. Egitim ve Gelistirme

Japon insani meslegin okullarda degil, is yerlerinde Ogrenilecegine inanmaktadir. Genglere mesleki nitelik
kazandirabilmek amaciyla, isletmeler egitime oldukca yiiksek kaynaklar ayirmaktadir. Iscilerin davranislarinda
istenilen yonde degisim meydana gelmesini saglamak, birey, grup ve isletme diizeyinde gosterilen performansi
iyilestirmek ve bu sayede insan kaynaklarinin verimlilik ve etkinligini artirmak, igletme egitimlerinin temel
amacini olugturmaktadir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009, s. 55).

Teknik egitimler, yapilacak faaliyetler igin gereken niteliklere yonelik olarak egitim boliimleri tarafindan organize
edilmektedir. Ise baslanan ilk yilda teknik egitimlere katilmak zorunlu, ilerleyen yillarda ise istege baghdir.
Zorunlu olmayan dénemlerde bile egitime katilim oranlari yiiksektir. Ik asamada muhasebe, ticaret hukuku ve
uluslararasi ticaret gibi konulara yonelik teknik kurslar, is disinda gergeklestirilir. Teknik egitimin bagka bir parcasi
ise igbasi egitimi ve rotasyondur (Yazar Dural, 2011, s. 90).

Is bast egitimi, is disinda alinan egitimden daha iyidir. Ustlerin gérevi, her is giiniiniin caligma siireleri boyunca
bir egitim zamani1 oldugunu kavrayarak, astlarinin gelismesini saglamaktir. Egitim sirasinda en ¢ok 6ne ¢ikarilmast
gereken konular, problemlerin ¢éziimiinde ve kendini gelistirme konusunda dnciiliik etmektir (Murata ve Harison,
1995, s. 23).

Is rotasyonu, is esnekligi olusturan bir uygulamadir. Teknik olmayan personel ve yoneticilerin rotasyonu, erken
donemlerinde {iiretim bolimii tecriibesi de icermektedir. Daha sonraki gorevlendirmeler uzun vadeli insan
kaynaklar1 gelistirme hedeflerini, stratejik gelismeyi ve mevcut iiretim konularimi yansitmaktadir. Uzun siiren bu
periyodun sonunda calisanlar bircok farkli isi yapabilecek duruma gelmektedir. Is rotasyonu sistemle biitiinlesmis
olup olduk¢a uyumludur. Is sézlesmeleri genellikle rotasyon hakkinda madde igermemektedir. Is rotasyonu sadece
firmanin ¢ekirdek ¢alisani olan daimi is¢gilere uygulanmaktadir (Tayeb, 2005, s. 69).

3.2.3. Kariyer Gelistirme

Bir Japon is¢isinin kariyeri uzun bir fabrika staj1 ile baslar. Isletmenin birgok farkli boliimiinde gorev iistlenerek
sadece bir konuda uzman olmak yerine igletmenin geneliyle ilgili bilgi sahibi olur. Japonya’da uzmanlasmamus
mesleki kariyer uygulanmaktadir. Bu yaklagim ile giic dagitimi saglanmakta, ayni zamanda g¢alisanlarin empati
bilinci gelistirilerek grup dinamiginin olusturulmasina katki saglanmaktadir. Japonlar uzmanlasmamis mesleki
kariyer yaklagimui ile ¢aliganlarin tekdiize bir iste uzun yillar ¢alismalarini engellemis, motivasyonlarini rotasyon
uygulayarak yiikseltmis ve ayni isletme iginde farkli isleri 6grenebilmelerine olanak saglamistir. Boylece bir isci
mesleginin son adimina geldiginde ¢alisma hayatt boyunca iginde bulundugu kurumdaki tiim isler hakkinda bilgi
sahibi olmaktadir. Bu sayede de bu bilgilerle isletmesinin yonetimine fayda saglayacak kisi haline gelmektedir.
Calisanin yetenek, zeka ve kisisel 6zellikleri gibi faktorleri nasil olursa olsun, ilk terfi igin 8-10 yillik bir siire
beklemesi gerekmektedir. Bu terfi sistemi ile hizli ylikselmeler engellenerek kidem sistemi korunmaktadir
(Hasiloglu ve Sezgin, 2009, s. 57; Aricioglu, 2000, s. 59; Eren, 2003, s. 101).

3.2.4. Performans Degerleme

Japonya’da Jinji-Satei veya Jinji-Kéka olarak da adlandirilan performans degerleme, Japon istihdam sisteminin
o6nemli bir unsurudur. 1920 ve 1930’larda Amerikan performans degerleme sistemi uyarlanarak alinmig, zaman
icinde yasadig1 gelismeler sayesinde de giiniimiizdeki halini alirken Amerikan sisteminden oldukga farklilagsmigtir
(Endo, 1998, s. 248).
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Beceriye dayali nitelik siniflamasi, performans ol¢limiinde kullanilan yontemlerden biridir. Bu yontem ile
igyerinde gergeklestirilen islerin yapilmasi ig¢in gereken gorevler incelenerek, islerin zorluk derecelerinin
siralanmasi ve siniflandirilmasi amaglanmaktadir. Bunun igin dnce igyerinde uygulanan igler, ardindan bu islerin
hangi gorevlerden olustugu belirlenir. Sonra bu gorevler aralarinda zorluk derecelerine gore siralanir. Daha sonra
is¢ilerin bu gorevleri nasil gergeklestirdikleri detayli bir sekilde tanimlanir (is tek basina yapilabilir mi, kidemli

birinin yardimina ihtiya¢ duyuluyor mu, bir danigsmana ihtiya¢ var mi, vb.). Son olarak her bir goérev sinifi i¢in
gereken bilgi ve beceri tanimlanir ve is¢iler bu tanima gore siniflandirtlir (Nishimura, 2017, s. 24).

3.2.5. Ucret Yonetimi

Isletmeye katilan yeni mezun ve iscilere baslangigta diisiik oranda iicret verilmekte, yas ve kidemin artmasiyla
ticretler de artig gostermektedir. Geleneksel iicret sisteminde, ¢alisanlarin iste deneyim kazandik¢a kurum igin
degerlerinin giderek artacagi ve bu durumun da ¢aliganlara diizenli {icret artig1 getirecegi varsayimi bulunmaktadir
(Gok, 2006, s. 140).

Japonya’da isletmelerde, 20 - 24 yas grubu ¢alisanlar ile 50 - 55 yas grubu ¢alisanlarin temel iicret diizeylerinde 2
- 3 kat, primlerde ise 3 kata kadar farklilik olusabilmektedir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009, s. 53). 55 yas sonrasinda
ise licret ve primlerde diisiis olmaktadir. Kisisel iicret, beceriye dayal iicret ve yasa dayal iicretin toplami bir
Japon ¢alisanin aylik {icretini olusturur. Ucret diizeyini belirleyen faktédrler egitim durumu, kidem, yas ve aile
sorumluluklart gibi unsurlardir. Kisisel ticret ve beceriye dayali licret ¢alisanin isteki pozisyonundan, performans
degerlemesi sonucundan ve kideminden olusmaktadir (Shibata, 2002, s. 631; Yazar Dural, 2011, s. 85).

3.2.6. Cahsma iliskileri

Glinlimiizdeki modelin temel unsurlar;, savagtan sonra Amerikan etkisi altinda olusturulmustur.
Demokratiklestirme programi altinda, Japon is¢i hareketleri hizla gelismeye baglamistir. Japon endiistrisinin biiyiik
kismi savagta yok olmus olsa da savasin bitiminden sadece dort ay sonra sendika iiyeligi savas Oncesi seviyelerine
donmiistiir (Kuwahara, 2004, s. 281).

Kurum i¢i bilgi paylasim sistemleri Japon sendikalarinin 6zellikleri arasinda yer almaktadir. Yonetim, sendika ve
is¢iler arasinda iletisime gecerek, gerekli bilgiler kurum i¢inde paylasilabilmektedir. En sik karsilasilan bilgi
paylasim sistemleri ortak danisma komiteleri ve kalite kontrol ¢emberleridir (Akin, 1995, s. 39). Ortak danigma
komiteleri (Roshi Kyogi Kai) genel olarak is¢ilerin yonetimdeki sesi ve temsili katilimeiligin bir forumu olarak
kabul edilmektedir. Ortak danigma komiteleri ringi’nin yani ortak karar verme sisteminin kurulabilmesi igin
gereken kurumsal mekanizmadir (Kurtulmus, 2004, s. 82). Kalite kontrol ¢emberleri genel bir strateji ile
yonlendirilmis; belirli prensip ve yontemlerden olusan faaliyet ve yapilanmalar biitiiniidiir. Bir kalite gemberi, ayn1
yerde ¢alisan, kalite yonetim faaliyetlerini goniillii olarak yerine getirmeyi iistlenen isgérenlerden olusmus kiigiik
bir ¢alisanlar grubudur (Giinaydin, 2002).

4. JAPON iKY MODELINDE YASANAN DEGIiSiMLER

1990 baslarindan itibaren, bazi firmalarmn kiiresel pazarda iyi seyretmelerine kargin, balon ekonominin
patlamastyla birlikte iilke ekonomisi duraklamis ve geleneksel Japon IKY uygulamalarmna olan ilgi azalmistir
(Aoki vd., 2012). IK yéneticileri ile goriisiilerek, Japon IKY’sinde yasanan degisimlerin egilimini ve bu degisimde
yabanci iilkelerin etkisini arastiran bir ¢alisma, Japon igletmelerinin kendilerini Amerikan uygulamalarina dogru
yonlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Gerceklesmesi istenen degisimler IK stratejileri, ise alma, isten ¢ikarma,
degerleme, licretleme ve odiillendirme alanlarinda yogunlasmaktadir. Arastirma, Japon yoneticilerin ¢ikti ve
sonuglara odaklanarak kidem ilkesinden uzaklagsmak ve émiir boyu istihdamdan uzaklasarak esnek istihdam, ig¢i
ve igveren degistirme Ozgiirliigli istediklerini gostermektedir. Caligmada, Japon ydneticiler geleneksel
uygulamalara sirtlarim1 donmek istemediklerini belirtseler de Amerikan uygulamalarma dogru yasanan bu
yonelim, bir paradigma degisimi olarak goriilebilir. Kiiresellesme ve liberallesmenin benimsenmesiyle birlikte,
degisim kaginilmaz hale gelmistir (Pudelko ve Harzing, 2011).

4.1. Japon insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayisinda Degisimin Temel Sebepleri

Japonya’nin sosyal ve ekonomik ¢evresi 1990°lardan beri hizla degismeye devam etmektedir. Niifus yaglanmakta,
yiiksek egitimli is¢i orani artmakta, isgilicii piyasasina kadmlarin katilimi ¢ogalmakta, yabanci iscilerin gogi
artmakta ve “bilgi toplumu” olma yolunda ilerlenmektedir. Ayrica, kiiresellesmenin etkisi ile Japon ekonomik
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kahramani olan birkag sektore uluslararasi rekabetle meydan okunmaktadir (Kuwahara, 2004, s. 292). Japon iKY
anlayisinda yasanan degisimin temel sebepleri su sekilde 6zetlenebilir:

e Balon Ekonomisinin Cokmesi: 1989 yili sonunda, asir1 degerlenen Japon hisse senedi piyasasinda, 1990
yilinda biiytik bir ¢okiintii yaganmistir. Emlak ve gayrimenkul fiyatlarinin 1990’larin basinda ¢okiisii ile birlikte
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda baslayan Japon ekonomik ve finansal biiyiimesi son bulmustur. 90’11 yillar
Japon igletmeleri i¢in oldukga zor yillar olmustur. Bu siire¢ birgok isletmenin performansinda kétiilesmeye yol
acmis ve firmalarin basarisizliklar1 sadece KOBI’leri degil, biiyiik 6lgekli isletmeleri de etkilemistir (Ataman
Erdonmez, 2002, s. 4; Cargill, 2003, s. 166; Kudo, 2007, s. 304; Nakamura, 2013, s. 9).

e Niifusun Yaslanmasi: 1990 - 2030 arasinda Japonya niifusunun %4 azalacagi tahmin edilmektedir. Bu,
genclerin yaglilarla kargi karsiya geldigi bir durum olarak goriinse de Japonya’da yaslilarin istihdamda
kalmalar1 sayesinde azalan is giiciiniin etkisi tam olarak hissedilmemistir (Vance ve Paik, 2006, s. 66). Ancak
demografik bozulmanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan iggiicliniin yas dagilimidaki dengesizlik, geleneksel
sistem uygulamalarini diizgiin bir sekilde galisamaz hale getirmistir (Sakurada, 2015, s. 180). Japonya’da 65
yas ve iistii niifusun genele oran1 2008 yilinda %21.7 iken; resmi tahminlere gore 2025 yilinda %28.7’ye ve
2050 yilinda %35.7’ye yiikselmesi beklenmektedir. Bu da ¢alisan niifusun yas ortalamasinin yiikselmeye
devam edecegi anlamina gelmektedir (Conrad vd., 2008, s. 1).

e Kadin Isgiiciiniin Yiikselisi: Japonya’da kadmlarin istihdamina karsi olan geleneksel yaklasim biiyiik bir
degisime ugranmustir. Onceden kadmlarin calismamas: ve evde durmalari, ¢alisacaksa da evlenene kadar
calismasi gerektigi seklinde bir goriis varken, artik goriis farkliliklar1 kadinlarin gocuklarina bakiyor olsa bile
calismakta 6zgiir olmasi ile cocuklar biiylidiikten sonra iggiiciine tekrar katilmasi seklindedir (Abegglen, 2006,
s. 62). Kadinlarim iggiiciine katilim orant 1980°de %67 ile OECD ortalamasinin iizerinde bir deger yakalamis
ve o zamandan beri artig gdstermektedir. 1990’11 yillarda yasanan kotii ekonomik atmosfere ragmen bu egilim
devam etmistir (Rebick, 2005, s. 113).

e istihdamin Hizmet Sektériine Kaymasi: 1990’11 yillarda iiretim sektorii yeterli istihdam olanaklar
sunamamis ve elindeki fazla iscilerle bogusurken, hizmet sektorii giderek bilyiimeye baglamis ve genis bir
isttihdam havuzu sunmustur (Kuriyama, 2017, s. 207). Diinya Bankas1 (2018) verilerine gore, 1990 yilindan
giiniimiize tarim/ormancilik sektdriinde istthdam neredeyse yariya diismiistiir. Uretim sektdriinde istihdam
oraninda ise yaklasik olarak %25’lik bir azalma yasanmistir. Hizmet sektorii ise genel istihdamin %70’den
fazlasin1 kapsar hale gelmistir. Sosyo-kiiltiirel ve sosyo-ekonomik degigsimlerle birlikte hizmet ekonomisine
gecisin Japonya’da istihdama muazzam bir etkisi olmustur. Satis ve hizmet firmalarinin istihdam uygulamalari
iiretim firmalarindakilerden farklidir. Bunun da &tesinde hizmet sektoriinde islerin yapist daha az takima
dayalidir ve bireysel performans daha kolay degerlendirilir. Bu nedenle, mesleki beceriler firmaya 6zel
becerilerden daha fazla degerlidir ve {icret ve performansta genel belirleyici isverene sadakat yerine genis is
tecriibesidir (Selmer, 2001, s. 238).

e Uretim Sektériiniin Yurtdisina Tasinmasi: Uretimin denizasir1 iilkelere tasinmasi 1980'lerde baslamustir,
ozellikle 6nde gelen sanayi iilkeleri arasindaki 1985 Plaza Anlagmasinin ardindan Yen'in Dolar karsisindaki
degerinin iki katina ¢ikmasina neden olmustur. Pahalilasan yen ile iicret alan Japon is¢ilerinin iirettikleri
iiriinlerin maliyetleri, diinya pazarinda diigiik iicretli iilkelerin iirettigi benzer iiriinler ile rekabet edemez hale
gelmistir. Ayrica isgiiciiniin giderek yaslanmasi ve genglerin de kirli, tehlikeli ve zor gordiikleri i¢in iiretime
yonelmemesi, Japonya'nin bir iiretim merkezi olarak giinlerinin azalmakta oldugu endisesine yol agmustir.
Boylece, Japonlar uluslararasi rekabette zorlanmadigi sivi kristal ekranlar ve robotlar gibi teknolojik olarak
ileri diizey ve pahali olan iiriinleri iilke iginde tutarken, daha ucuz ve basit Griinlerin Giretimini denizasirt
iilkelere kaydirmaya baslamiglardir (Pollack, 1993).

o Teknolojik Gelismeler: Mikro elektrik teknolojisi ve ofis otomasyonu sistemlerinde yasanan gelismelerin
etkisiyle is kosullarinda nitel ve nicel olarak degisimler yasanmistir. Nicel olarak bakildiginda, yiiriitiilen
faaliyetler en aza indirgenerek biiyiikk miktarlarda is¢i fazlaligi ortaya ¢ikmistir. Robotik uygulamalar
sayesinde ¢ok cesitli otomasyon sistemleri iiretimde isgiicli arz1 saglamistir. 2006 yilinda kullanimda olan
yaklasik 400.000 robot bulunmaktadir. Yeni gelisen teknolojiler yeni is sahalar1 yaratsalar da birgok meslegin
de yerini almistir. Nitel olarak bakildiginda ise, planlama, karar verme, yonetim ve benzer goérevler giderek
daha az sayida insanda merkezilesmistir. Bu da otoritenin giderek daha merkezi bir hal almasini saglamis ve
bunun da 6tesinde orta kademe ydnetimin is roliinii ortadan kaldirarak 6rgiit yonetimini yassilastirmistir. Bu
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da geleneksel yonetim yapisinin degisen i kosullarina uyum saglamasi i¢in yeniden yapilanmasina yol agmistir
(Takashi, 2005, s. 128; Abegglen, 2006, s. 66; Beardwell vd., 2004, s. 682).

¢ Yonetim Kavraminda Degisim: Balon ekonominin ¢okmesi, isletmelerin {izerinde maliyetleri azaltmak ve
verimliligi artirmak i¢in baski olusturmustur. Bu da Japon yonetim tarzinin 6miir boyu istihdam, kideme dayali
iicret gibi belirli maliyetlerini katlanmasi oldukga zor bir hale getirmistir. Bu nedenle Japon isletmeleri yeniden
yapilanmaya (risutora) baslamistir (Craig, 2002, s. 334). Risutora ile orgiitsel iletisim, karar verme siirecleri,
firmanm genel verimliligi ve yenilik¢i yeteneklerde etkililik ve verimliligin iyilestirilmesi hedeflenmistir.
Performans ve iicretin bireysellestirilmesi, esnek istihdama yonelim ve farklilasan kariyer yaklasimi gibi
unsurlar, Japon modelinin temelini olusturan ii¢ stitunu dogrudan etkilemektedir (Dirks, 1998, s. 92).

4.2. Japon insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayisinda Yasanan Degisimler

Bir¢ok arastirmaci tarafindan tartisildigi iizere, balon ekonomisinin patlamasindan sonra gegirilen siire Japon
isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin degisim gegirdigi bir donem olmustur. Bu dénem iginde
onemli Japon IKYY uygulamalarindan birgogu ya uyarlanmis ya da degistirilmistir (Bruning, 2011, s. 19).

4.2.1. Omiir Boyu istihdamda Yasanan Degisimler

Japon isletmelerinde gergeklesen degisimlerden biri, 6miir boyu istihdam sisteminden yavas ama istikrarli bir
sekilde ¢cikmaya baslanmasidir. Firmalarin diizenli is¢i olarak orta kariyer calisanlarini almalari ve 6nceden diizenli
is¢iler tarafindan yiiriitiilen isler icin dis kaynak kullanimi gérmek artik nadir degildir. Biiyiik sayida kismi
zamanli, gecici veya diger olast isgiler, birgok firmada giinliik ofis manzarasinin bir parcasi haline gelirken, mevcut
is¢iler de farkli is glivencesi kategorilerine ayrilmiglardir (Morishima, 2008, s. 224).

Japon insan kaynaklarinda yaganan yeni gelismelerden biri istihdam kategorilerinin farklilagmasi olmustur. Hirano
(2015, s. 123), bu degisim sebebiyle, iscileri diizenli olan ve olmayan seklinde gruplamanin yararsiz oldugunu
belirtmistir. Degisimin karakteristik 6zelliklerinden biri, diizenli olmayan istihdamin alt kategorilere boliinmiis
olmasidir. Diger bir ozellik ise, is giivencesi altindaki diizenli istihdam tiiriiniin de yeni alt kategorilere
boliinmesidir. Eskiden ofis kariyer yolu, yonetim, uzman gibi ayrimlar varken; artik bunlarin arasina yasadigi
yerden uzaklastirilamayacak g¢alisanlar, sadece belirli tiir is yapabilecek c¢alisanlar ve kisa ¢alisma saatleri igin
alman diizenli ¢alisanlar eklenmistir (Hirano, 2011, s. 189).

Japonya’da diizenli olmayan isgilerin niteliklerinde de degisim yasanmaktadir. Ik olarak, kismi zamanlinin
disinda, diizenli olmayan isgi tiirleri artmaktadir. Bunlardan en 6nemli kategori aract kurum iscileri® (Dispatched
Worker)’dir. 2002 yilinda sayilar1 430.000 iken, 2007 yilinda 1.3 milyona ¢ikmustir. Ikinci olarak, okuldan mezun
olduktan sonra daha ¢ok geng isci diizenli olmayan islere girmektedir. Bunlara Ingilizce fiee (6zgiir) ve Almanca
arbeit (caligmak) kelimelerinden tiiretilen freefer denmektedir. Bu terim 30 yasin altinda, istihdama uzun siire
bagl kalmak istemeyen geng okul mezunlari igin kullanilmaktadir. Ugiincii olarak, diizenli olan bir is bulamadig1
i¢in mevcut isinde ¢alisan, goniilsiiz is¢ilerin oran1 yiikselmektedir. Son olarak, diizenli olmayan is¢iler igslerinden
giderek daha az tatmin olmaktadir (Jung, 2011, s. 250).

4.2.2. Kideme Dayali Ucret ve Terfide Yasanan Degisimler

Degisim siirecinde gdze en ¢ok carpan yenilik, performansa dayali iicretin, Seika-Shugi*, gelmesiyle birlikte kidem
sisteminden performansin kisa dénemli degerlendirilmesi sistemine dogru yasanan gegistir (Keizer, 2009, s. 1524).
Japonya’da ticret sistemi siirekli degismekte ve kidemin rolii giderek azalmaktadir. Yas — licret profili ¢ok uzun
siiredir yassilasmaktadir. Isletmeler iicret belirlemede performansa daha biiyiik 6nem vermeye, calisanin yastyla
belirlenen iicret unsurlarini azaltmaya/ kaldirmaya baglamislardir (Jung, 2011, s. 247).

Bireysel performans ve ciktilar ile diizenli statiisiindeki ¢ekirdek isgilerin digsallastirilmasi {izerinde duran
rekabetgi degerleme uygulamalarinin gelmesi, is¢i degerleme ve ticret kriterlerinde kidem ve beceri gelistirmeden

3 “Dispatched Worker” terimi 6zel istihdam biirolar1 aracihig1 ile kurulan is iliskisiyle ¢aligan isgiler igin kullanmaktadir ve Tiirkge literatiirde

bu teriminin tam karstlig1 bulunmamaktadir. Bu nedenle terimin istihdam 6zelligini yansitmasi bakimindan “Aract Kurum Is¢isi” kavrami
kullanilmustir.

Seika-Shugi, “performansa dayali” anlamina gelmektedir. Ancak, uygulamada bireysel performansin etkisi ylizde yiiz degildir. Seika-
Shugi’nin gelmesiyle birlikte, bireysel sonuglari da iceren karma sistemler ortaya ¢ikmustir. Esas vurgulanmak istenen, bireysel performans
¢iktilarinin 6nem kazanmasidir.
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iscinin orgiite olan bireysel katkilarina dogru bir gecis oldugunu yansitmaktadir. Japonya Isgiicii Politikasi ve
Egitim Enstitiisti (JILPT) tarafindan 1214 firma {izerinde yapilan ve 2005 yilinda yayinlanan bir aragtirma raporuna
gore, tiim firmalarin %57.8’1, 1000 ve tizeri diizenli is¢i ¢alistiran firmalarin ise %74’1 “is¢inin yas1 veya kidemi

iizerinden performans ve ¢iktilar1 degerlendiren bir performansa dayali personel yonetimi” uygulamasina gegmistir
(Kudo vd., 2005, s. 5).

Orgiitlerin kiigiilmeye gitmesi ve orgiit yapilariin yassilasmasi neticesinde Japon isletmelerinde terfi
durumlarinda azalma olmustur. Terfi sistemleri ancak bir ¢alisan kariyerinde gelisme ihtimali gorebildigi siirece
calisabilmektedir. Bu nedenle Japon isletmelerinde kariyer platosu kagmilmaz bir hale gelmektedir. Kariyer
platosu, daha ileri seviyeye terfi ihtimalinin fazlasiyla diisiik oldugu nokta seklinde tanimlanmaktadir. Japon
isletmelerinde bulunan ¢ift (dual) kariyer sistemi sayesinde kariyer platosu daha 6nceleri goriilmemis olsa da orgiit
yapilarinin yassilagsmasi ¢ift kariyer sistemini de etkilemis, boylece kariyer platosu kavrami yasanan bir sorun
olarak belirmistir (Sakurada, 2015, s. 183).

4.2.3. isletme Sendikacihginda Yasanan Degisimler

Isletme sendikalar1, érgiitsel yapilarin diizenli isciler ekseninde sekillenmesi, sendikalasma oraninin diismesi,
sendika gorevlilerinin kisa donemler i¢inde yenilenmesine bagl olarak orgiitsel gii¢lerinin azalmasi ve tam
zamanlt gorevlilerin eksikliginden dolay1 igyerinde sendikal faaliyetlerde durgunluk gibi sorunlarla
yilizlesmektedir (Fujimura, 2012, s. 6). Japonya’da sendikalasma orani giderck diismektedir. Bu oran 1983’te
%30’ken 2003’te %20’ye diismiis, 2005 ve 2011 yillart arasinda %18lerde sabit kalmistir. Diger taraftan, kismi
zamanli ¢alisanlarin sendikalagmasinda artig vardir. 2008 yilinda 600 bin olan bu say1, 2012 yilinda 800 bine
¢ikmistir (Kuriyama, 2017, s. 36).

Sendikalar performans sonucu igeren sistemlere karsi g¢ikmamis, becerilerden kaynaklanan farkliliklarin
degerlendirilmesini adil bulmustur. Sendikalar ortalama iicret artist ve primleri pazarlik ederken, sendika
iiyelerinin bireysel olarak aldiklar1 miktarlar1 pazarliga tabi tutmamistir. Bu da iicret belirlemede toplu degil
bireysel pazarliga sebep olmustur (Nakamura, 2008, s. 172). Ucret pazarliklarinin koordinasyonu zayiflamstir.
Japon Isverenler Federasyonu, Nikkeiren, iicret belirlemenin kesinlikle verimlilikteki biiyiime ve firmalarm 6deme
kapasitelerine gore belirlenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Devlet tarafindan yapilan arastirmalar {icret artigini
belirlemede shunto etkisinin giderek dnemsizlestigini gostermektedir (Jung, 2011, s. 243).

4.3. Japon insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarinda Yasanan Degisimler

Kiiresellesme ve demografik egilimler Japon isgiicii piyasasi iizerinde olumsuz etkiler birakmistir. Isgiicii
yaglanirken, iggiicli piyasasina katilan genglerin orani azalmaktadir. Bu da kidem, ficret ve terfi konularinda
sikintilar yaratmis, orta kademe is pozisyonlarinda bosluklar olusturmustur. Istihdama katilan kadin say1s1 belirgin
bir sekilde giderek artig gostermistir. Yeni gelisen teknolojiler yeni is sahalar1 yaratsalar da, birgok meslegin de
yerini almistir. Hizmet sektorii yiikselirken, eski endiistrilerin goreceli olarak azalmasi da ekonomiyi etkilemistir.
Yiiksek egitimli geng isciler tek bir firmada uzun donem boyunca caligmaya istekli degildirler ve bu da isgiicii
piyasasinda akigkanlia sebep olmaktadir. Yasanan bu degisimler neticesinde de Japon isletmelerinin insan
kaynagi politika ve uygulamalarinda farklilagsmalar yaganmistir (Beardwellvd., 2004, s. 682). Ishida ve Sato (2010,
s. 71) bu farkliliklar1 su sekilde 6zetlemistir:

e Temel fikir: Yetenege olan vurgudan isi bitirme roliine gegis,

e (Calisanlarin siiflandirilmasi: Beceriye dayanan siniflamalardan rollere dayanan siniflamalara gegis,

e Taban iicret: Yasa dayali kidem ticreti ve beceri licretinden role dayanan {icrete gegis,

e Personel degerlendirmeleri: Beceri, tutum ve performans degerlemelerinden yetkinlik ve performans
degerlemelerine dogru gegis.

4.3.1. isgoren Temin ve Seciminde Yasanan Degisimler

1990’larin sonunda yasanan Asya ekonomik krizi, rasyonellesme ve ise alimlarin durma noktasina gelmesinden
sonra, talep oldugunda ise alma uygulamalar1 ve daha esnek isgiicli talebine dogru bir yonelme yasanmigtir
(Brewster vd., 2016, s. 195). Gegici ig¢ilerin kullanimi giderek yayginlagsmaktadir. Bu is¢iler bir yandan diizenli
ig¢ilerin iglerini giivence altina alirken, bir yanda da ihtiya¢ duydugu yetenekleri sunmus olmaktadirlar (Kono ve
Clegg, 2001, s. 273). Japon sanayinde giderek artan kiigiilmeler, biitiin yeni mezunlarin Nisan ayida hep birlikte
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ise alindig1 sistem de dahil olmak iizere, geleneksel Japon ise alma yontemlerini etkilemistir (Debroux vd., 2012,
s. 621).

Universite mezunlar1 6nceden diizenli isci olarak genel bir calisan statiisiinde alinir, sinirh sayida is tercih imkani
sunulur ve birkac yilda bir iilkenin cesitli yerlerindeki isletme tesislerine transfer edilirdi. Ancak giiniimiizde
iiniversite 6grencilerinin gegici is¢i olarak alinmasi oldukga sik rastlanan bir durumdur. Bazi igletmelerin bu yeni
mezunlara istedigi is ya da departmanda ¢alisma firsati ve hatta sehir tercihi bile sundugu goriilmektedir. Mezun
olup ise bagladiktan sonra isini birakanlar, biiyiik igletmeler tarafindan artik siklikla tercih edilmektedir (Firkola,
2014, s. 123).

2010 yilinda ise alimda hangi isgiicii piyasasinin ve hangi ise alim tekniklerin ne siklikla kullanildigini belirlemek
icin yapilan bir aragtirma, personel istthdaminda ise alim kurumlarinin araciligi yoéntemi isletmelerin %30’a
yakininda, kurumsal web siteleri yontemi %20’ye yakininda, kulaktan kulaga yayilma yontemi %10’un {izerinde
ve dogrudan bir egitim kurumunu hedefleme yonteminin de isletmelerin %5’e yakininda kullanildig1 goriilmiistiir.
(Brewster vd., 2016, s. 189).

4.3.2. Egitim ve Gelistirmede Yasanan Degisimler

Japon insan kaynagini geligtirme hem igbasi hem de is dis1 egitimle planlanmaktadir, ancak Japonya Saglik, Refah
ve Calisma Bakanligi 2005 verilerine gore, personel gelistirmeye olan yatirim diislis gostermistir. Arastirmacilar
sirketlerin insan kaynaklar1t AR-GE ve iiretimine yatirima goniilsiiz olduklarini belirtmektedir, ¢iinkii bu yatirim
kisa vadede sonug gostermeyecektir. Balon ekonomisinin patlamasindan sonra, iKY stratejileri personel
gelistirmeye daha az vurgu yapmakta, kisa siireli ¢iktilara ve personel maliyetlerini azaltmaya daha fazla vurgu
yapmaktadir. IK gelistirmeye olan odagin azalmasindaki ek nedenler ise zaman ve egitimci eksikligi olarak
gosterilmektedir (Debroux vd., 2012, s. 623).

Bir¢ok Japon isverenin iscilerin kurum iginde gelistirilmesine verdikleri dnemde azalma oldugu goriilmektedir.
2005 yilinda JILPT tarafindan gerceklestirilen bir arastirma sonucuna gore ankete katilan firmalardan “insan
kaynagni gelistirmeyi son derece énemli bir IKY uygulamast olarak géren”lerin orani yalnizca %58 ¢ikmustir.
Ayrica, Japon igyerlerinde isbasi egitim vermenin zayifladigina dair istatistiksel veriler ve anekdotlar da
bulunmaktadir. Japon Saglik, Refah ve Calisma Bakanligi’nin diizenli olarak gerceklestirdigi anketlere gore,
programli olarak is basi egitim veren isletmelerin oran1 1993’te %74 iken, 2002 yilinda %42’ye gerilemistir
(Morishima, 2008, s. 233).

4.3.3. Kariyer Gelistirmede Yasanan Degisimler

“Kariyer” giiniimiiz Japonya’sinda sik¢a kullanilan kelimelerden biridir. Ozellikle egitim alaninda kariyer
kavramina olan ilgi ve ihtiyac giderek yiikselmektedir (Sakurada, 2015, s. 176). Japonya’da genel kariyer profili
degisim yasamaktadir. Birgok basarili isletme uzmanlasmis kariyer yollar1 olusturmaktadir. Ornegin, Toyota’da
altt uzmanlagmig kariyer grubu (genel yonetim, pazarlama, vb.) bulunmaktadir ve her grubun kendi i¢inde besten
fazla kariyer yolu bulunmaktadir. Ise yeni alinan personel bir senelik egitimin ardindan bu kariyer yollarindan
birine bagvurmaktadir. Kariyer yolu kalic1 olarak degistirilebilecegi gibi, egitim amaciyla belirli bir siireligine de
degistirilebilmektedir. Oz yetkinlik olusturma ve teknolojik bilgi birikimi icin bu uzmanlasmis kariyer yollarmn
gerekli oldugu degerlendirilmektedir (Kono ve Clegg, 2001, s. 11).

1987 yilinda Japonya Saglik, Refah ve Calisma Bakanligi’nin gergeklestirdigi bir ankete gore isletmelerin %20°si
statii ve bliyilik ticret farkliliklarinin olabilmesi i¢in kisi ise alindiktan sonra 10 yildan fazla siire gegirmesi
gerektigini belirtmistir. Bu farkliligin olusmasi i¢in 5 — 10 sene arasinda zaman gegirmesi gerektigini belirten
isletmelerin oran1 %40 olmustur. 1997 yilinda Japon Caligma Kurumu tarafindan gergeklestirilen arastirmada ise
10 yildan fazla gegmesi gerektigini belirten isletmelerin oran1 %7.6’ya, 5 — 10 sene arasinda zaman geg¢mesi
gerektigini belirtenlerin orani ise %33.1’e diismiistiir. Bu calismada %46.3 ile en yiiksek orana sahip olan
igletmeler, bu zamani 3 — 5 sene arasinda olarak belirtmis olanlardir. Ayni calismada bu erken kariyer farkliliklari
i¢in is¢inin potansiyeli ve mevcut performansinin temel alindig1 belirtilmistir (Morishima, 1997, s. 8).

4.3.4. Performans Degerlemede Yasanan Degisimler

1990’11 yillardan itibaren birgok Japon isletmesi bireysel performansa dayali degerleme sistemine gegmeyi
diisiinmeye baslamig, 2000°li yillarin basina kadar da gegisler ¢oktan baslamigtir (Hattori, 2011, s. 155).
Geleneksel gorev odakli performans kalkmamis, igine bireysel performansi da alacak sekilde genislemistir. Tipik
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bir performans degerlemesi sadece sonuglar1 icermeden, ayni zamanda beceri derecelendirmeleri ve tutum
degerlendirmelerini de igeren bir hale gelmistir (Takahashi, 2011, s. 171).

Iscilerin kurumsal deger yaratmaya olan katki derecelerine dayanan bir siniflama sisteminin tasarlanmas1 amactyla
nitelik siniflama sistemi ortaya ¢ikmistir. Geleneksel yontemle bireysel sonucun kombinasyonu olan bu sistem,
isletmeler arasinda farklilik gosterebilmektedir. Iscileri siralamak igin isletmelerde goriilen uygulamalardan biri
su maddeleri icermektedir: Verilen gorevleri basarma yetenegi, gorevi hakkinda bilgisi, problem ¢6zme,
gergeklestirilen goriismelerin igerigi ve kapsami, ise olan tutumu ve takim ¢alismasi/ liderlik becerilerinin gelisimi.
Isgiler yaptig1 ise gore biitin bu maddelerde derecelendirilir. Bu dereceler énceden belirlenen katsayilarla
carpilarak is¢inin genel siralamasi belirlenmis olur (Nishimura, 2017, s. 28).

4.3.5. Ucret Yonetiminde Yasanan Degisimler

1990’1 yillarin baslarindan itibaren Seika-Shugi’ye olan ilgi artmig ve iicretlerin belirlenmesinde temel
unsurlardan biri yapilarak sonuglarin sorumlulugunun iscilere aktarilmasi amaglanmstir. Ozellikle, uluslararasi
rekabetin daha zor oldugu ve daha hizli iiriin/hizmet degisiklikleriyle kars: karstya kalan bazi endiistrilerin biiytik
firmalarinda, 6miir siiresine uyarlanmis ticretlerin katilig1 fark edilerek, daha esnek bir iicret sistemi getirme talebi
daha da gii¢clenmistir (Imai, 2011, s. 123). Seika-Shugi ile birlikte iicret uygulamalar1 eski halinden farklilagarak,
is¢iler arasinda biiyiik iicret esitsizliklerine yol agmistir (Morishima, 2008, s. 223).

Performansa dayali sistemin gelmesiyle birlikte isletmeler matriks yapili iicret tablolart kullanmaya baglamustir.
Japonya’da ticret hesaplamalarinda performans etkisi kullanilirken, bati {ilkelerindeki gibi tamamen performans
sonucuna odaklanan bir ticret yapisi yoktur. Kullanilan yontemlerden biri siire¢ odakli performansa dayali iicret
sistemidir. Buna gore sistem sadece bireyin ulastigi hedefin basari sonucunu degil, ayrica bu hedefi bagarma siirecini de
degerlendirmektedir. Calisanin sonuca ulagirken ne tiir bir yaklasimda bulundugu, aklina gelen diisiinceler ve hangi
eylemleri gergeklestirdigi degerlendirmektedir. Diger bir yontem béliinmiis performansa dayali iicret sistemidir. Burada
boliinmiisten kasit verilen hedefe ulagsmada basar1 derecesinin dlgiilmemesidir, baska bir deyisle degerlendirmeye tabi
tutulan son ¢ikti degildir. Sergilenen performans ve sonuglar birbirinden ayr1 degerlendirilmektedir. Toyota, bu sistemi
kullanan igletmelerden biridir (Nakamura, 2008, s. 158; Nishimura, 2017, s. 29).

4.3.6. Calisma iliskilerinde Yasanan Degisimler

Balon ekonomisinin ¢okmesi, liretim sektdriindeki azalma ve sendika iiyeliginde diisiis gibi nedenler, endiistriyel
anlagmazliklar, ¢6ziimleri ve ortaklarmin dogasinda bir takim degismelere neden olmustur. Sorun ¢6ziim
mekanizmalarindan biri olan sendikalarin sayisinda ve iyelerinin sayisinda belirgin bir diigiis olmustur.
Japonya’daki anlagmazlik ¢6ziim uygulamalarmin degisimine bakildigi zaman, dneri planlari, takim toplantilari
ve kalite cemberleri gibi IKY uygulamalarinin kullaniminda bir azalis oldugu, yonetim tarafindan tek tarafli karar
almaya daha fazla vurgunun éne ¢iktig1 goriilmiistiir. Japonya'da toplu pazarlik ve isbirlik¢i IKY uygulamalarmin
dahil oldugu geleneksel sistemden, daha sert ve yonetim egemen IKY sistemiyle desteklenen daha yasal sorun
¢dzme siireglerine dogru bir kayma oldugu sdylenebilir (Benson, 2012, s. 511).

1990’lardan sonra isletme sendikalartyla yasanan uyusmazliklarin sayisinda keskin bir diigiis olsa da bireysel
uyusmazliklarin mahkemeye taginmasinda yiikselme séz konusudur. Bu durum uyusmazliklarin ¢dziimiinde
merkezi ig¢i komisyonu ve isletme sendikalarinin roliiniin azaldig1 seklinde yorumlanabilir. Yerel mahkemeye
taginan bireysel davalarin sayist 1990 yilinda 647 iken, 2002 yilinda neredeyse dort kat artarak 2309°a yiikselmistir
(Rebick, 2005, s. 86).

Ortak danisma komiteleri yonetim igin giiglii bir bilgi toplama araci olarak gériinse de, diizenli olarak yapilan Isci
— Yonetim Iletisimi Anketi sonuglar1, bu yapilarin 6zellikle 1990’larin ikinci yarisindan sonra azalmakta oldugunu
gostermektedir. 1972 yilinda isletmelerin %60°1inda ortak danisma komiteleri kurulmusken, bu say1 1989°’da
%58.1°e, 1994°te %55.7’ye, 1999°da %41.8’e, 2004’te ise %37.3’e diizenli olarak diismiistiir. 2009 yilinda
%39.6’ya ¢ikmis olsa da bu say1 yine de %40 diizeyindedir. Sendika bulunan isletmelerde ortak danigma
komitelerinin orani genelde %85 civarindadir. Ancak sendikas1 olmayan igletmelerde bu say1 1989°da 38.7 iken
2004 yilinda %15’e kadar diismiis, 2009 yilinda %19.9 ile biraz toparlamustir. Isletmelerde sendikalarin
etkinliginin azalmasi, sendika sayilarindaki azalma ve sendikalagsma oranmnin diismesi gibi ortak danigma
komitelerini etkilemistir (Fujimura, 2007, s. 80; Fujimura, 2012, s. 8).

Zorunlu emeklilik ve ise alimda yas sinirlamasi gibi yasa dayali istthdam uygulamalar1 yashlarmn istihdaminin
onilinde bir engel olarak durmaktadir. Seikei (2008), Yamada ile 2004 yilinda yapilan bir ¢alisma sonucunda,
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zorunlu emeklilik tecriibesinin yaslilarin iggiiciine katilim1 tizerinde olumsuz etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
Zorunlu emekliligin bir baska olumsuz sonucu olarak, yasl is¢ilerin potansiyel yeteneklerinin kullaniimasini
azaltmasidir (Seikei, 2008, s. 37). Nisan 2013 itibari ile igverenler ¢aliganlarini 61 yasina gelene kadar tutmak
zorunda birakilmistir. Emeklilik yas1 zamanla yiikselecek ve erkekler icin 2025 yilinda 65, kadinlar i¢in ise 2030
yilinda 65 olacaktir (Ministry of Health, Labour and Welfare [MHLW], 2013, s. 29).

5. SONUC

Geleneksel Japon insan kaynaklar1 yonetimi modelinin yasadigi degisim incelendiginde, 6zellikle Amerikan
modellerinde rastlanan uygulamalarin biiyiik bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Ancak benzesme teorilerinin
iilkelerdeki IKY uygulamalarinin gittikge aynilasacagi iddiasmin aksine, Japon modeli tamamen bu yone
kaymamig, bu degisimler neticesinde bir doniisiim yasamistir. Yeni Ozellikleriyle ortaya g¢ikan bu model,
geleneksel Japon IKY’si ile batili uygulamalarin yeni bir kombinasyonu seklinde olmustur. Geleneksel modelin
yasadigi degisimler, Tablo.1 ve Tablo.2’de dzetlenmistir

Tablo 1. 1990 Oncesi ve Sonras1 Dénemde Japon Insan Kaynaklar1 Yénetimi Modeli — Ug Siitun Karsilagtirmasi

Geleneksel Japon iKY Modeli Degisen Yoniiyle Japon iKY Modeli
Omiir Boyu istihdam

Kullanimi Yaygin Azalma egiliminde

Diizenli is¢i fazlalig1 baska isletmelere gonderilir

Is Giivencesi veya isten gikarilir

Diizenli is¢i fazlalig1 ¢ikarilmaz

Diizenli isci (regular worker)

Diizenli olmayan isci tiirleri:

istihdam Statiileri

Diizenli is¢i (ordinary worker)
Gegici is¢i (temporary worker)
Giinliik is¢i (daily employee)

*Kismi Zamanl (part time worker)

*Arbeit - Gegici ig¢i (temporary worker)

*Aract kurum isgisi (dispatched worker)

*Belirli stireli is iliskisiyle ¢alisan (contract worker)
*QGegici is iligkisiyle calisan is¢i (entrusted worker)

*Diger

Kideme Dayah Ucret ve Terfi

Ucret Tabam Kideme dayali sistem Bireysel performans igeren karma sistem
Yiiksek kidem tazminati Kidem tazminatinin agir yiikii
Primler Grup/ Takim basarisina odakl Bireysel basar1 odakli
Yillik primler diizenli ve yiiksek Yillik primler nadir ve diisitk
Uzmanlagmamis mesleki kariyer Uzmanlagmis mesleki kariyer
Kurum igi Kurum i¢i / kurum dist
Kideme dayali Bireysel performans
Terfi . L o
Kisisel nitelikler Mesleki nitelikler
Yavas Hizli
Basamak atlamaz Orta kariyer istihdami1
isletme Sendikacihg
Isci Firma basarisi
Odak NSQ s ; .
Ucret artig1 Is giivencesi
o o Azalma egiliminde (diizenli is¢iler arasinda)
Sendikalagsma Azalma egiliminde (diizenli isciler arasinda)

Diizenli olmayan isgilerin artan sendikalagmasi

Sendikal Etki Giiglii Giigsiiz
Katihm Diizenli olmayanin kabulii zor Diizenli olmayanin kabulii zor degil
Uyusmazhklar Sendika davalar1 Bireysel davalar
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Tablo 2. 1990 Oncesi ve Sonras1 Dénemde Japon Insan Kaynaklar1 Yénetimi Modeli — IKY Uygulamalari
Karsilagtirmasi

Geleneksel Japon IKY Modeli Degisen Yoniiyle Japon IKY Modeli

Personel Temin ve Se¢im

Zaman Her bahar dénemi Talep oldugunda
Tercih Diizenli isgiler Diizenli olmayan isgiler
Okuldan mezun olanlar
Eski isinden ayrilan geng mezunlar
Kaynak Okuldan mezun olanlar Aract kurumlar
Kurumsal websiteleri
Diger
Ucret Yonetimi
Ucret Tabam Kideme dayali sistem Bireysel performans iceren karma sistem
Yiiksek kidem tazminati Kidem tazminatinin agir yiikii
Primler Grup/ takim basarisina odakl Bireysel basart odakli
Yillik primler diizenli ve yiiksek Y1llik primler nadir ve diisiik
Performans Degerleme
Siire Uzun dénemli Kisa dénemli
Grup/ takim ve isletme basarisina odakl Bireysel performans g¢iktilar
Kriter Beceri derecelendirme Beceri derecelendirme
Tutum degerlendirme Tutum degerlendirme
Geri Bildirim Genelde yapilmaz Genelde yapilir
Motivasyon Olumlu etki Olumsuz etki
Kariyer Yonetimi
Isletme uzmanlhg: Mesleki uzmanlik
Odak
Uzmanlagmamis mesleki kariyer Uzmanlagmis mesleki kariyer
Kurum igi Kurum i¢i/ kurum dis1
Kideme dayali sistem Bireysel performans
Terfi Kisisel nitelikler Mesleki nitelikler
Yavas Hizli
Basamak atlanmaz Orta kariyer istihdami
Egitim ve Gelistirme
Egitim Yeri Kurum i¢i yaygin Kurum dis1 yaygin
is Bas1 Egitimi Yaygin Azalma egiliminde
Cahsma iliskileri
Isci Firma basarisi
Sendikal Odak .. . .
Ucret artis1 [s glivencesi
o L Azalma egiliminde (diizenli isciler arasinda)
Sendikalagsma Azalma egiliminde (diizenli isciler arasinda)

Diizenli olmayan iscilerin artan sendikalagmasi

Sendikal Etki Giiclii Giigsiiz

Katihhm Diizenli olmayanin kabulii zor Diizenli olmayanin kabulii zor degil

Uyusmazhklar Sendika davalari Bireysel davalar

Ortak Karar Mekanizmalarnt Yaygin Azalma egiliminde
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Omiir boyu istihdam halen mevcuttur. Bireysel performansin iicret ve terfide etkisi yiizde yiiz degildir. Isletme
sendikacilig1 halen hayattadir. Bu da bize Japon IKY modelinin 6lmedigini gostermektedir. Ancak 1990 sonrasi
ortaya ¢ikan durum, yiiksek ekonomik biiyiime olmadikca geleneksel Japon insan kaynaklar1 yonetimi modelinin

tam olarak uygulanabilir olmadigin1 géstermektedir. Ekonomik kriz sonrasinda modelde yasanan degisimler bunu
ortaya koymaktadir.

Literatiir incelendiginde, yapilan calismalarin ve arastirmalarin odaginda, yasadigi doniisiimle Japon IKY
uygulamalarinin oldugu goriilmistiir. 2000 yilindan sonra Japon ekonomisi toparlanmaya baslamis olsa da batidan
alinan uygulamalarin terk edilmesi ve geleneksel uygulamalara geri doniilmesi durumu gézlenmemistir. Bu da
Japon modelinde yasanan degisimin sadece ekonomik nedenlerden kaynaklanmadigini gostermektedir.

YAZARLARIN BEYANI
Katki Oram Beyani: Yazarlar ¢alismaya esit oranda katki saglamistir.
Destek ve Tesekkiir Beyami: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan destek alinmamustir.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar catismasi s6z konusu degildir.
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