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A) Karsilastirmalar

Japon yonetim sistemi ile bilinen 6rgiit kuramlarimin karsi-
lastinlmasinda kullamlacak yontem; bu sistemle tek tek kuram-
lar arasinda paralellikler kurmak ve buradan hareketle bu konu-
da yapilmig olan cesitli caliymalar1 anlatmak olacaktir. Bu cer-
geve icinde Klasik Orgiit kuramuna bakildifinda, Japon yonetim
sisteminin baz1 yonleri, bu kuram iginde aynen bulunabildigi gibi,
bazilar1 da tam bir karsitlik icindedir. Ornegin, klasik kuramn
dayanak noktalarindan biri olan igb6liimii ve uzmanlagsmaya (1)
Japon yonetim sistemi i¢inde hemen hi¢ yer verilememektedir.
Kesin gorev ve sorumluluk tamimlarnmn yapilmasim éneren bu
kuram bu yoniiyle de Japon uygulamalarina ters diigmektedir. (2)

Bu konuda, Japon bilim adami Iwata’'min «igbirligi Modelirn-
de (human co-working model) Japon iggorenleri, Batr'daki uygu-
lamalarda oldugu gibi, yalmzca belirli igleri yapan, degistirilebilir
olmayip kurulugsun amaglarin gerceklestirmek dogrultusunda,
stirekli iligkiler icinde ¢alisan i arkadaslaridir. Japon yonetim sis-
temi icindeki yasamboyu rotasyon uygulamasi sonucunda isgé-
ren, 6rgitin biitiinii hakkinda bilgi sahibi olur ve béylelikle icin-
de bulundugu kogullara gabuk tepki géstermeyi ogrenir. Orgiit,
grup esasina dayandirildifindan ve her grup belirli bir gérevi ger-

1. A. Baransel; Cagdas Yénetim Diisilincesinin Evrimi, Veniis Ofset Mat-
baasi Istanbul, 1985 s. 196.

2. W. Ouchy; The M-From Society How American Teamwork can the
Competative Edge, Wisley Publication Co. 1981 s. 21.
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ceklestirmekten sorumlu oldugundan, grup ici igh6limi olduk¢a
esnek tutulabilmektedir. (3)

Grup ici ig bélimii, toplam ig ile liyelerin yetenek ve beceri-
leri gozoniinde tutularak, yoneticiler tarafindan yapilir. is tamum-
lan olmayip, roller belirsizdir. Grup iiyelerinin dayanigma iginde
birbirlerine yardimeci olarak gorevi yerine getirmeleri beklenir.
Bu nedenle de, Japon orgiitleri, kendi kendilerine hareket yetene-
gine sahip pargalardan olusur. Ancak klasik orgiit kuramimn
onerdigi ve Batrdaki uygulamalardaki gibi agin uzmanlasma ve
isb6limii sonucu orgiitler, birbirlerinden ayrlamayan organlar-
dan meydana gelmektedirler.

Basamaklar sirasmna yaklasimda ve Klasik orgiit kuram ile
Japon yonetim sistemi arasinda tam bir uyum bulundugu sodyle-
nebilir. Bilindigi gibi, hiyerarsi Japon yonetim uygulamalarinda
$nem verilen bir konudur. Klasik oérgiit kuram icinde, personelin
kendisini giivenlik iginde hissedebilmesinin ve iicret, terfi, emek-
lilik gibi konularda teredditlerden kurtulabilmesinin uzun vade-
li ve aqk bir gorev, yetki ve sorumluluk tammi ile saglanabilece-
gi inanci, Japon yonetim sistemi igindeki bazi uygulamalar1 ¢ag-
nstirmaktadir. Bu yine, uzun dénemli, ancak gorev ve yetkilerden
¢ok, statiilerin tammlandil bir sistemdir. Statii gereksinimi ile
olusturulan bir¢ok kadro sonucu ortaya ¢ikan dar denetim alam
ise bu iki sistem arasinda kurulabilecek bir diger paralelliktir.
(4) Ote yandan; Klasik 6rgiit kuramnda ongoriilen sorumluluk-
tan kacinma ozelligi, eger kisilerin bireysel sorumluluktan kaci-
narak daha cok toplu sorumluluga yonelmesi seklinde ele alimir-
sa, (5) Japon yonetim sistemi ile bu kuram arasinda bir diger
ortak yén ¢ikarilabilir.

Aym sekilde onderlik ve otorite kavramlar da incelendiZin-
de, gérillmektedir ki, Japon yonetim sisteminde klasik orgiit ku-
ramina uygun olan baz uygulamalar vardir. Ornegin; ©nderler,
genellikle, fist kademe yoneticileri tarafindan belirlenen, ancak
orup tarafindan da kisiligi, yetenekleri lst dolayisiyla onaylanan
kigilerdir. Grubun onaylamasi gereklilifi, kalite kontrol cembe-

3. R. Richter; What American and Japanese Managers Are Learning From
Fach Other, Business Horizon March-April 1981 s. 64.

4. W. Ouchy; Op. Cit. s. 23.

5. A. Baransel; Op. Cit. s. 196.
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ri uygulamasinda kendisini ¢ok daha fazla hissettiren bir olgu
dur. Buna bagh olarak, Japon yonetim sisteminde goriilen otori-
te kavrami da, klasik kuramda kendisine verilen éneme egdeger
bir gekilde ele alimr. Ancak, hemen belirtilmelidir ki, bu kavram
askeri alandaki otoriteden cok baba ogul iligkisindeki otorite bigi-
mine daha yakindir. Yukarda belirtildigi gibi, klasik 6rgiit kura-
minin baz: temel 6geleri, Japon yonetim sisteminde, Japon’larin
kendilerine 6zgii birtakim bi¢imler icersinde ve baz kosullara
bagli olarak gozlenebilmektedir. Neo-klasik kurama gelince, bu-
nun ortaya ¢ikis nedenlerinden biri olan Hawthorne c¢alismalari-
nin sonuglari, boyle bir karsilagtirma i¢in oldukca ilging veriler
vermektedir. (6) Bu calismalann sonuclarindan biri, orgitlerin
icindeki gruplar ortaya cikarmasi ve bu gruplarin orgiit icindeki
yeri ve 6nemini belirlemesiydi. Orgiitiin bigimsel yapis1 i¢inde go-
riinmeyen bu gruplann en giizel érneklerinden birini Japon or-
glitlerindeki HABATSU lar olugturur. Japon yoénetim sistemi i¢in-
de aciklandig gibi, bu klikler son derece etkili birer giic merkezle-
ridir.

Neo-klasik orgiit kuraminin, bicimsel olmavan orgiitlerinde
tammladig statiiler ile Japonlarin UCI ve SOTO kavramlar ara-
sinda biiyiik bir benzerlik vardir. flksel grup, kisinin veya gru-
bun UCH cevresi clarak ele alinabilir (7) ve aymi temel degerleri
tagiyan insanlardan olustugu sdylenebilir. Ilksel gruptan sonra
gelen ve imtiyazh statii olarak adlandinlan gruptakiler, ilksel
gruba girmeye calisan kigiler olarak tamimlanmakta olup bunlar-
la da Japonlarin SOTO cevresinden UCI ¢evresine girmek iste-
yvenler arasinda bir paralellik kurulabilir. Dig statiidekiler ise
SOTO cevresini olusturanlarla aym tamimlamalara sahiptirler.
(8)

Japon yonetim sistemi icinde yeralan ve kalite kontrol ¢em-
berleri, ise alma ve terfi uygulamalarinda aciklanan grup yakla-
simi1 olgusu, Japon kiiltlir ve gelenekleri nedeniyle tasidig1 bazi
6zglin yonlere karsin, neo-klasik okulun calismalarinda belirtilen
grup yaklasimi ile benzerlikler gostermektedir.

Isgorenlerin giidiilenmesinde, maddi édiillerden ¢ok manevi
édiillerin kullamlmasim &éneren bu kuramin giizel bir uygulama-

6. Ibid, s. 215233,
7. W. Ouchy; Op. Cit. s. 23.
8. Ibid, s. 24.

31



s1 yine Japon yonetim sistemi icinde ortaya cikmaktadir. Orne-
gin, kalite kontrol gemberlerinde; basanh gruplann firma iginde
ve bazen de iilke diizeyinde tanmitilmasimn, ne denli etkili bir glidi-
leme araci oldugu yukarida agiklanmigtir.

Modern orgiit kuramu iginde de deginilen grup olgusu, is2" <
nin kigiligini belirlemede énemli bir unsur olarak belirfil:iisti:
Grup kiiltiiriine, Japon yonetim sistemi icinde bakar-ak, bunyn
bir ¢ok érnegini bulabiliriz. Bunlardan bir tanesi Crgutlerin ¢arka
ve marglari, grup beden egitimleri vs ile orneklenen cirket icin
egitimdir. Biitiin biiyiik firmalarda uygulanan bu cgitimde, Or-
giitte ortak bir kiiltiir ve felsefe yaratirck amaclenmaktadir. Ka-
lite kontrol cemberlerindeki, kiimelerin isimleri, amblem ve bay-
raklar1 da boyle bir grup kiltiirani simgzelemektedir. (9)

Rensis Likert'in giidiisel yaklagim calismalan sirasinda yapti-
#1 deneylerin sonuclari; grup dayanismasi belli bir ekibe mensup
olmaktan duyulan gurur ve tatmin, sef bulunmadifn veya dene-
timin kalkti1 zaman cahsma sonuclarinda degisikligin goriilme-
mesi, aym ekibin iiyeleri arasinda karsihklh yardim grup icinde
ve gefle dostca iliskiler kurulmus olmasidir. Bu deney sonuclari,
yiiksek iiretkenlik gruplarina ait olup Japon yoénetim sisteminin
ve Japon orgiitlerinin hizla biiylimesinin altinda yatan nedenle-
rin bir béliimiine aciklik getirebilmektedir. (10)

Modern orgiit kurami i¢inde yer alan durumsallik yaklagsimi,
Japon yonetim sisteminde cok yaygin olarak bagvurulan bir uy-
gulamadir. Japonca’da «ben» anlamina gelen VATASI sozetigi-
niin bir bagka anlami da «durum» olur. Japon diiglincesine gore
«durum» her zaman degisebilecegine gore, «ben» yani kisi de de-
gisebilir. Bu nedenle, kesin ifadelerle konusmak dogru degildir.
Bir Japon’un «yapacafim» demesi gercekte «durum» izin verirse,
onu gerceklestirmek icin elimden geleni yapacafim; «durum de-
Fisirse yapamayabilirim» anlamina gelmektedir. Aym gekilde, bir
Japon yoneticisi bir siire icin igyerinden ayrlirken, astlarina ne-
yin, nasil yapilacagina iligkin aynntili ve acik talimat vermek ye-
rine YOROSIKU TAMONU yani «diisiindiifiin gibi yap» der. Ast-
lara yoneticiler yerine, cofu kere, «durum» un emir verdigi ileri
siirtilmektedir (11).

9. B. Keys-T. Miller; The Japanese Management Theory Jungle, Mich. State

Un. Press 1984.

10. Ibid; s. 345.
11. W. Ouchy; Op. Cit. s. 24.
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Modern orgiit kuramu  icinde yer alan katilmali yénetim
(participative management) yakiasiminin; Japonyadaki uygula-
masi, kalite cevrimleri konusu kapsaminda agiklanmisti. Bir di-
ger Ornegi de, dolayh olarak karar alma uygulamalarinda kargi-
miza ¢ikmaktadir. Japon yénetiminde karar verme «RINGI» sis-
temi, icinde iggorenler karara katilmadiklan siirece o karar uy-
gulanma olanag1 bulamayacagindan, Kiginin kullanmig oldugu
insiyatif, yonetime katilma uygulamasina bir érnek tegkil eder.

Japon yonetim sistemi tizerine baz kargilagtirmal caligma-
lar yapilmistir. Bunlar, 6érgiit kuramlan ile Japon yonetim siste-
minin kargilastirmas1 olmayip, genelikle Japon orgitleri ile Ame-
rikan orgiitlerini kargilastiran calismalardir. Konunun biitiinlii-
gu agisindan ve ayrica, bu karsilastirmalarin yeni olmalarina kar-
sin literatiirde 6nemli bir yer tutmalan nedeniyle calismanmn de-
gerlendirme ve karsilagtirmalara ayrilan bu béliimiinde aciklana-
caklardir.

Bu cerceve iginde; ilk énce Japon bilim adamu W. Ouchi’nin
1981 yilinda ortaya atif1 Z Teorisi ele alinacaktir. Z Teorisi gibi,
Amerikan orgiitleri ile Japon orgiitlerinin  kargilastirlmasin
yapildigi, «78» kurami olarak bilinen ve yine 1981 yilinda Pas-
cale ve Athos'un sistemi incelenecektir. Bu iki temel kuram di-
sinda. yukarida deginilen Iwata’min igbirlifi modeli ile Ouchi’'nin
M-Tipi Toplumlar modeline de kisaca deginilecektir.

B) Z Kuramu

William Ouchi tarafindan ortaya atilmig olan Z Kuram
(Theory Z), li¢ tiir orgiitiin varhfindan séz eder. (12) «A», «J»
ve «Z» olarak adlandirdi1 bu érgiitler, geleneksel Amerikan or-
glitleri, Japon orgiitleri ve Japon orgiit ve yonetim felsefesini uy-
gulayan Amerikan orgiitleridir. Japon ve Amerikan orgiitleri ve
yonetim uygulamalarimin incelenmesi sonucunda varilan bu ér-
glite Z tipi orgiit veya bu kurama Z kuram denilmesi, bu kura-
min McGregor'un X ve Y Kuramlarindan esinlenilerek gelistiril-
mis ve onun bir devami veya sonucu olarak gériilmesi nedeniyle-
dir. Ouchi, Amerikan ve Japon orgiitlerini arasindaki temel fark-
lan, asafidaki sekilde gostermektedir :

12. Ibid, s. 22.25.
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Japon Orgiitleri Amerikan Orgiitleri

1) Yasamboyu istihdam Kisa siireli istihdam
2) Yavag degerlendirme ve terfi Hizli degerlendirme ve
terfi
3) Uzmanhga dayah olmayan kariyer Uzmanha dayali ka-
riyer
4) Agik olmayan bir denetim meka- Agik ve kati bir denetim
nizmasi mekanizmasi
5) Toplu karar alma Bireysel karar-alma
6) Toplu sorumluluk Bireysel sorumluluk
7) isgorenin bir biitiin olarak ele alin- Isgérenin yalmzca eme-
masl gine ilgi duyulmasi

Amerikan ve Japon orgiitleri, yonetim uygulamalar1 agisin-
dan karsilagtinldiklarinda ise su farklibklar ortaya ¢ikmaktadir.

Japon Yonetim Amerikan Yonetim

Uygulamalan Uygulamalarn

1) Yasamboyu istihdam isglici hareketliligi

2) Uyum Kar

3) Kideme bagh terfi sistemi Liyakat sistemine bagh
terfi

4) Yavas karar alma siireci (Ringi) Hizhh karar alma siireci

Ortaya cikan bu farklihklar gercekte, bu iki {ilkenin farkli ta-
rihsel ve sosyal kosullarina baghdir. Ancak; Ouchi, Amerikan or-
giitlerinin, icinde bulunduklan dar bogaz agsmalarinda, Z Kku-
rami'nin basan ile igleyecegini belirtmektedir. Bu drgiitlerin, ken-
di érgiit ve yonetim uygulamalarinda, J tipindekilere benzer baz
degisiklikler yapmalar1 gerekir. Bu agidan Z tipi orgiitler Japon
orgiitlerinin bir «Amerikan Uyarlamaswdir. Buna gore, Z tipi or-
giitlerin temel ozellikleri soyledir :(13)

1) Uzun Sireli Istihdam (hatta yasamboyu) :

Calisanlar ile orgiit arasindaki iligki «sézlesmeye» degil, bag-
lihga dayanan bir iligki oldugundan, ¢alisanlar daha iyi ekonomik
olanaklar sunan bagka kuruluglara gitmedikleri gibi, kogullar ne
olursa olsun isten cikarmalardan kagimilmaktadir.

13. R. Richter; Op. Cit. s. 65.
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2) Goreceli Olarak Yavas Degerlendirme ve Terfi Sistemi :

Z tipi orgiitlerde cahsanlarin degerlendirilmesi, kesin perfor-
mans kriterlerine dayamlarak yapilmamaktadir. Bu kisiler olduk-
¢a uzun bir slire birarada c¢algtiklarindan birbirlerini kigisel ola-
rak tammalari mimkun olmakta ve degerlendirme iglemi &nce-
likle sezgisel bir bigimde, kisisel ézellikler esas alinarak yapilmak-
tadir. Degerlendirme icin uzun bir siirenin gegmesi gerektiginden,
terfi islemleri de olduk¢a yavag olmaktadir.

3) Uzmanhfa dayandirilmayan Kariyer Sistemi :

Z tipi orgiitlerde, isgorenlerin dar bir alanda uzmanlagmasi
yerine Kurulus i¢inde gesitli islerde ve birimlerde caligmalan sag-
lanmaktadir. Boylelikle, ¢calisan kisilerin uzmanlagmasi meslege
yonelik degil, kurulusa yonelik bir uzmanlasma olmaktadir. Ya-
ni ¢ahsan Kisilerin gelistirdikleri bilgi ve beceriler yalmz kendi
kuruluglarinda deger tasiyan ve ise yarayan tiirden olmaktadir.
Bu kigilerin uzmanlhigi, baska bir kurulugta ise yaramayacagi gibi,
bagka kurulustan gelen bir kisinin de, kisa siirede gorevi ile uyum
saglayip calismas: beklenemez. (14)

4) Bicimsel ve Acik Bir Kontrol Mekanizmas: :

Amerikan orgiitlerinin 6zelliklerinden biri olan agik ve kati
kontrol Z tipi orgiitlerde de kismen kullanilmaktadr. Ancak, bu-
radaki kullamimi, sadece bilgi toplamak amaciyla olup Kkararlar
Uzerinde etkili olmamaktadir. Z tipi orgiitlerde, acik olmayan
kontrol mekanizmas: da kullamlmakta olup, bu iki mekanizma-
nin dengeli bir bicimde kullamildif1 séylenmektedir.

5) Katimah Karar Alma ve Bireysel Sorumluluk :

Karar alma siirecinde ilgili isgérenlerin yer almasi Japon
orglitlerinin oldugu gibi Z tipi orgiitlerin de bir ozelligidir. Ancak;
Z tipini bu konuda Japon &rgiitlerinden ayiran en énemli 6zellik
sorumlulugun bireylere verilmesidir. Toplu sorumlulugun yerini,
bireysel sorumluluk alr,

6) Calisanlarin Bir Biitiin Olarak Ele Alinmas; :

Z tipi orgiitlerdeki yaklasim, calisanlarin sadece emegine il-
gi gosteren bir nitelikte degildir. Fakat, isgbrenler bir biitiin ola-

14. B. Keys-T. Miller; Op. Cit. s. 346.




rak alinmaktadirlar. Insanlarn is yasam ile 6zel ve sosyal yasam-
larmin birbirinden ayn alanlar olmadifl dugiliniilmekte, Kisiler
is yasaminda birbiriyle ve tiim duygularinin etkisi ile iligkiler
kurmaktadirlar. Boylece Z tipi orgiitler bir aileye ya da bitunles-
mis bir topluluga benzemektedirler.

Gercekte Z tipi orgiitlerin sahip olduklarnn bu oézellikler, tek
basina hicbir anlam tasimamaktadir. Onemli olan bu 6zelliklerin
hep birlikte orgiit icersinde, oldukca geligmis ve zengin bir doku-
nun olusmasina ve orgiite 6zgii bir kiiltiriin yaratilmasina olanak
taminmasidir, Bu tiir 6rgiitlerin, digerlerinden en biiylk farki da
boyle gelismis bir oérgiit kiiltiiriine sahip olmasi, orgilitte yalmzca
ekonomik bir birlik degil, sosyal bir biitiinliik olmasidir. Z tip1
orgiitlerin bagar ile isleyebilmesinin, cahsan insanlanin mutlu
ve motivasyonlarinin yiiksek olmasimn, kuruluslarina duygusal
olarak bagli olmalarinin temelinde béyle bir orgit kiiltliriiniin
yaratilmig olmasi yatmaktadir.

C) 7-S Modeli :

Amerikan ve Japon yonetim uygulamalanm karsilagtiran
bir diger énemli caligma Pascale ve Athos’un aragtirmalandir.
Gelistirdikleri 7 S Modeli icinde, bu iki orgit ve yoénetim uygula-
mas1 arasindaki benzerlik ve farklhihklari ortaya ¢ikarmaktadir-
lar. 7 S'yi olugturan kavramlar agagida verilmigtir. (15)

1) Strateji:

Bir firmanin smirll kaynaklarinin, belirlenen amaglara yo-
neltilmesi icin, nasil kullamlmas: gerektigini gosteren bir eylem
plamdir.

2) Yap1 (Structure) :

Bir firmanin nasil érgiitlendigini gosterir. Bunlar da, rgltin
merkezi olup olmamasi, orgiit semasinda mevkilerin nasil diizen-
lendigi gibi konulardir.

3) Sistem :
Bir firma icinde bilgi akigimun nasil oldugunu gosterir.

4) isgorenler (Staff) :
Orgiit icindeki kisilerin kisisel ozelliklerini tammlar.

15. 1Ibid, s. 347.
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5) Beceriler (Skills) :
Bir orgiitii olugturan elemanlann, igle ilgili konulardaki ayi-
ric1 nitelikleridir,

6) Yonetim Stili (Style) :
Orgiitsel amagclara ulagmada, {ist kademe yoneticilerin dav-
raemg bigimleri ve yonetim sgekilleridir.

'7) Nihai Amaclar (Superordinate Goals) :

Orgiit elemanlan tarafindan paylasilan ortak de&er]eri ifade
eder. Bunlar, orgiit ile personeli birbirine baglayan amaclardir.
Pascale ve Athos bu S’leri ikiye ayirirlar, Kati S'ler (Hard 8's)
olarak adlandirdiklan ilk grup, kisisel olmayan, orgiitsel konula-
r ele alir ki, bunlar da; strateji, yap1 ve sistemdir. Yumusak
S’ler (Soft S's) ise, insana ait degerler ve bireyler aras: iligkiler ile
ilgili olup; isgérenler, beceriler, yonetim stli ve nihai amaclar bu
gruplar icine girerler. (16)

Japon Matsushita firmasi ile Amerikan ITT firmasim 6rnek
olarak ele alan aragtirmacilar, bu 7 S ile ¢izilen gerceve iginde, iki
orgitii karsilastirmuglardir. Bu orneklemeden genellemeye gege-
rek Amerikan ve Japon érgiitleri arasindaki benzerlik ve farkl-
hiklar ortaya ¢ikarmiglardir. Buna gore, iki iilke érgiitleri arasin-
da, «Hard S»ler agisindan biliylik benzerlikler vardir. Yani strate-
ji, yap1 ve sistem Amerikan ve Japon orgiitlerinde benzer igleyis-
ler icindedir. Buna karsilik, «Soft S»ler de biiyiik bir ayrihk goze
carpmaktadir. Yani, yonetim becerileri, isgorenlerin nitelikleri
yonetim bicimi ve amaglar bakimindan, Japon orgiitlerinde, avan-
tajli gozliken bazi oOzellikler vardir. Bunlar biiyiik élciide, Japon
kiiltiirlinlin ve toplumsal degerlerinin bir sonucudur. Ancak,
Amerikan kuruluslan, Japonlara tistiinliik kazandiran bu nitelik-
lerden yararlanabilirler. Japonlarin Amerikahlardan baz seyleri
ogrenmesi gibi, Amerikalilar da, simdi, Japonlardan bunlar1 6gre-
nebilirler. (17)

16 1bid, s. 348.
i7. R. Richter; Op. Cit. s. 63-70.
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