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San yirmi yili agan zaman icerisinde basarili dig “soklara™ ve artan ig
gerilimlere karsin Japon endiistri iliskileri ve insan kaynaklar1 ysnetimi sistemi
temel bir degigim veya déniisiim yagsamamigtir. Bu durum endiistri iliskileri ve
insan kaynaklar1 politikalarinda ve uygulamalarinda degisikliklerin olmadig1
anlamna gelmemektedir. Bilakis, 1973 yilindaki birinci petrol sokundan bu yana
bir ¢cok ciddi olay ve énemli degisiklikler gerceklesmistir. Bu makalede Japon
istihdam iliskilerindeki degisiklikler ve devamlilik gosteren dzellikler birlikte
incelenmektedir. Bu kadar genis bir konuyu kisa bir makale igerisinde ele almak
muhitemelen imkansiz bir gérevdir. Sonug olarak agagida belirtilen dort noktaya
dzel dnem verilecektir.

ilk olarak, degisikligin clup olmadigini tartismadan Snce “geleneksel”
Japon endiistri iligkileri ve insan kaynaklar1 sisteminin nelerden olustugu
konusuna ydénelmek Snemlidir. Bir tarafta, Japon endiistri iligkileri ve insan
kaynaklar sisteminin “ii¢ temel 6zelligi” olarak dmiir boyu istihdami, kideme
bagh iicret sistemini ve igyeri sendikaciligimi (igbirligine dayali} kabul eden
yaygm bir “model” yer almaktadir (OECD, 1973). Diger tarafta, bu klige goriis
ile ¢eliski igerisinde bir ¢ok yeni tartisma gelismistir,

Ornegin Japonya’da, emeklilik yasma kadar istihdami garanti eden hizmet
sozlesmeleri yoktur ve gergekten is¢ilerin biiviik bir cogunlugu dzellikle genglik
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.dénemlerinde islerini degistirmektedirler. Omiir boyu istihdamin en fazla yaygin
oldugu biiyiik sirketlerde (1000 is¢iden fazla iggi ¢alistiran sirketler) bile yirmili
yaglarin basinda olan iggilerin ayrilma oram % 20°yi gegmektedir. Ayrilma
orant, kiigiik isletmelerde daha da artmaktadir (Koike, 1988). Endiistrilerin ciddi
piyasa daralmalar ile karsilagtiklart dénemlerde sirketler, sik sik is¢ilerin
sayisim hizla diisiirmel i¢in bazen kidem tazminati ile isten g¢ikarma olarak da
adlandirilan “géniillii isten ayrilma” yontemine bagvurmaktadirlar. '

Ayni sekilde ieretin, is¢inin kideminin artigma bagli . olarak otomatik
olarak yiikseldigi kideme.bagl {icret sistemleri, Japonya’da en azindan 6zel
sektor iggileri igin gegerli degildir. Her yil beyaz ve mavi yakali isgiler
yetenekleri ve  verimlilikleri  agisindan  degerlendirilmekte  ve  bu
degerlendirmelerin sonuglars her bir ig¢inin yillik iicret artigina ve ikramiyelerine
normal olarak yansitilmaktadir. Bdylece iicret sistemi iggilerin yarattigi isin
miktarini ve kalitesini kapsamakta (en azindan dolayli olarak) ve isgiler arasinda
rekabeti 6zendirmektedir.

Son olarak, her ne kadar sendikalarin g¢ogunludunun igyeri sendikacilig
anlayigt ile yapilandigi dogru olsa da, bu durum otomatik olarak sendikalarin
yonetim ile isbirligi igerisinde oldugu anlamina gelmemektedir. Bir ¢ok iicret
uyusmazhiginin ve nedensiz grevlerin yagandigi 1970 lerin sonlari da dahil savag
sonrasi dénemde biiyiik lgekli is uyusmazliklar sik sik olmustur.

Japon endiistri iligkileri ve insan kaynaklarinin son zamanlarda geligmis -
ilging yeni yorumlarinda tartigilan “personel politikasinda beyaz yakalilagsma ve
zihinsel vasif olusumu” (Koike, 1983; Koike and Inoki, 1987), “tek simifli ve
disiplinli Giretim ydnetimi” (White and Trevor, 1983), “valin iiretim sistemi ve
grup esasina dayali ig organizasyonu” (Womack et al.,, 1990) ve “sermaye ile
isgiiciiniin ¢ikarlarimin arabuluculugunu yapan hakem niteligindeki anlayigi™
(Aoki, 1988) gergekten Japon istihdam sisteminin temel dzellikleridir.

Bununla beraber ii¢ temel oOzellik modeli, &zelllikle uygulamacilar
arasmda her yoOniiyle giindemde kalirken, son zamanlardaki b alternatif
yorumlar kabul gérmiig goriiglerin yerini almakta bagarili olamamiglardir. Sonug
olarak Japonya’da ki son geligmeleri daha iyi anlayabilmek i¢in bu makalede,
Ujihara (1989a) tarafindan gelistirilen metodolojik teklifi izleyecegiz. Buna gore
endiistri iligkileri” istemlerini ve uygulamalarim tartigirken, bunlar1 dért farkh
boyuta ayirmak ve boyutlarin birbirleriyle nasil iligkilendigini ve biitiin olarak
nasil anlasildigini analiz etmek gereklidir. {lk boyut, isgilerin ve yonetiminin
birlikte benimsedigi normatif varsayinlar veya kargihkli beklentiler iizerinde
odaklanmaktadir. fkinci boyut nesnel kurallarin nasil olusturuldugunu ve
uygulandigini géstermektedir. Ugiincii boyut, kurallar ve uygulamalar biitiiniinii
tutarli ve sistematik olarak yorumlayan endiistri iligkileri ve insan kaynaklart
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teorilerini veya ideolojilerini formiile etmektedir. Dérdiincii boyut ise normatif
varsayimlarim, nesnel kurallarin ve uygulamalarin, endiistri iligkileri ve insan
kaynaklari ideolojilerinin ekonomik (vé sosyal) temelini aramakta ve bunlarin
ekonomi ve toplum {izerindeki etkisini degerlendirmektedir.

Omiir boyu istihdamm ve kideme bagl iicretin nesnel kurallar ve
uygulamalar biitiinii olmaktan ¢ok, yonetim ve isgilerin karsihikli olarak
paylastiklart normatif varsayimlar oldugunu tartisilabilirdik. Varsayimlar olarak
Smiir boyu istihdam ve kideme bagli iicret degisen ¢evreye uyumu saglayacak
veterlilikte esnek veya belirsiz oldugu igin 1970 ve 1980°lerdeki dalgah
donemlerde varhigim korumustur. Bu normatif varsayimlara bagh olarak &rnegin
sirketler, igcilerini isten ¢ikarmamak igin iliskili ve hatta iliskisiz olduklan
sirketlere gonderebilmisler ve devredebiliislerdir.

Bu makalenin ortaya koydugu ikinci metodolojik tartisma, hangi endiistri
iligkileri ve insan kaynaklar: politikalarinin ve uygulamalarinin nasil ve nigin
degistigini tlimiiyle anlamada sadece sirket diizeyinde dmiir boyu istihdam ve
kideme bagl ticret gibi uygulamalarinin degil, 6rgiitsel ve sosyopolitik sistemin
cesitli baglarinin 6nemli ve gerekli oldugudur. Mikro diizeyde ustabag
onderligindeki ¢alisma gruplari, ¢alisanlarin seslerini duyurma iglevini yerine
getirdigi gibi is organizasyonunun daha esnek olmasinda ve iiyelerinin vasif
seviyelerini yiikselmesinde de dnemli rol oynamugtir. Tayfin diger ucunda yeni
biitiinlegmig olan Ulusal Sendika Federasyonu’nun (National Union Federation-
JTUC) destekledigi neokorporatist diizenlemeler istihdam politikasinin oldugu
kadar refah endiistri-ekonomik politikalarn  olugturulmasinda da etkin
olmaktadirlar. Ayrica sirket diizeyinde stratejik kararlarda ortak damisma ve
iicret belirlenmesinde endiistri ve ¢ok endiistrili koordinasyon gibi diizenlemeler
de ¢ok dnemlidir.

Uciinciisii bu makale temelde &zel, biiyiik-orta &lgekli  sirketlerin
uygulamalarimi ve politikalarini tartigmaktadir. Bu durum, ozellikle 1970 ve
1980°lerde endiistri iligkilerinde en Onemli olaylardan bir olan kamu
kuruluglarinin ~ &zellistirilmesi  gibi kamu sektoriinde verimliligi saglayici
dnlemlerin alinmis olmasi ve hatta Japon endiistri iligkileri ve insan kaynaklar
sistemlerin ve uygulamalarinin “merkez-cevre” modelinin genellikle siddetli
tartigma konusu olmasi nedeniyle ciddi bir sinirlandirmadir (Osterman, 1988).

Bu eksikliklere karsin inantyoruz ki, biiyiik ve orta dlgekli 6zel sektor
sirketlerinde varolan ig gerginliklerin dikkatli analizi, “tipik” Japon endiistri
iligkileri ve insan kaynaklan sistemlerinde ve uygulamalarinda genis &lgekli
degiskliklerin oldugunu géstercektir. Ve bu gerginlik sadece “gevre”™ unsurunu
tampon olarak kullanmakla ¢éziilmeyecektir. Sistemlerde birbirlerini kargilikli
kuvvetlendiren unsurlar oldugu dogrudur. Ornegin kideme bagl iicret, iscilerin
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sirkette kalmalar: igin gerekli olan tegvikleri arttirarak Smiir boyu istihdami
desteklerken Omiir boyu istihdam, herkesin iicret merdivenini sonuna kadar
tirmanmastni sagladigi igin kideme bagh icreti isgiler agisindan kabul edilir
kilmaktadir. Bununla birlikte yonetimin yiiksel ticretli kidemli isgileri geng ve
daha ucuz iscilerle degistirme kenusundaks kuvvetli arzulari da dikkatle not-
etmek gereklidir. Bu nedenle sirket goniillii igten ayrilma &nlemlerine
yoneldiginde kidemli isgiler hedef olmaktadirlar. Bu anlamda bu iki 6zellik
birbiriyle ¢elismektedir. Japon endiistri iliskileri insan kaynaklarinda degisimin
veya devamliligin dinamiklerinin anlagilmasinda en dnemli yol, bu gerginliklerin
ve ¢eligkilerin belirli ¢evre kosullarmda nasil yiikseldigini ve endiistri iligkileri
ve insan kaynaklari aktérlerinin bunlarla nasil basa ¢iktiklaninin incelenmesidir.

Daérdiinciisii, bu makalede tartigma konusu olarak belirtilen, Japonya’da
is¢i sendikalarinin degisim ya da degismezlik siirecinde ¢ok dnemli ve aktif bir
rol oynanus olmalaridir. Sendikalar, Japon is¢i hareketinin yeniden olusumunda
pasif ve kisiliksiz takipgiler olmak yerine &nceden harekete gecen ortaklar
olmuglardir. Japon is¢i hareketinde 1970’lerin ortalarindan sonra baskin
olmaktan ¢ok yaygin olan goriis, bu durumun ekonomik ¢evredeki degismeler ve
liderligin soldan saga kesin bigimde kaymasi sonucu ciddi olarak zayiflanigs
olmasidir. Bu tartigmada genis Slgiide ortaya konan kanitlar, azalan drgiitlenme
oranlart ve bahar miicadelesinde (spring offeusive-shunto) elde edilen biiyiik
dlgiide diisiik iicret artiglaridir, Buna karsit olarak Japon is¢i hareketinin,
ckonomik degisikligin etkisiyle miicadele edebilme ihtiyac1 nedeniyle gii¢clenmis
olduguna inantyoruz. Degerlendirmemize gore 1960°larda ve 1970 baslarinda ki
iki haneli iicret artiglart gogunlukla siki isgiicii piyasasi ve yiiksek verimlilik
kazanunlari gibi ekonomik kosullarin son derece uygun olmasinin sonucuydu.
1970°lerin ortalarindan sonra ise ig¢i hareketinin gergek orgiitsel giiciine olan
ihiyag siddetli bicimde hissedilmistir. Sendika hareketi birinci petrol krizinden
hemen sonra neokorporatist politikalar tesvik etmistir.

Bu makalenin bundan sonraki kistm boélimlere aynilnustir. Birinei
boliimde, kisaca endiistri iliskileri ve insan kaynaklari uygulamalarinin nasil
gelistigini ve IL. Diinya Savagi sonrasi sistem olarak nasil kurulmus oldugunu
inceleyecegiz. Daha sonra ikinci bolimden son béliime kadar 1970°lerin
ortalarindan itibaren bu uygulamalarin nasil ve nigin degisip degismedigini
analiz edecediz. Tartismamiz is organizasyonu ve vasif olusumu, istihdam ve
odeme sistemleri, sirket yonetimi ve stratejik karar alma ve politika belirlemede
katilim konularinda odaklanacaktir. Tartismanizi desteklemede Japon endiistri
iliskileri ve insan kaynaklari alamindaki akademisyenlerin ingilizce yayinlarda
tiimiiyle degerlendirilmemis saha ¢alismalarma ve incelemelerine dayanacagiz.
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1. Japonya’da Endiistri Iliskileri ve insan Kaynaklar: Sistemlerinin
ve Uygnlamalarimn Geligimi

1950°lerin sonlarindan 1960’ larin baslarina kadar émiirboyu istihdam ve
kideme bagli iicretler olarak kayramlasan istihdam iliskileri, Japonya’nin Ikinci
Diinya savasi &ncesindeki erken sanayilesme doneminden itibaren asamali
olarak gelisme gdstermistir. Uygulamada “diizenli ticret artisi” (regular wage
raise-teiki shokyu) olarak adlandirilan yéntem virminei yiizyilin baglarinda
gelismeye baslamustir. Sirket yonetimi sinirlt sayida olan vasifh iggiiciinii elde
tutabilmelk igin uzun siireli ¢alisanlara ve iyi ¢alisma aliskanlilklar gésterenlere
diizenli iicret artiglart saglayan uygulamayr baglatmustir. Daha sonra bu
uygulama. isverenlerin  Orgiitli  isgiiciinii  ve hiikiimet miidahalesini
etkisizlestirmede kullandigt “sirketin bir aile oldugu” ideolojisinin temeli olarak
yorumlanmistir (Hyodo, 1971; Gordon, 1985). Ancalk bu uygulama 1950°lerde
belirli kurallar1 olan bir modele déniistiiriilerek her isgiye, artig oram igginin
kendisinin sahip oldugu niteliklere bagh olmak kaydiyla yilda bir kez ticret artist
saglanmaya baslanmistir (Showa Dojinkai, 1960). Benzer bigimde-6miirboyu
istihdam kavramina merkez olan bir diger istihdam uygulamas: olarak
ladem/emellilik  6denegi ilk defa daha vzun ludemi tesvik etmek igin
gelistirilmigtir. Bu diizenleme, toplu isten ¢ikarmalara karsi 1920 ve 19307iarda
yapilan ve ¢ogunlukla isten ¢ikarilanlara kidem ddenegi verilmesi ile sonuglanan
grevlerden biiyiik destel almustir. Hiikiimet diizenlemesi ile 1936 yilinda kidem
ddeneginin zorunluluk haline gelmesi de bu uygulamanin yayilmasma yardim
etmistir. Bu uygulamanm 1950’lerde is¢ci yonetim uzlagsmasi yoluyla sistem
bigimine doéniistiiZiinii de ifade etmek miimkiindiir (Yamazaki, 1989).

Japonya’nin Ikinci Diinya savas: sonrasinda ki gelisiminde déniim noktas
isgiicii hareketinin hizli ¢ilasidir. Tablo’da goriilecegi gibi 1949 yilinda sendika
ityeligi 6.6 milyona yiikselmis ve savag sonrast yogunluk % 56 ile en iist noktaya
ulasmustir. Her nekadar sendika tyeligi 1975 yilina kadar artmig olsa da
1950°lerin  ortalarindan  1970’lerin ortalarina kadar olan donemde sendika -
yogunlugu dengede kalmistir. Sonug olarak sendika iyeligi degismezken,
yogunluk oranlari devamli olarak gertlemistir. :
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Tablo 1. Sendikalarin sayisi, iye sayilar: ve sendika yogunlugu

Yil Isci Sendikalari Sendika Uye Tahmini Sendika
Sayisi Yogunlugu (%)
1940 49 9.455 0.1
1945 509 380.677 3.2
1949 - . 34.688 6.655.483 55.8
1950 29.144 5.773.908 ' 46.2
1955 32012 6.285.878 35.6
1960 41561 7.661.568 322
1965 52.879 10.146.872 34.8
1970 60.954 11.604.770 354
1975 - | 69.333 12.590.400 34.4
1980 72.693 12.369.262 30.8
1985 74.499 12.417.527 28.9
1990 72.202 12.264.509 25.2
1991 71.685 12.369.592 24.5

Kaynak: Kuwahara (1993).

Isci hareketi, kotii taninmus olan Barisi Koruma Kanunu (Peace Keeping
Law) gibi ezici kanunlarin kaldirilmast ve Isgal Ordusu’nun himayesi altinda
kabul edilen yeni is yasalarinin olusturulmasi ile ilk defa tesvik edilmistir.
Sendika yogunlugu, isci sendikalarimn, igverenlerin yazilmamug kurallara
dayanan keyfi yonetimlerini sirketlerle isyeri sendikalari arasinda bagitlanan ve
her yerde uygulanan topu sézlesmeler bigimine sokmasi sonucu artmigtr.

Yeni olugsan igyeri sendikalarinin bir ¢ogu solcu liderler tarafindan
yonlendirilen militan sendikalar olmuglardir. Japon ekonomisi de derin bir kriz
igerisinde olup savasin  yol agtift yofun zararin istesinden gelmeye
calismaktayd.. Isgilerde, sendika deneyimleri az olmasina karsin igyerlerindeki
otokratik (feodal) uygulamalari kaldirarak isyerlerinin demokratiklesmesi igin
arzuluydular. Bu demokratiklesme siirecinin bir pargasi olarak mavi yakali
iscilerin ticretlerinin aylik 6denerek mavi ve beyaz yakali iscilerin statiilerinin
egitlenmesini isteyen sembolik bir talep ileri siiriilmiistir. Her ne kadar savas
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sonrast ilk yillarda baskin bir rol oynamasma karsin daha sonra zeminini
kaybederek hiikiimet ve askeri baskilar sonucu kuvvetsizlesen ve 1949, 1950
yillarinda i¢ ¢ekisme ile karsi karsiya kalan koministlerin  y6netimindeki
Sanbetsu (CIO), sol kanat sosyal demokratlarin destegi ile isgi hareketini
yeniden organize ederken ydnetime ve hiikliimete karsi savasgl bir tutumu da
benimsemistir,

Bu yillardaki tek ve en &nemli konu istihdam giivencesidir, imalat ve
diger sektérlerdeki hareketsizligi muhtemelen takip etmis clan olasi toplu igten
¢ikarmalar tehditi, is¢i sendikalarini isgileri isten ¢ikarmaya ydnelik tesebbiislere
israrla kargt koymaya yoneltmistir. 1949 ve 1950’de Hitachi ve Toshiba’daki
kitlesel grevler ve Kubikiri’ye (direkt terciimesi “kafa azaltma™) kargi yapilan
duygusal ve kanli savaglar bu donemde olmustur. Bu gecis doneminde
Japonya’nin fiyat kontrolii, hiilkiimet siibvansiyonlar1 ve sinirsiz para politikasi
ile desteklenen enflasyonist savas sonrasi ekonomisi, Joseph Dodge’1n siki para
ve serbest piyasa politikalar ile yer degistirmistir. Bu politikalar 1949 yilinda
Isgal Ordusu ve Japon hiikiimeti tarafindan kesin olarak uygulanmistir (Kosai,
1981). Kitlesel isten ¢ikarmalar ve siddetli uyusmazliklar sadece isgiler igin
degil yonetimler igin de trajik bir miras birakmistur (Dore, 1973).

1950’lerde Japonya’nin endiistri agirlikli biiylimeye dayali ekonomisinde
teghizatin modernizasyonu ve yodnetimsel uygulamalar (verimli hale getirme)
anahtar olmuslardir, Modernlesme gabasmin énde gelen destekgisi olarak Japon
Verimlilik Merkezi (Japan Productivity Center-JPC) 1955°de Srgiitlii igveren,
hiikiimet ve bazi sag kanat ig¢i sendikalar tarafindan kurulmustur. Japon
Verimlilik Merkezi, is¢i ile yonetim arasinda yiiksek verimlilige ulagsmak ve
verimlilikten elde edilen kazanmimlarin varattigi faydalarin esit paylagimini
saglamak igin igbirligi c¢agrnisinda bulunmustur. Ancak Japon Verimlilik
Merkezi’nin politikasi, agir ekonomik kosullar ve biiyiik istihdam giivencesizligi
icerisinde “simdi Szveri, sonra paylasim” anlayigina dayandigi igin baglangigta
¢ok basarili olmamigtir,

Ayni zamanda is¢i hareketi isyerinde is giivencesi arzusunu ifa ederken
“tam istihdam” (kanzen koyo) veya daha dogrusu “eksiksiz istihdam® kavramini
yayginlastirmistir.  Yonetim ise isten ¢ikarmalara kargt olan hassasiyeti
paylagmasina karsin yonetimin tek tarafli iyiligini gerektiren, isyerinin bir aile
olarak degerlendirildigi (kazokushugi) kavramlar tercih etmistir. Yeni bir
kavram olarak Abbeglen’in kitabindan aliman émiirboyu istihdam (shushin koyo)
anlayisinin, yénetim ve is¢i agisindan genis Slgiide kabul gérmiis olmasinin bir
dereceye kadar nedeni, bu kavramm yonetim tarafindan kétii davranilmadikega
isten ayrilmayan is¢i ile isyerinin varligii tehdit eden ya da is¢inin yanhs
tutumunun oldugu bir durum ile karsi karsiya olmayan yonetim arasindaki bir -
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degisimin veya sosyal sozlesmenin ortaya koydugu anlayisi basarihi bigimde
kavramis olmasidur.

1959 ve 1960 yillarinda Miike komiir madenindeki kanl grev, bir defa da
iscilerin isten cikartlmalarmmm neden oldugu uyusmazligm maliyetinin ¢ok
yiiksek oldugu diglincesini giiclendirmistir. Bunun yanmisira 1955 sonrast Japon
ekonomisinin Hzelligi olan yiiksek biiyiime oranlare ile isverenler islerinin
geleceginden ¢ok daha fazla emin olurlarken yiiksek sermaye yatirimlarindan
kaynaklanan hizlh ekonomik biiyiime ile karsi karsiva bulunan isci liderleri ve
isciler arasmda da Japon Verimlilik Merkezi’nin verimlilik artislart ve adaletli
paylastm i¢in isbirligi fikri azar azar giivenirlilik kazannustir.

Bu hizli ekonomik biiyitmeye yol acan faktér arasinda yogun veni
teknoloji girigi, yitksek sermaye yatirimi, iyi egitimli geng isgilerin yeterli arzt,
bilyliyen uluslararas: piyasalara giris kolaylit ve toprak reformu gibi savas
sonrasi reformlara dayanan genislemis i¢ pivasa yer almaktadir. Diger
goriilemeyen ancak onemli olan faktdr yonetim/galisma uygulamalarindaki
degisimdir. Kalite kontrolii ve endiistri miihendisligi, Deming ve Juran gibi
Amerikalt uzmanlarca ortaya konurken bir ¢ok yénetici, miihendis ve hatta
sendika lideri Amerika’nin Gstiin verimlilik ve refah seviyesine nasil ulastigint
dgrenebilmek icin Birlesik Devletleri ziyaret etmistir.

Ustabast/grup  lideri  reformu, yénetim/¢alisma  uygulamalarindaki
rasyonalizasyonun Snemli bir unsurudur. Yénetim sahip oldugu ustabasi/grup
liderlerinin igyerinde gerekli olan devrimci degisimi gelistirmek igin yetenekli
olmadiklarmin kesin olarak farkindaydi. Ustabagi/grup liderleri tam olarak
ybnetmeye ve yonlendirmeye yonelik nitelikler dikkate alinarak secilmemislerdi.
Otoriteleri ve sorumluluklari agik bigimde tanimlanmamugti. Teknolojik degisim
ve sendikal hareket bu grubun mesleki bilgilerine ve ¢alisma grubu igindeki
kidemlerine dayanan geleneksel liderlik roliinli ¢okertmistir. Birlesik Devletler
yonetim reformu igin genis dlglide kabul géren bir model ortaya koymustur.
Yéneticiler igin otuz saatlik egitim programi olarak ilk defa Ikinci Diinya Savasi
strasinda  Birlesik  Devletler  Ulusal Savunma  Danisma  Komisyon’unca
gelistirilmis olan endiistride egitim, 1950 yilinda Isgal Ordusu ve Calisma
Bakanlig tarafindan baslatilmis ve cok ¢esitli sirketler tarafindan da hevesle
kabul edilmistir (Okamoto, 1966). Isyeri diizeyinde gesitli érgiitsel reformlarm
yansira, 1960°larin baslarinda titiz bir segme ve efitim siirecinden gegmis yeni
bir tip ustabasi/grup lideri ortaya ¢ikmistir. Her ne kadar teoride bu yeni grup
liderlerinin igyeri hiyerarsisinde yiikselecekleri ve fabrika yoneticileri olacaklart
beklenmisse de genelde sendikada daimi tiyeler olarak kalnuglardir. Bu Birlesik
Devletler’in uygulamalarindan koklii bir farklilagmadir, Bu yeni ustabasi tipi
kalite kontrol ¢emberlerinin  ve ZD hareketinin  basladigt  1960’larda
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yonetim/galigma wygulamalarindaki doéniistimde belirgin bigimde anahtar rol
oynhamistir.

Béylece ig organizasyonu ve vasif olusumu planlarmm ilk bigimlerinin
diizenlendigi 1950°lerin sonlarinda, 1960’larmn baglarina kadar ofan zaman
icerisinde, Omiirboyu istihdam ve kideme bagl ficret ile tamsmlanan istihdam
uygulamalarimm temel yapisinm kurulmus oldufunun &nerilmesi akla uygun
goziikmektedir.

Ayni zamanda bazilars istihdam uygulamasinin temel prensipleri olarak
omiirboyu istihdam ve kideme bagli ticretin uygulanabilirligi konusunda siipheli
olmuslardir. Ik olarak isverenlerin ekonomik durgunluk dénemlerinde
omiirboyu istihdam taahhiitlerini yerine getirmelerini beklemenin zor olacag:
tartistimaktayds. Ikinci olarak bazilari, yonetimin iscilerin ticret artislarmin kesin
olarak kideme ya da yasa bagli olmass isteklerini benimsemesinin, verimlilige
zarar verecegine inanmaktaydi. Yénetim tarafindan iscilerin niteliklerinin keyfi
degerlendirilmesi de isciler arasinda ciddi hosnutsuzluklara neden olabilecekti.
Son olarak y@netim, yiiksek teretli kidemli ig¢inin diigiik ticretli geng isci ile
degistirilmesi konusundaki arzusuna karsi koyamayacagi veya bu konuda istekli
olmayacag! i¢cin 6mirboyu istihdam ve kideme bagh ficret (ve terfi) temelde
celiskili uygulamalar olarak algilanmustir (Fujita, 1960). Ancak 1960’larim altin
yillar déneminde bir ¢ok sirket olaganiistit bir bitylime gdstermis ve dolayistyla
birinci ya da tiglincii tipte bir sorun ile asla karsi karstya kalmanustir. Ikinci
olarak ileri siiriilen tartigma agisindan ise yGnetim, 1960°larda yetenege bagl
degerlendirme yontemini (noryoku shugi kanrt) basariyla gelistirmistir. Boylece
bu i¢ karartici tahminler hizli ve siireklilik gosteren ekonomik biiylime
déneminde ger¢eklesmemistir,

Bununla birlikte 1973 petrol krizinden sonra hersey degismigtir. Petrol
fiyatlarindaki ani yiikselmeyle basa ¢ikabilmek igin sirketler tiriin fiyatlarim
arttirmaya, tretim maliyetlerini diisiirmeye ve faaliyet Slgeklerini kiigititmeye
zorlannuglardir. Mali harcamalarin azaltilmasinmin, kaynaklarin ve enerjinin
korunmasnun  yamsira sirketler is¢ilik  maliyetlerinin - diigiiriilmesine  de
calisnuglardir, Bu siiregte girketler istihdam ayarlamalarina yénelmiglerdir.
Hammaddelerin ¢ogunlugunun ithalata dayali olmasi ve sarmal fiyatlar ulusal
gelirin énemli miktarinin Glke disina ¢ikmasina neden olmus ve boylece
ihracatin arttirtlmasi gerekli olmustur.

Bu iki unsur, Japon sirketlerini piyasa ihtiyaglarmin hizli degisimi ile
paralellik gosteren yiiksek kaliteli fakat disitk fiyatli {iretim anlayisina
yoneltmistir. Esnek iretim, mikroelektronik teknolojiye dayalr tedarik sistemleri
ve tam zamanli teslim teknikleri - ilk defa Toyota tarafindan gelistirilen — Japon
ekonomisinin bir ¢ok sektériinde genis Slgiide kullanilmaya baslanmistir, Ay
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zamanda bir ¢ok sirket tamamlayici veya ek boliimleri sirketin biinyesinden
ayirip alt igletmeler olusturarak sirketin lgegini kiigiiltmeye ¢alismigtir. Tiim bu
degisiklikler istihdam iligkilerinin kurulmus kaliplarinda bir ¢ok tartigma
yaratmgtir, '

Japon ekonomisi yeniden yapilanma ve ayarlamalar yoluyla petrol
soklarinin iistesinden gelirken ihracat piyasalarina da artan oranda bagimli
olmugtur. Bu durum kendi sorunlarmi yaratmis ve ozellikle ticari siirtiismenin
uluslararasi iliskilerde 6n plana gectigi ve yenin degerinin hizla yiikseldigi 1985
yili sonrasinda da gbzle goriiliir olmustur. Japon ihracat endiistrileri bu duruma
yurt dig1 yatirimlarint cesaretle arttirarak tepki vermislerdir, Uretim stratejilerini
uluslararasi isbéliimiine y6nelik olarak degistirirlerken arastirma, gelistirme ve
pazarlama fonksiyonlarmm &nemli bir bdliimiinii ve katma degerli mallarin
iretimini Japonya’da tutmuslardir. Ticari siirtiigme, uluslararasi olma ve
tiretimde katma degerli mallara dogru kayis sirayla isci yénetim iligkilerinde bir
¢ok yeni konuyu ortaya c¢ikarmustir. Simdi 1970’lerin ortalarindan sonra
gozlemlenmis olan anahtar istihdam uygulamalarindaki degisikliklere bakalim.

is Organizasyon ve Vasif Qlugsumunu

1970’lerin ortalarinda is organizasyonu iizerine yapilan bir gok ¢alismada,
isyeri icerisindeki is rotasyonunun veya i hareketinin diizenli bir temel iizerinde
gerceklesirildigi ortaya konulmugtur. Koike (1977) demir ve gelik, kimya ve
mekanik miihendislik (otomobil dahil) endiistrilerinde son derece detayh seri
saha c¢aligmalart yaparak en milkemmel aragtirmayr ger¢eklestirmistir, Bu
¢aligmalar hemen hemen tiim igyerlerinin ig rotasyonunu veya igyeri iginde is
hareketi uygulamalarin benimsedigini gostermistir. Yoneyama (1978), Inagami
(1981) ve Kawakita (1989) tarafindan yapilan arastirmalar bu egilimi demir ve
celik endiistrisinde dogrularken Takezawa (1979) ve Uluslararasi Ticaret ve
Endiistri Bakanligi (Ministry of International Trade and Industry-MITI) (1981)
benzer uygulamalari otomobil endiistrisinde gostermiglerdir.

Bu ¢aligmalarin teorik katkisi igyerlerinde is operasyonu uygulamalarinin
drneklerini ortaya koymak degil, agagida belirtilen noktalar1 géstermis olmaktir.
(Koike, 1977). Birincisi igyerinde 15 rotasyonu hareketi kararlarmin isgi
grublarina birakildigr gériilmiistiir. Bu durum sendikalarla yénetim arasmdaki
uzlagsmalar ya da personel bdliimlerinden kaynaklanan politikalar sonucunda
olugmaktan ziyade denetgilerin ve grup liderlerinin  girisimlerinden
kaynaklanmistir. Kugkusuz bu gelisme denetgilerin is rotasyonunu keyfi bigimde
uygulamig olduklar1 anlamma gelmemektedir. Aksine denetciler kendi grup
iiyelerinin beklentilerini dikkatle g6z 6niinde bulundurmusglardir. Bu baglamda ig
rotasyonu/hareketi igyerinin gelenek ve uygulamasimin bir parcasr olarak
gergeklesmistir. [kincisi, genis ¢apli is rotasyonu/hareketi iggilerin uyum

4+
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kabiliyetlerini giiglendirmistir. Isci, firetim miktarindaki ufak degisikliklere veya
iscinin ise devamsizliginin, yeni ise girenlerin veya istifa eden ya da emekli olan
iscilerin  neden olabilecegi isyerinde is¢i kompozisyonundaki kiigiik
degisikliklere esnek bicimde tepki verebilmistir. Usgiinciisii isgiler degisik |
niteliklerdeki islerde deneyimlerinin artmasiyla makinalar ve techizat {izerinde
daha iyi bilgi sahibi olabilmistir. Son iki unsur ¢alisma esnasinda egitime dayal
vasif olusumunun esnek is rotasyonu ile nasil iligskilendigini agiklamaktadir,

Inagami (1981) demir ve ¢elik endiistrisindeki ¢alismasinda, teknolojik
yeniliklerin ve is rotasyonunun is¢ileri meslektaslarina yardim etmeye ve akil
vermeye tesvik ettifiai ve bdylece grup caligmasma olan ihtiyacin arttiim
ortaya koymustur. 1970’lerin baginda bazi makinalarm ve teghizatlarin bakimi
bunlart kullanmakla gérevli olan iscilerin gorevleri arasmna katulmigtir
(Kawalkita, 1989).

Is organizasyonu ve vasif olusumu konusu mikroelektronik devrimi
takiben giindeme gelmistir. 1980’lerin basinda mikroelektronik teknolojinin
hizla kullamma baslanmasiin isgiiciiniin - kutuplasmasina neden olacagi
konusunda endise vardi. Az sayida isci yiiksek derecede zihinsel islerle mesgul
olurken, ¢ogunluk basit ve daha az vasif gerektiren islerle ilgilenecekti. Ancak
bazi biiyiik &zel sirketlerin tamamen farkli bir yonii benimsedikleri ortaya
ctlemistir,

Uluslararast Ticaret ve Endiistri Bakanlhigr (1984) mikroelektronik
teknolojinin ilk kullammum anket incelemesi ve elektrik makinalari, otomobil,
ucak ve makina parcalart endiistrilerinde ¢esitli saha ¢aligmalart ile aragtirmgtir,
Bu aragtirmada asagidaki sonuglara varilmigtir;

1. Isyeriiscileri yeni teknolojinin deneme asamasina katilmiglar ve siireg
icerisinde 6nemli rol oynamis olan iiretim miihendislerine ustaliklari
ve bilgilerini aktararak ¢alismalarin  saglamlagmasina  yardim
etmislerdir.

2. Aymi zamanda bu isciler iiretim miihendislerinin ydnetiminde ¢alisma
esnasinda egitim yoluyla teknik bilgi edinmiglerdir. Teknolojinin
biitiiniiyle hazir olmasiyla da is¢iler kazanilms bilgileri caligmalarin
gelistirilmesi i¢in kullanmaya hazir olmusglardir.

3. Bu asamalar yoluyla programlama gorevleri azar azar ustabagi/grup
liderlerine ve daha sonrada iscilere verilmistir, Caligmalar istikrarlt bir
yapiya kavugtuktan sonra da isgilere calisma siireglerini gozden
gecirmek ve gelistirmek igin bazt yeni gorevler verilmigtir.
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4. Her makinanin g¢altsmalar arasi bekleme siiresi arttikgada paralel
calismalar standart olmus ve her iscive iki ya da daha fazla makina
baglanmugtur.

5. Pahal mikroelektronik te¢hizatin sorunsuz ¢aligmasinin devam igin
gerekli bakim gorevleri de igyeri isgilerinin gérevleri arasina
eklenmistir.

Ulusal T{stihdam ve Meslek Arastirma Enstitiisi (National Institute of
Employment and Vocational Research-NIEVR)(1983) ve lto (1988) tarafindan
yaptlan c¢aligmalarda da benzer sonuglara varilmugtir, Yeni teknolojilerin
sonucunda vasif alanlart icerisinde is¢ilerin kutuplagsmasinin artacagim tahmin
eden teorilerin tersine, Japonya’da isgilerin daha fazla bilgi kazanmaya ve karar
alma siireclerine artan oranda katilmaya ihtiyvag duymus olduklari
goziilkmektedir. Yeni teknolojilerden kaynaklanan is organizasyonun evrimi ve
vasif olusumu hakkindaki bu bulgular bizi Japon endiistrilerinde is
organizasyonunun, Taylor’in “planlama ve vyirlitmenin birbirinden ayrilig”
ilkesinden farklilagip farklilasmadiZin ve farklilasma varsa nasil oldugunu soran
teorik agidan ilging bir soruya yéneltmektedir.

Japonya’da kalite kontrol gemberlerinin gelisimi ile ilgili ¢alismalar
konuya farkh bir agidan yaklagmaktadir. 1966 yilinda ulusal kalite kontrol
cemberleri konferansina katiulan Juran (1967), Japonya’da iretim kalitesi ile ilgili
sorunlarin isgilerin yonetim tarafindan benimsenen standartlari korumadaki
basarisizliklarindan kaynaklandii goriigiine dayanan Taylor ilkesinden farklt bir
perspektifin yansitddigou sagkinlikla farketmigtir.

Giiniimiizdeki iinlii kalite kontrol ¢gemberleri, is¢iler tarafindan isyerinde
¢alisma yontemlerini, te¢hizati ve Kkalite kontrolini gelistirmek amaciyla
kurulan sorun ¢ozme gruplaridir. Kiigiik grup faaliveti olarak kalite kontrol
gemberleri, 1960°larin  baslarinda Japon Bilimadamlarit ve Miihendisleri
Birligi’nin (Union of Japanese Scientists and Engineers-JUSE) teklifi ile ortaya
ctkmys (bakiniz Ishikawa, 1984; Kogure, 1988) ve hizla yayilnustr. Kalite
kontrol cemberleri ve diger kiigiik grup faalivetleri hakkindaki betimsel
¢alismalarda bu faaliyetlerin iscileri nastl etkin bicimde kapsadigi ve tiretim ve
kalite yonetimi (toplam kalite yonetimi olarak nitelendirilmekte) ile nasil
biitiiniestirdigi ortaya konulmustur. Takezawa (1978, 1979) 1970 ve 1980
yillarinda kalite kontrol ¢emberlerinin durumunu saha ¢alismalarina dayali
olarak elektrik makinalar endiistrisinde (1978) ve otomobil endistrisinde (1979)
incelerken Ulusal Istihdam ve Meslek Arastirma Ensitiisii’de (1986) demir ve
celik endiistrisinde, otomobil endistrisinde, elektrik makinalar: endiistrisinde,
hassas makina ve gereg endiistrisinde ve kimya endiistirisinde yapilmig olan saha
¢aligmalarint biraraya getirmistir. Tim bu ¢aligmalarda ileri siiriilen ilging nokta,
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kalite kontrol faaliyetlerinin ézellikle petrol krizinden sonra genis ¢apli yayilmig
olmasidir.

Nitta (1978) celik endiistrisindeki gdzlemlerine dayanarak bu olaganiistii
basarinin analitik agiklamasini ortaya koymustur, Hernekadar kalite kontrol
¢emberlerinin esasen baslamast ve gelismesi, tretim ve kalite yoneticilerinin
kaliteyi geligtirmek ve maliyetleri diigiirmek amaciyla olmus olsa da
vayilmasinin ve kéklesmesinin nedeni, ¢aligma hayatinin kalitesinin yarattig
dikkate deger faydalardir. Bu faydalar olarak;

1. lisyerinde iggilerin kiigiik grup faaliyetleri yoluyla aralarinda daha iyi
iletisim kurmalar,

2. Kalite kontrol gemberlerinin yayilmasit ile isgilerin isyerinde bazi
iiretim kontrol gérevlerini iistlenmeleri nedeniyle istenmeden olusan
is genigleme ve is zenginlestirme,

3. Uretim ve kalite kontrol tekniklerinde ve ustaliklarin paylagiimasi
yoluyla dzel iiretim bilgi konularinda ¢alisma esnasinda egitim igin
firsat olusmas,

4. iscilerin iglerini daha kolay ve daha az sikici olarak yapabilmeleri
firsat1 sayilabilir.

Nitta (1978) kalite kontrol ¢emberlerinin sadece yonetimin uyguladig: tek
tarafli bir kontrol mekanizmasi olarak gorillmemesi gerektigini ileri stirmiistiir.
‘Bilakis kalite kontrol gemberleri, yonetimi ve is¢ileri kapsayan ve ustabast/grup
liderlerini destekleyici olarak gdren bir gegit koordinasyon ve uzlagma siireci
olarak anlagtlmalidir. Bu goriise gore kalite kontrol gemberleri, is¢i gruplar
faaliyetlerin organize olusunu ve isleyigini etkileyemedikge, asirt yonetim
kontroliinii denetim altinda tutamadikca ve yukarida belirtilen galisma hayatinin
kalitesinin faydalarmin anlanu kalmadikga etkin olarak ¢alisamaz.

1960’larin baglarinda onde gelen bir gelik fabrikasinda kalite kontrol
cemberlerinin olusumunun degerlendirilmesinde Nakamura (1992), yukaridaki
goriisii destekleyici tarihsel kanitlar ortaya koymustur. NKIK’nin Kawasaki
fabrikasinda 1963 yilinda bir grup is¢i yonetimin teklifini takiben kontrol
¢emberi kurmustur. Ancak grup, fabrikada kigisel denetim uygulamasi baglayana
kadar biiyiik oranda pasif: kalmigtir, Denetim fonksiyonunun transferi ve denetim
ve tagima bélimlerinden iiretim initelerine personel gegisi ile birlikte isci
gruplart, kalite sorunlarmt nasil ¢ozeceklerini ve calisma yontemlerini kendi
kendilerine nasil gelistireceklerini kesfetmeye basglamuglardir, Bu asamada
¢alisma grubunun gabalan kalite kontrol gemberleri anlamina gelmekteydi.
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Bugiin bir ¢ok Japon igyerinde isgilere iretim kontrolimde biiyiik
sorumluluklar verilmektedir. Bu nedenle isgiler igin zihinsel muhakemenin
gerektirdigi isleri yapabilmek normal hale gelmistir. Koike ve Inoki (1987) bu
durumu detaylari ile-gbsteren ilk aragtirmacilardir. Cimento, gida ve kimya, bira
tiretimi, pil imalati ve makina endiistrisinde yapilan detayli saha ¢alismalarinda
is rotasyonuna ek olarak iscilerin, tiim alanlarda degisiklikler ve anormalliklerle
ilgili “olagandisi faaliyetlerle” ugrastiklart ortaya konulmustur. Degisiklikler
yeni iiriinlerin ve yeni iiriin karisimlarinin ¢tkartlmasini, tiretim yéntemlerinde
ve Urelim siireclerindeki degismeleri ve isgiiciiniin  kompozisyonundaki
degisimleri igermektedir. Bugiin bu degisikliklerle basartyla ugrasabilmek temel
bir ustaliktir., Anormallikler ise iiriin hatalarini igermektedir ve bunlarla
ugrasabilmek i¢in ig¢iler hatalari tanimlayabilmede, nedenleri teshis edebilmede
ve bunlan diizeltmek igin gerekli hareketleri yapabilmede yardimer olacak ek
vasiflar kazanmislardir. :

Otomobil endiistrisinde iiretim isgileri iiretim teknisyenleri ile birlikte
iiretim planina katilmakta ve iretim sirasinda kalite kontrol gorevlerini
iistlenmektedirler (Japan Institute of Labor-111., 1992). Sirketler kiitlesel tiiketici
piyasalarindaki durgunlugun stesinden gelmeye caligtiklar: siirece bu zihinsel
vasiflara olan ihtiyag artmustir. 1970°lerin  ortalarindan itibaren sirketler
tiiketicilerin degisen ihtiyaglarina hizla cevap verebilmeyi kolaylastiracak tiretim
sistemini uygulamaya baglanuglardir (Ujihara, 1989 b).

Japonya’da ig organizasyonu ve vasif olusumu iizerine gegmiste yapilan
aragtirmalart gbzden geg¢irdigimizde asagidaki noktalarin tartisildigine ve bazi
saha calismalarmmdan elde edilen kanitlarla desteklendigini gormekteyiz.
Birincisi, énemli Japon sirketlerindeki is organizasyonu ilkeleri, Taylor’m
planlama ve yiiriitmenin ayrilii ilksenin kati uygulamasindan esas itibariyle
farklidir. Isyerinde isgilere planlamanin belirli yonleri igin sorumluluk verilerek
genis Olgiide giivenilmektedir. Teknolojinin vasifsizlastirdigt hipotezine karss
olarak sorumlulugun paylagilmast olgusunun son yirmi yildan fazla bir zaman
icerisinde hiz kazanmakta oldugu goriilmektedir. Sonug olarak bu iscilerin
vasiflarini “zihinsel vasiflar” olarak adlandirabiliriz. ikincisi, bu vasiflar calisma
esnasinda egitim ve ig rotasyonu ile kazanilmis ve iiretim miihendisleri ve
teknisyenleri ile iligkiyi artirmigtir.

Ugiincii iglerin igeriklerine, kariyer modellerine ve planlama gérevlerinin
isyeri iscileri ve diger is¢i gruplar arasindaki dagilimunin girketten sirkete
onemli derecede degismesine gore zihinsil vasiflar esasen ¢aligma esnasindaki
egitim ve gercek ig tecriibesi yoluyla kazanilmaktadir. Sonug olarak biiyiik Japon
girketlerinde sirkete ©zel vasiflarin diizeyi diger dahili isgiicii piyasasi
olusumlarina gore daha yiiksek olabilmektedir (Doeringer and Piore, 1971,
Koike and Inoki, 1987).
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Dérdiineii ustabagi/grup liderleri ile yonlendirilen yari bagimsiz ¢alisma
gruplar ig organizasyonunda ve vasif olusumunda karmagik fakat temel roller
oynamaktadir. Is rotasyonu/hareketliligi, kalite kontrol gemberleri, degisiklikler
ve anormalliklerle ilgilenmede gerekli olan vasiflar sadece yénetiminin model ve
uygulama g¢abalarinin sonucu degildir. Bilakis bu uygulamalar ¢alisma gruplar
tepki verdikge, 6grendikge ve gelistirdikge gelismektedir. Kondo (1986) Birlesik

. Devletler’de sosyoteknik sistemler yaklagimi altinda uygulanan grup esasina
dayali is organizasyonunun bir dereceye kadar Japonya’da ki is organizasyonuna
benzer oldugunu ileri siirmektedir. Fakat Japonya’da is organizasyon
reformunun agik ve kesin bir hale getirilmesinde ve baglamasinda danigmanlar
ve miihendisler daha &nemli bir rol oynamaktadirlar. Siireci anlamak igin
ustabasi/grup liderlerinin nasil ve hangi kosullarda n planda y&neticilik ve fikir
liderligi/fikir sdzeiiliigli gibi ikili rolii oynanug olduklarini ve oynayabildiklerini
acgiklamak gereklidir. Sonug olarak bireysel is merkezli ig¢i katihimi veya igyeri
yénetimine isginin katilm son yirmi yili askm zaman igerisinde &nemli

~ derecede gelismistir.

Istihdam ve Ucret Sistemieri

1973 yilinin sonlarinda ilk petrol krizini takip eden ddnemde istihdam
seviyelerinin azalan ekonomik -biliylimeye gore ayarlanmasi, Japon endiistri
iliskilerinin en temel sorunuydu. Toplam ulusal Giretim savastan bu yana ilk kez
1974 yilinda azaldi. Imalat ve maden iiretimi verileri 1974 ve 1975 yillarinda
diistii. Hernekadar istihdam edilen toplam insan sayisi (kendi basina ¢ahisanlar
harig) 1974 yilim takiben artmaya devam ettiyse de istihdam imalat sektériinde
birbirini takip eden alti yilik dénemde azalnugtir. Belirgin bigimde diisiik isten
ayrilma oram, 1970°lerin basinda gergeklesen iki haneli iicret artiglar ve sert
anti-enflasyonist mali politika bir arada sirketler {izerinde istihdam seviyelerini
diisiirmeleri igin baskiyr arttirnustir.

Bu ezici baskilar karsisinda hernekadar Birlesik Devletler’deki durumdan’
daha az hizli olmakla birlikte imalat sektorii isgliclinii azaltmistir (Shimada,
1976; Shinozuka, 1989). Bu yavas gelisme Japon sirketlerinin isgiiciinii
azaltamada, bir defada hizla isten ¢ikarma yerine yipratma yolunu tercih
etmelerini  yansitmaktadir, Ancak yipratma y&ntemi olaganiistii  baskinin -
iistesinden gelmede yeterli degildir. Caligma Bakanligi tarafindan yapilan biiyiik
dlgekli bir incelemede Koike (1988), biivik sirketlerde (1.000 veya daha fazla
is¢i istihdam eden) istihdam ayarlamasmin en yaygin yéntemleri p]arak fazla
mesainin ve transferlerin kaldirilmasini géstermistir. Bu iki yéntem [973-1979
yillar1 arasinda, % 30°unun isgileri isten gikardigr kiigiik sirketler (30-99 ve 100-
299 is¢i gahstiran) arasinda yaygin bir uygulama bigimi olmanustir. Ayni dénem
i¢inde incelenen biiylik sirketlerin (6miirboyu istihdam uygulamasma siki sikiya
bagh olduklar beklenen sirketlerin) sadece % 20°si gergekten isten ¢ikarmalan
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(goniillii isten ayrilma veya toplu isten ¢ikarma) desteklemistir. Bu durum ig
kaynaklardan terfi sistemini benimsemis olan biiyiik sirketlerin isten gikarilan
sayisini azaltma gabass igerisinde oldugunu ortaya koymaktadur.

Isten gikarmalar 45 yas iizeri isgiler arasinda yogunlagma egilimindedir.
Biiyiik sirketler hemen hemen biitiiniiyle goniillii isten ayrilmaya yodnelirlerken
kiigiik sirketler isten ¢ikarmada daha sert nlemlere basvurmuslardir. Tipik
goniillii isten ayrilma olayinda isgilerin goniillii olmasini desteklemek igin kidem
ve emeklilik 6denekleri énemli derecede yiikselmistir. Bununla birlikte bazi
durumlarda bir ¢ok yiiksek {icretli yash is¢i yonetim tarafindan “sirti
sivazlanarak™ veya meslektaslan tarafindan anlasilmast zor psikolojik baski
yoluyla teklifi kabul etmesi igin sikigtirlmistir (Ujihara, 1989¢) ve bu nedenle
iki yontem arasindaki ayirim bulunmaktadir.

1978 de ikinci petrol sokunun ticaret dengesi tizerindeki 6nemli etkisine
ragmen iiretim biiyiik 6lgiide azalmamis ve istihdam seviyelerinde siirh bir
ayarlama olmustur, Sok iicret kisitlamast ve gergek teretlerdeki disiis ile
emilmistir. Bu durum Japonya’da iicret esncklifine ve makro ekonomik
verimlilige olan ilgiyi harekete gegirmistir (Gordon, 1982; Yoshikawa, 1992).

Diger taraftan yenin degerindeki ani artistan (yen-daka olarak
adlandirilmakta) kaynaklanan iigiincii dis sok, 1986 yilinda iiretimde azalmaya
ve 1986-1987 yillarinda da imalatta istihdamin dnemli oranda diismesine neden
olmustur. En siddetli darbe gemi sanayii gibi rekabet giicii zayif ihracat
endiistrilerinde yasanmus ve bu endiistriler biiyiik &lgekte goniillii isten
ayrilmaya ve diger onlemlere basvurmuglardir (Ulusal Istihdam ve Meslek
Aragtirma Enstitiisii / Koyo Chosei Mondai Kenkyu Iinkai, 1988).

Biiyiik &lgekli isten-gikarmalar veya istihdam ayarlamalart daha 6nce iig
temel 6zellik modeli hakkinda belirtilen siipheli goriigleri  destekler
gdziikmiistiir, Bazilart bir gok sendikanin sag kanat liderliginin ve birgok sirkette
varolan  isgi-yonetim isbirligi iligkisinin  ¢okecegi iizerine tahminler
yiiriitmiislerdir. Ancak endiistri iliskileri uygulamalarmm daha fazla miicadeleci
yonde gelisimi asla gergeklesmemistir. Militanlasmanm yoklugunu agiklamada
cesitli unsurlardan bahsedilebilir. Birincisi Japonya’da ayarlamalar, ne
sirketlerin ne de hiikiimetin kontrol edebilmis oldugu olagandisi dig soklarin
direkt sonuglar olarak algilanmislardir. Dolayistyla olaylar istisna ve kaginilmaz
olarak kabul edilmislerdir. Ikincisi, Japon ekonomisinin iki yil igerisinde % 3-5
arasinda oldukga saglam bir biiyiime oranina dénmiis olmasi, son olaylar istisna
ya da normal olarak degerlendiren goriisleri destekler gdziikmiigtiir,

Bir gok sirketin, sendikanm ve hiikiimetin istihdam destekleyen ¢abalar
da gok énemlidir. Biiyiik dlgekli sirket-igi transferler, iligkinin oldugu ve hatta
iliskinin olmadi3: sirketlerle yapilan gegici ve devamh transferler (6rnegin gelik
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sektoriinden otomobil sektoriine transfer) bu stratejinin  temel unsurlar
olmusglardir. Daha sonra sirketler bu deneyime dayanarak, iiretim hacimlerindeki
kisa ve uzun dénemli degisikiikiere esnek bigimde tepki verebilmek cabasiyla,
iscilerini ¢ofuniukla sirketler iginde daha sik transfer yapabilecekieri yapilar
kurmuglardir (Uluslararasi Ticaret ve Endiistri Bakanlhig, 1981, Kawakita,
1989). Bundan baska ig¢ileri igin istihdam tabanin genisletme arzusuyla kismen
motive olan  girketler faaliyetlerini  cegitlendirme  ¢abalanmi  arttirmaya
baglanuglardir (Nitta, 1991). Sonug olarak &miirboyu istihdam ideolojik olarak
yasamig ve hatta kuvvetlenmistir.

Bu siirecin sonucu olarak dikkate deger gelisme, istihdam ve personel
kararlarinda sendikanin katiliminin artmis olmasidir. Teorik agidan Japonya’da
bitylik 6zel sirketlerde, eger iscilerin vasiflan ¢alisma esnasindaki egitim ile
olusuyor ve bu vasiflar biiyiik oranda sirkete 6zel nitelikte ise, isgilerin kendi
istihdam durumlart ile ilgili aktifi bir rol izlemeleri oldukga dogaldir (Koike,
1983). isten ¢ikarmalar, terfiler ve transferler isgilerin sz sahibi olmayi
istedikleri alanlardir. Kuskusuz bu alaniarda igyeri diizeyinde is¢i gruplarinin
ilerisinde olan iggi Orgiitleri aktifi olarak katilum saglamalidiriar. Japonya’da bu
konularla, isyeri sendikalart ile ydnetim arasinda gerceklesen danismalar ve
uziasmalar yoluyla ugrasimaktadir. Biiyiik sirketlerin % 70°den ve kiiglik
sirketlerin (100 — 299 is¢i calistiran, % 60’ indan faziasinda isyerinde yonetim
politikast ve techizat yatirumi, yeni {irin gelistirilmesi ve sirketin iginde
bulundugu finansal durum sendika ile yénetim arasinda her ne kadar mutlaka
uziasmanin degiise de damsma siiercinin konulandir (Koike, 1988).

Gergekte iggilerin ve onlarin temsilcilerinin gdriislerini ortaya koymalari
farklt bir durumdur. Yénetim konulara her zaman isgilerle aymi 151k altinda
bakmaz. Ornegin 1973 yilinda ilk petrol krizini takiben istihdam ayarlamalarinin
yapildigt donemde, isciler igin bu islerle ilgili kararlara katima kesinlikle
gerekliydi. Her ne kadar isgiler islerini giivencede tutabilmenin araci olarak
sirket ya da girketler grubu iginde genis Slgeldi transfer kavramini genel olarak
kabul etmis olsalar da 6zel isgi gruplar igin belirli transfer uygulamalar
tahammiil edilmez yiikier olusturabilmekte ve bu iggiler en sonunda gdniillii
isten ayrilmayi tercih etmeye zorlanabilmektedirler.

19707 lerin ortalarindan 6nce yapuan bir arastirmadan ¢ikarilan baslica
sonuglara gore, Koike (1977) (1) genellikle sendikalarin transferler ve diger
personel dnlemieri ile yakindan ilgili olan istihdam seviyesi degisikliklerine
karistikiarini, (2) bazi sendikalarin diger sendikalardan farkh olarak transfer
olacak isgilerin sayis1 ve hangi sirketten transfer olduklar konusunda sz sahibi
olduklarim, ve (3) sendikalarin transfer olacak iggilerin segiminde sz sahibi
olamadikiarim - segim ydneticilerin sorumlulugundadir-ortaya  koymustur.
Tnagami (1981) ve Yamamoto (1983) demir ve gelik endiistrisinde sendikalarin
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ve yénetimin girket ve igyeri diizeylerinde istihdam seviyelerini ve personel
ayarlamalarinn etkileyen iiretim planlar, gecici transferler ve fazla mesai
konular hakkinda yakin iletigim kurdulklarint ortaya koymuglardir.

Celik endiistrisinde yapilan saha ¢aligmalarina gore Nitta (1988), sendika
ile ydnetim arasinda istihdam seviyesi degisiklikleri ve biiyiik 8lgekli transferler
konusunda yapilan tartigmalar ve miizakerelerde (1) sendikalarin ilke olarak
yeniden yapilanmanin, teknolojik degisikliklerin veya &rnegin, yiiksek firin
atelyelerinden balum b&liimlerine yapilan biiyiike Slgekli transferlerin neden
oldugu istihdam degigikliklerine, isgilerle y&netiminin rasyonalizasyon
faaliyetlerinde igbirligi yapmalar gerektigini ileri stirerek karsi ¢ikmadiklarini,
(2) sendiklarin, ig¢ilerin rasyonalizasyon &nlemlerinin (rnegin kitlesel transfer
olayinda sendikanin biitiin kademelerde yeniden egitim programi, segme kriteri
ve yontemi ve transfer sonrasinda olasi gelir azalmalarini giderecek nlemleri
dnermesi) etkileri ile ilgili endigelerini dile getirdiklerini ve (3) yumusak
miizakereler i¢in &n damigmanm anahtar oldugunu ve danigma siirecinde bariggil
vve etkin kalabilmek i¢in kargilikli giivenin esas tegkil ettigini ortaya koymustur.

Otomobil endiistrisinde iki Snemli sirketin kargilagtirilmasina dayanan
ilging ve detayli bir ¢calismaya (Torsuka and Hyodo, 1991) gére sendikalarla
yonetim arasinda aylik iiretim planlarini, personel planlamasim ve gegici ve
devamli transferleri ilgilendiren danigma tartigmalarinda giindem sirketten
girkete degismektedir. Bir girkette iiyvelerinin goriiglerini temsil eden sendika,
transferler segimi de dahil karar alma siirecinde aktif rol oynamustir. Diger
gsirkette ise sendikaya cesitli planlar haklkinda sadece bilgi verilmistir. Inagami
(1983) ve Koshiro ve Nagano (1985) tarafindan diger otomobil sirketlerinde
yapilan ¢aligmalarda personel/istihdam konularinda sendikal katilimin modelleri
yukarida bahsedilen ikinci duruma benzemektedir.

Kisaca sendikalarm istihdam/personel kararlariyla ilgili konularda
seslerini duyurabilmelerinin derecesi sirketten sirkete degismektedir. Sendikanin
sesini duyurabilmesi konusunda Sato ve Umezawa (1983) tarafindan yapilan bir
incelemede, incelemeye cevap veren sendikalarin hemen hemen % 30°u ancak
yonetimin karar vermesinden sonra istihdam ve transferler ile ilgili konularda
karar alma siirecine katilabilmis veya biitiiniiyle bu siirecin diginda kalmigtir.
Ayrica tiim sendikalarin ve yonetimlerin bu sorunlart miicadelesiz ¢tzmede
basarili olamadiklarmi da belirtmek gerekir. Hatta biiyilk &zel sirketlerde
goniillii igten ¢ikarma ve diger istihdam ayarlamalar Onlemleri iizerinde
endiistrivel uyugmazhklar olmustur (Kawakita, 1989; Kamiya, 1983; Nitta,
1992). Bu durum Japon endiistri iligkileri sisteminin istihdam / personel ile ilgili
konularda otomatik olarak bariggill ve etkin bir igleyige sahip olmadigini,
sendikalar ve yonetim tarafindan olumlu ve yaratici ¢abalarin gereltigini
gostermektedir.
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Nihayetinde son iki on yilda istihdam/personel uygulamalarindaki
degisiklikler konusunda asagidaki noktalart vurgulamak gereklidir. Birincisi,
1970°lerin ikinci yarisinda ve 1980°lerde goriilen sik ve biiyiik dlgekli sirket igi
ve girketlerararasi transferler ve istihdam ayarlamasmin diger énlemleri, géniillii
isten ayrilmamin ve isten ¢ikarmalarin kitlesel dalgalar halinde olmasina karsin,
ortak beklenti ve ideoloji olarak omiirboyu istihdam kavraminin asamasmi ve
megrulasmasini saglayan en énemli unsurlardan bazilar1 olmustur. ikincisi,
birinci petrol krizi sonrasinda ve 198(’ler boyunca yasanan biiyiik 6lgekli
istihdam ayarlamalari, sendikalarin istihdam/personel kararlarma katiliminin
artmasina  ve derinlesmesine yardim  etmistic.  Uglinciisti, sendikanin
istihdam/personel kararlarinda sesini duyurabilme diizeyi ile birlikte sendikalarla
yonetimin istihdam ayarlamasi sorunlarini ¢ézme yolu sirketten sirkete énemli
derecede degisiklik gdstermigtir. Endiistri iliskileri aktorlerinin tercihleri ve
varatici gabalart  siireci ve miizakerelerin veya tartismalarin  sonucunu
belirlemede esas olmustur,

Esnek ficret sistemi, esnek sirket igi transferler ve is rotasyonu i¢cin dnemli
kosuldur. Esnek personel yapisi ve olagandisi isleri ve planlama galismalarini
igeren genis kapsamli is gorevlendirilmesi uygulamasi, iicretlerin dar kapsamh
olarak goérevlere veya fonksiyonlara baglandig sistemlerde son derece zordur.
Her ne kadar son yirmi yili agkin zaman igerisinde Japon iicret sisteminin temel
ozellikleri biiyiikk olglide degismediyse de asagida belirtilen degisiklikler
gerceldesmistir.

Japonya’da iicret sistemi politikalarinim savas sonrasi tarihi, tamamiyla
tecriibe ve iscilerin kideme bagh iicret artisi beklentileri, bireysel verimliligin
desteklenmesi ve arttirllmas: tegvikleri ile igverenlerin ticret/gorev iligkisini
dikkate alan esneklik ihtiyaci arasindaki dengenin hesaplanmasindaki denemeler
ve hatalar ile doludur. Ishida’ya (1990) gore Japon iicret sistemlerinde en etkin
reform fikri, 1950°lerin ikinci yarisinda Amerikan tipi is degerlemesine dayal .
iicret uygulamalarinin igveren gruplarinca baslatilmasiyla  gergeklesmistir.
Japonya’da bu uygulamalarin istenirligi ve yapilabilirligi {izerine aktif
tartismalar olmus ve ¢esitli onde gelen girketler bu sistemi benimsemeye
caligmiglardir, Bununla birlikte genel olarak bu denemeler sistemin tabiatinda
varolan  hareketsizlikten, isgilerin  “geleneksel”  sistemler igin olan
beklentilerinden ve @miirboyu istihdammn kurulmas: ile kismen gerekli hale
gelen esneklige olan ihtiyacin devamli artmasindan (efer isciler isten
cikarllamiyorlarsa, girketler isgileri esnek bir yapida gorevlendirerek onlardan
biitiiniiyle faydalanabilirler) dolay: basarili olmamustur.

Bu denemeler, Japon sirketlerinin icretler ve is verimliliginin
iliskilendirilmesiyle ilgilenmemis olduklart ydniinde bir yoruma yol
agmamalidir, 1960’larin ortalarinda ficretlerin, belirli igler yerine isgilerin i ile
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ilgili bireysel yeteneklerine iliskilendirildigi bir sistem ortaya gikmustir. Yeni
sistem, ig ile ilgili yeteneklerin is tecrlibesiyle artmast nedeniyle kideme bagh
iicret artigi baskisi ile uzlagabilmistir. Ayni zamanda esnek is gorevlendirmesini
ve transferi / rotasyonu bozmamis ve igciye yeteneklerini /7 vasiflarim galisma
esnasinda egitim ve diger egitim yontemleri ile yikseltmek igin kuvvetli
tegvikler saglamigtir.

1970 yili civarinda ydnetim anlayiginda licret sistemleri ve bitliniiyle
persanel yonetimi konusunda yasanan degisimi ve petrol krizi sonrasinda piyasa
degisimlerinin yarattigr baskiyt takiben sirketler, 1970’lerin ortalarin itibaren
tim glicleriyle yetenege dayali licret sistemlerini kullanmaya baslamiglardir
(Isbida, 1990). Daha dnce tartisilan i organizasyonundaki ve istihdam / personel
ayarlamalarindaki degigiklikler, bu degigimin arkasinda yatmaktadir. Vasiflar
daha g¢ok zihinsel nitelik kazandikga, bireysel yetencklerdeki farklhiliklar daha
cok belirginlesmistir. ' '

Buradaki onemli nokta, yetenege dayali licret sisteminin ydnetim
tarafindan tek tarafli olarak kullanilmamasidir. Dogal olarak sendikalar
verimlilife ve sirkete saglanan katkiya karsi esitligi vurgulayarak, iiyelerinin
iicretlerindeki farkliliklar: sinirlandirmaya ¢aligmiglar ve her yas/kidem grubu
icin bir asgari iicret olugturmayi bagarmiglardir. Bu durum yine de sendikalarin
ilke olarak iicret sistemine karst olduklart anlamina gelmemektedir. Ishida,
sendikalarin ve tyelerinin gogunlugunun yetenege dayali iicret sistemlerinin
hazirlamsinin - ve  isleyisinin, yoOnetimin  yetenegi  degerlendirmede  belirli
derecede karar verme yetisini elinde tutmasina ragmen, adaletli olduguna
inandigint ileri stirmektedir.

Sirketler isgilerin yeteneklerini/vasiflarini etkin bigimde kullanabildigi is
alanlarinda biiyiirlerken, sirketler icin yetenege dayali licret/vasiflar formiilii
daha iyi galismaktadir. Eger biiylime orani azalir veya eksi olursa vefveya
sirketler sahip olduklari vasiflarin / yeteneklerin katkisinin az olacagi yeni is
alanlarinda gesitlilik igerisine girerlerse. gerceklestirilmig olan insan kaynaklari
yatirimlari, teghizata yapilan yatirimlarin neticede eskimis duruma gelmesi gibi
gereksiz ve/veya eskimis hale gelebilir. Gelismis veya gelismekte olan islerde
faaliyet gosteren sirketler simdiden bu sorun ile karsi karsiya kalmislardir.
Biiyiik sirketlerin  drnek olabilecek davramsi, gelistirmis olduklart insan
kaynaklarindan miimkiin oldugunca fazlasiyla faydalanabilmeleri igin teknik
agidan ilgili is alanlar icerisinde faaliyetleri gesitlendirmektir (Nitta, 1991).

Eger verimliligin aitirilmasinda esnek is organizasyonu, zihinsel vasiflarin
olusumu, isginin katilimi ve sendika yonetim isbirligi daha bagarili galigma igin
anahtarlar ise isgiler ve sendikalar artan bigimde adaletli dagilimi talep
edebileceklerdir. Daha dnce ifade edildigi gibi Japon Verimlilik Merkezi”nin

k-]
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destekledigi verimliligin arttirabilmesi igin igbirligi stratejisi, adaletli dagilim
uygulamalariyla tamamlanmig olmalidir. Yilda iki kez yamlan zam bu adaletli
dagilim fikrine uymaktadir. Bununla beraber adaletli dagilimin en énemli yolu,
bahar ticret miicadelesi ile belirlenen yillik iicret artisidir. Zamlar biiyiik oranda
aylik iicret/maas temeline gore belirlenmekte ve miizakereler zam olarak ne
kadar aylik maagm 6denecegi iizerinde merkezlesmektedir.

Kenkyukai’ye (1989} gére iicretlerin belirlenme bigimi 1974 yilindaki
bahar dénemi iicret artisi sonrasinda oldukga degismistir. Sendikalarin bu
degisimden 6nce iicret taleplerini hesaplamalarmda kullandiklart formiil énceki
yilda artig ve ilave bir miktardi. Bu hesap ana hatlariyla dnceki yilin iizerine
isgiicii verimliligindeki artiga denk bir miktar olarak sonuglanmalktaydi. Ilk
petro! sokunu takiben siddetli enflasyon ve ciddi istihdam kirizi boyunca
sendikalarin amaci gergek ticretlerin korunmas: yoniine kaymis ve sendikalar
formiilii tiketici fiyat endeksindeki artis ve ilave bir miktar olarak
degistirmiglerdir. Bu degisim, bir ¢ok tarismaya 'konu olmasmma ragmen
Japonya’'nin ikinci petrol sokunu atlatmasindaki bagarida anahtar olmustur.

Bununla beraber 1980°lerin ortalarinda igveren orgiitleri nominal ticret
artig oranlarini, gergek toplam ulusal tiretim biiyiime oram eksi istihdam biiylime
oraninda (verimlilik standart ilkesi) veya bu oranin altinda tutma amacina
ulagmuglardir. Diger bir ifadeyle ticret artiglary, yonetimin teklif ettigi seviyede
va da bu seviyenin altinda gergeklesmis ve adaletli bir dagilima ulasilip
ulagilmad1 iizerine tartismalar dogurmustur (Nitta, 1989).

Isverenlerin yeni bir iicret belirleme formiiliinii desteklemelerinin
arkasinda iki dnemli unsur bulunmaktadir. Birincisi, ¢elik ve gemi yapimi gibi
tarihsel olarak iicret modeli olusumuna yon vermis ihracat endiistrilerindeki
dnemli girketlerin, gittikge artan ciddi uluslararasi ve ulusal rekabet ve 1985
yilinda yenin degerindeki dalgalanmadan kaynaklanan belirsiz makro ekonomik
gevre ile karst karsiya kalmis olmalaridir. Ikincisi, bu kadar yogun rekabet
yasamayan scktorlerde faaliyette bulunan sirketler igin yiiksek {icretlerin
malivetinin iiriinlerin ve hizmetlerin fiyatlarma yansitiimasinin kolay olmug
olmasidir. Bu nedenle yiiksek verimli ihracat endiistrileri, sektérdeki verimlilik
artiglarina dayanarak yiiksek iicret artiglari teklifiedebildiklerinde, bu teklif daha
az verimli sektdrlere ulusal diizeyde baglantili icret belirleme yéntemiyle
yayilabilecekti. Bu verimlilik farkhihigi enflasyonuna (productivity gap inflation)
neden olacak ve gergek ficretleri etkileyecekti. Eger, bahar dénemi iicret
belirleme sistemine bu agidan bakacak olursak adaletli dagilima sadece iicret
artiglari ile ulagilmayacaktir. Gerekli olan Japonya’nin sosyoekonomik yapisinda
bir reformun yapilmasidir (Shimada, 1989).
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Ozet olarak asagida ifade edilenler, birinci petrol krizinden sonra iicret
sistemindeki degisikliklerle ilgili en dnemli noktalardir. Birincisi, her ne kadar
Japonya’nin fticret sisteminin temel &zelliginde kesin degisiklikler olmasa da
1970%lerin ortalarindan itibaren yetenege dayali diizenlemeler genis dlgiide
benimsenmistir. Bu, daha once ifade edilen isyeri degisikliklerinin karsihigi
olmaktadir. lkineisi, licret sistemindeki bu degisiklikler sendikalarin ve onlarin
iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmistir. Uciinciisii, sirketler vasif
olusumuna yapilan biiyiik yatirimlarla beraber teknik olarak ilgili is alanlarinda
biiyiidiiklert zaman sistem etkin olarak ¢alismaktadir. Dordiinciisii, verimlilik
artislarinin - meyvalarnun dagilimi ézellikle 1980°lerin ortalarindan bu yana
tartisma konusu olmaktadir. Begincisi, lconu biitiiniiyle endiistri iliskileri
cercevesi icerisinde ele almamamaktadir. Bilakis Japonya’nm  biitiin
sosyoekonomik yapisinin reformu ile derinden ilgilidir.

2. Sirket Yinetimi ve Stratejik is Kararlarina Katihm

Yiiksek diizeyde sirkete 6zel vasiflann ve uvzun kidemi kuvvetle
destekleyen istihdam uygulamalart, isgilerin sirketin biiyiimesini ve refahim
etkileyecek olan ig ile ilgili kararlara derin ilgi duymalarinda dnemli etkendir.
Grup olarak is¢iler, sirketin biiylimesinin ve refahinin isgilerin kariyer ilerlemesi
ve refali igin temel kosullar oldugunu kabul eden yonetimin goriisiinii
paylasmaktadirlar, is¢ilerin bilgilerinin sirketin basarisi i¢in énemli olduguna ve
bir ¢ok isg¢inin, is ile ilgili kararlarr anlamaya ve onlara katloda bulunmaya
yetecek zihinsel kapasiteye sahip olduguna genis élgiide inanmildig igin isgiler ve
temsilcileri normal olarak iist yonetimin tekelinde olan stratejik karar almada -
dogal olarak stz sahibi olabileceklerini hissetmektedirler (Koike, 1983; Ujihara,
1989d). Bu fikir sadece iscilerin goriisii agisindan stratéjik kararlara katilimn
gerekli oldugunu gostermektedir. Ancak yonetimin bu durumu kabul edecegi
yoniinde bir garanti yoktur.

Birinci petrol krizinin hemen sonrasindaki ciddi istihdam ayarlamasi,
sendikanin is ile ilgili kararlarda sesini daha aktif olarak duyurabilmesi igin etkili
bir gii¢ olmustur. Bir ¢ok sendika zaten is ile ilgili kararlarda bilgi paylasimi ve
damigma konusunda diizenlemeler gelistirmisti. Otomobil endiistrisinde Jnagami
(1983), celik endiistrisinde Yamamoto (1983) ve elektrik makinalar
endiistrisinde Kamiya’nin (1983) vaptig:r saha ¢alismalari, sendikalarin is ile
ilgili kararlara (“is idaresi faaliyetleri” olarak adlandirilmakta) katiliminin
~ sadece sirketlerin petrol sokunu takiben daralan iglert ile basagikabllmek Igin
sert yeniden yapilanma onlemleri almaya zorlanmis olduklarinda, genis dlciide
yayilmis oldugunu gostermistir.

Nitta (1988) celik endiistrisinde sendikanin, biiyiik 6lgekli fabrikalarin
kapanmasint da i¢eren yeniden yapilanma programina aktif: olarak katildigt bir
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olayi anlatmaktadir. Her ne kadar sendika, yénetimi programi 6énemli derecede
gozden gecirerek degistirmesi ya da geri cekmesi konusunda ikna etmede
basarisiz olmus olsa da yonetim, sendikanm teklifini kabul ederek sendikayi
yeniden yapilanmadan ciddi bigimde etkilenmis olan fabrikalarda, gelecekteki
sermaye yatimlan ile ilgili kararlar da dahil olmak iizere gelecekteki is
planlamasina dahil etmeyi kabul etmistir.

Sato ve Umezawa’'mn (1983) yaptig1 anket ¢aligmasi, birinci petrol krizi
sonrasinda sirket diizeyinde tartisma sikliginin (% 60.1 artisa karsm % 1.5 diisiis
ve % 1.8 uygulanamazlik), sendikalara saglanan bilgi miktarmim (% 60.4 artiga
karsin % 1.2 disiis ve % 1.7 uygulanamazlik}) ve tartigmalara katilan
sendikalarin tarzinin (% 65.5 daha olumlu bir yaprya karsin % 2.6 daha pasif ve
% 2 uygulanamazlik) kesin bigimde arttiginive degistigini gdstermistir.

Bu g¢alismada ankete cevap verenlerin % 36.3°i, sendikalarin sadece
uygulamadan once is planlart hakkinda bilgilendiklerini veya biitiiniiyle dahil
edilmediklerini belirtirlerken % 63.2°si Onceden bildirimin, danismanmn ya da
sendikanin izninin gerekli oldugunu ifade etmistir, Dolayisiyla sendikanm ig ile
ilgili kararlara katiluminin  derecesi sirketler arasinda oSnemli derecede
degismektedir.

1980°lerde yasanan mikroelektroniklesme gibi hizli teknolojik degisme,
sendikalarin is ile ilgili konulara katilmlarim daha da gelistirmistic. Bu
baglamda bir otomobil sirketinin ve sendikanin 1983 yilinda kaleme aldigt
“Yeni Teknolojinin Kullanimi1 Uzerine Bir Not” baslikli eser énemli sembolik
bir rol oynamugtir. Bu c¢alisma, yeni teknolojilerin kullamminda &nceden
danigmayt garanti etmis ve yeni teknolojilerin kullanimi nedeniyle iscilerin
gozden gikarilamayacagini agiklamigtir. Onemli endiistrilerdeki diger sendikalar
da bu ¢alisma ile benimsenen ¢izgiyi takip etmislerdir.

1980%ier sendikalarm gelisimini sadece drgiitsel, glig-merkezli katilunda
gérmemisler aymi zamanda iiyeleri ile bireysel, ydnetimde mesleki merkezli
katilimi gelistirmeyi amaglayan yeni bir tip sendikal kampanyada da
gormiiglerdir. Sendikalar, iggilerin kompozisyonunun ve davraniglarinin artan
bicimde farklilagsarak gelismis olmasi nedeniyle, efer geleneksel kampanya
bigimlerini degistirmeden biraksalardi, kendileri igin vaatlerini korumanin zor
olacagini fark etmiglerdir. Yeni kampanya ilging bigimde sgirket kimligi
kavramuni ddiing alarak “Sendika Kimligi” olarak adlandirilmigtir. Inagami ve
Kawakita (1988) saha ¢aligmalarina dayanarak kampanyanin  nasil
gergeklestirildigini agiklarken, Kawakita ve Sato (1991) ve Sato ve Fujimura
(1991) yaptiklan miilakatlara ve yogun gdzlemlere dayanarak kampanyanin
durumu iizerine gériiglerini ortaya koymuslardir. Sendika bayraklarinm renginin
kirmizidan maviye degistirilmesini igeren sembolik degisikliklerin yaninda gok
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daha 8nemlisi, is ile ilgili kararlara katilhmm vurgulanmis olmasidir. Bazi
sendikalar iiyeleri i¢in kendi teklif programlarint da olusturmuslardir (Koike,
1985). '

Yénetim, sendikalarm is ile ilgili 6nemli kararlara katilimini neden kabul
etmektedir. Bunun bir nedeni, girketin bir is krizi ile karsilagtifinda sendikanin
isbirliginin  kesinlikle ¢nemli olmasidir. Ancak diger {ilkelerde benzer
durumlarda olugan davramig farkhiliklar dikkate alinirsa, Japonya’nin biiyiik
sirketlerinin ydnetim yapisinin énemli oldugu géziikmektedir.

Nishiyama (1980) Japonya’nin Dbiyiik &zel sirketlerinin - Gnemli
hissedarlarimin &zelliklerini incelemesi ile iki model kesfetmistir. Birinci model,
biiyiik sirketler arasinda kargiikli hisse sahipligini igeritken diger model
bankalar, hayat sigortasi sirketleri ve diger finansal kurumlarm hisse sahipligini
icermektedir. Birincisinde girketler, diger sirketlerin derhal karsilik vermesine
davetiye ¢ikarabilecegi nedeniyle, hisselerine sahip olduklari diger sirketler
iizerinde kontrol uygulamamaktadirlar. ikincisinde ise, bankalarin temelde
mevduatlara dayanan kullanilabilir sermayelerinin azhii ve hayat sigortasi
sittelerinin (bu ‘'masraflarimi belirli oranlarda paylagtiklar bir sirket tipidir)
fonlarinin polige sahiplerinin pirimlerinden olugmasi nedeniyle, tiizel veya
gercek kisi olarak ¢ok az sayida sermayedar, sermayesini kullanarak biiyiik Gzel
sirketler iizerinde kontrol uygulayabilmektedir. Bu durumda bu sirketleri kim
kontrol etmektedir? Bu kontrol nasil uygulanmaktadir? Nishiyama (1980)
kontrol giiciiniin temelde idari yoneticilerin elinde bulundugunu ve giiglerinin
temelinin hisse sahiplerinin atamasina degil, mesieki mevkilerine veya
miilkiyete dayandigini ortaya koymustur.

Nishiyama’nm ileri siirdiigii goriis kabul edilirse, biyiik Japon
sirketlerinin  yOnetimlerince sendikanin stratejik kararlara katihmuun kabul
edilmesi, hisse sahiplerinin ¢ikarlar iistiin konumda olmadig igin ¢ok daha
bilyiik bir olasihiktir. Isginin ve sendikanin agisindan bakildiginda, Japon
yonetimi giivenli istihdam wve karlarin adaletli dagilimin teklif ederek sendikanin
sesini duynrabilmesini kendi vaatleri ile degis tokus etmede fazlasiyla basirete
sahiptir.

Fakat mesleki mevki veya miilkiyet yolu ile biiyiik sirketleri kontrol eden
ydneticiler bile kesin sinirlamalarla baghdirlar, Birincisi 6zel sektGrdeki biiyiik
sirketler, Gzellikle bankalar olmak iizere ¢ofunlukla finansal kurumlardan
borglandiklart igin normal olarak oldukg¢a diisiik net deger oranina sahiptir. Bir
sirketin is kosullarmin siddetli bi¢imde bozulmasinin borcunu geri demesini
zorlastiracak olmasi nedeniyle, alacaklilar olarak bankalar siirekli olarak
ydnetimin davraniglarin kontrol etmek zorundadirlar, Genellikle biiyiik bankalar
borglu girketlerin uzun dénemli hisse sahipleridirler ve bu durumu girketlerin
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verimliliklerini kontrol etmek ig¢in kullanurlar. {kincisi, her ne kadar karsilikly
hisse sahipliginin esas amact kontrolii saglamak ve sirketi ele gecirmek
isteyenlerin yaratacagi kangiklilk tehlikesini bertaraf etmek olsa da diger
sirketlerin hisselerine sahip olan sirketler Ikinci Diinya Savasi sonrasi yiikselen
menkul  kiymetler borsasinda  biiyilk sermaye kazanunlarindan fayda
saglamislardir. Eger, menkul kiymetler borsasi bugiin oldugu gibi yéniinii ters
tarafa ¢evirirse, karsilikli hisse sahipligi ya da finansal kurumlarin hisse sahipligi
devam ettirilemeyebilir. Bu cercevede hisse sahipleri ydnetimin davraniglarin
kontrol edebilmeye ihtiyag duymaktadirlar.

Aoki (1988) finansal piyasalardan oldugu kadar menfaat sahipleri olarak
iggi gruplarmdan da gelen baskdar dikkate alarak, Japon yoneticilerinin
davranig modellerini ¢ok daha karmasik bigimde analiz etmistir. Aoki’nin
modeline gdre yoneticilerin yatirimer ile ig¢i gruplan arasinda bir hakem gibi
davranmast beklenmektedir. Daha o6nce tartisildigr gibi, biiyiik Japon
sirketlerinin  iggileri  vasiflarim/yeteneklerini  ¢alisirken kazanmakta ve
degisiklikler ve anormalliklerle transterler yoluyla ve diger béliimlerde bulunan
iiretim teknisyenleri gibi iscilerle yatay iletisimler kurarak ugragmaktadirlar. Bu
vasiflar/vetenelder, iggi  gruplan icinde gruplara-tzel varliklar olarak
olusturulmaktadir. Is¢i gruplari bu varliklar sayesinde piyasa degisikliklerinin
devamlilik gosterdigi zamanlarda bile verimli bigimde faaliyetlerine devam
edebilmektedirler. Yonetim, bu varliklart biitiindyle kullanabilmek ig¢in isgi
gruplarinin isbirligine ihtivag duymaktadir. Sonug olarak ydneticiler galisma
politikalarini olustururlarken ve uygularlarken yatirimer gruplarin ¢ikarlart ile
is¢i gruplarmin ¢ikarlars arasinda dengeyi kurmak zorundadirlar.

Aoki’nin modeline gore is ile ilgili kararlara sendikalarin katilimi,
is¢ilerin ¢ikarlarmin genig 6lgiide dikkate alinmasinda yénetimin bir aract olarak
kavramlastirdimalidir,  Cilinkii katilim, direkt istihdam ve icretlerle ilgili
kararlarla sinirl degildir.

Her ne kadar model, Japonya’da endiistri iligkilerini teorilk olarak
anlamamizda bir ¢ok ilging noktaya katkida bulunmaktaysa da sistemin nasil
gelismis oldugu haklkinda gok bilgi sahibi degiliz. Nishiyama (1983) biiyiik aile
sirketlerinin (zaibatsu) hisse sahipligi yapisindaki degisikliklerin, savag sonras
donemde isgal Ordusunun bu sgirketleri ¢8zme politikasinin sonucu olarak
gergeklestigini ileri siirmektedir. Bu degisiklik diger sirket tiplerinde ise
biiyiimenin bor¢ alinan sermaye ile finanse edildigi yiiksek biiyiime déneminde
gerceklesmistir.  Yiiksek biiyiimenin ilk zamanlarinda olugan istihdam
uygulamalan kontrol yapisiun kurulmasinda bir diger itici giig olabilir. Eger,
varolan is¢i gruplari igerisinde yiiksek vasifli'yetenekli insan kaynaklars
bulunuyorsa, ig¢ilerinin vasiflari, yetenekleri, ¢ikarlari, duygulari ve diisiinceleri
hakkmda derin anlayisa sahip ydneticiler sirketin kontrolii Gizerine yapilan
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miizakerelerde stratejik olarak kuvvetli bir pozisyona sahip olabilirler. Baski
altindaki sirketlerde sendikalar ¢ogu kez sirket kontrolii ile ilgili herhangi bir
degisimin en kuvvetli muhafilidirler.

3. Sosyal ve Ekonomik Politikalarda Sendikanin Sesi:
Japonya’da Neokorporatizmin Dogusu

[syerinde isginin katilmmm kapsamh gelisimi ve birinci petrol krizinden
sonra sirketin fonksiyonel ve stratejik ufku neticede ulusal seviyede ekonomik
ve sosyal politikalarin olusumunda sendikanin sesinin artmasina yonelik bir
harekete yol agmistir. Isgi harcketi igin 5nemli déniim noktasi, 1976 yilinda 6zel
scktér sendikalarinin Snde gelen endiistri federasyonlar tarafindan Politika
Gelistirilmesi igin Isei Sendikas Mecllsl nin (Trade Union Conference for
Policy Promotion) kurulmasidir.

1973 yilinda birinci petrol krizinden sonra yiiksek enflasyon ile yaganan
bozulmalar ve derin istihdam krizlerini takiben &zel sektdr sendikalart daha
fazla sosyal etkinlik kazanabilmek ve &zel sektor iscileri igin istihdam
giivencesini, tiiketici fiyat istikrarin1 ve daha az yiik getiren adaletli vergi
sistemini amaglayan daha elverisli ve zamanlh makroekonomik politika veya
politikalari olugturabilmek igin iiyelerini harekete gegirmeye baslamuslardir. Isgi
Sendikasi Meclis’i daha sonra emeklilik ve saglik sigortasini, toprak kullanim;
ve konut edindirmeyi, dogal kaynak ve enerji konusunu, kadinlarin refah ve
mesleki durumlarinin gelistirilmesini, idari reformu .ve endiistri politikasini,
ilgilendiren politikalar1 da kapsayacak bigimde giindemini genisletmistir.
Giindemin baginda ellibes yasinda zorunlu emekliligin yaygin standardi, yash
isgiler i¢in istihdamin garanti altina alinmasi, maksimum g¢alisma siirelerinin
kisaltilmast igin Is Kanunu’nda reform yapilmasi, enflasyonu yakalamak igin
yasal asgari licrette buyuk bir artisin saglanmasi 1le ilgili politika degisiklikleri
yer almistir. :

Is¢i Sendikas1 Meclis’i tarafindan ateslenen politikalara katilim yoniindeki
devinim, is¢i hareketinin biitiinlesmesinde en gii¢lii yonlendiricilerden biri
olmustur. Bu gelisine nihayetinde sekiz milyon iiyeli Japon Is¢i Sendikalari
Konfederasyonu’nun (Japanese Trade Union Confederation) kurulmasina yol
acmus ve ilk olarak 1950°lerde ortaya ¢ikmig olan dort rakip ulusal sendika
merkezinin dagilmasina neden olmustur. Japon is¢i hareketindeki bu tarihsel
degisimin destekleyicileri tarafindan genis Slgiide ortaya koyulmus olan gériis,
birlesik ve giiclii ulusal federasyonun politikalara etkin bigimde katilimuin n
kosulu oldugudur.

Burada goze carpan, bu degigikliklerin &zellikle 6nemli ihracat
endistrileri bagta olmak iizere Gzel sektdrde Grgiitlenmis olan sendikalarca
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baslatilmis ve gayretle gelistirilmis olmasidir. Bunun en biiyiik nedeni bu
sendikalarm, kamu sektérii  sendikalarmm  ve  piyasa  kosullarindaki
degisikliklerden korunan &zel demiryollari ve kamu hizmeti yapan kuruluslar
gibi tiimiiyle yerli sektorlerde &rgiitlenen sendikalarin tersine, is hayatindaki
dalgalanmalardan ve uluslararasi ekonomik iliskilerdeki siddetli degisikliklerden
cok fazla zarar gbrmiis olmalaridir.

1974 yilinda Issizlik Sigortasi Yasasi (Unemployment Insurance Law) ile
yer degistirerck yasalagan Istihdam Sigortasi Yasasi (Employment Insurance
L.aw) Gizerine yapilan tartismalar, 6zel sektdr sendikalarini politika olusumuna
katilim igin ortakhik kurma konusunda harekete gegiren bir arag olmustur. Ozel
sektor sendikalari yeni yasa hakkinda istekli olmuglardir. Ciinkii yasa, Alman
modelini izleyerek 6zel sektdr igverenlerinin isten ¢ikarmalardan kaginmalarina
yardim etmek iizere, fazla isgiictinii istihdam igerisinde tutmak i¢in &nlem alan
isverenlere maddi yardimda bulunmak amaciyla Istihdam Istikrar Fonu’nu
(Employment Stabilization Fund) olusturmustur, Ancak iyeleri etkin kamu
sektoriinde ve korunan endiistrilerde yogunlasan o zamanin en biiyiik ulusal
federasyonu Sohyo, yasanin getirdigi Onlemlerin  igsizlik yardimlarini
kisitlamay1, kétiye kullanimi frenlemeyi ve maddi yiikii azaltmayi amaglamasi
nedeniyle yasaya karst olmustur. Yasa tasarisi Parlamento tarafindan §ldiiriilmiis
olmasina karsin daha sonra politik manevra ile yasalagmistir.

Sendikalarin politikalara katilimi ilerledikge Srgiitlii is¢i, vergi indirimleri
gibi parca par¢a yapilan politika degisikliklerinin yeterli olmadifini ve Japon
toplumunun ve ekonomisinin daha temel bir reforma ihtiyaci oldugunu fark
etmigtir. 1985 yilinda Plaza anlagmasindan sonra yenin hizli artisi yeni bir
goriigiin ortaya ¢ikmasi igin gii¢lii bir unsur olmustur. Shimada’nm (1989) ileri
siirdiigii gibi eger ihracat sektérlerindeki igverenler, isciler ve sendikalar izl
kur degisiklikleriyle, gegmiste ofdugu gibi maliyetleri diisiirmek igin akla uygun
dnlemleri ortak uygulayarak basa c¢ikmaya c¢aligsalardi, ihracatin  degeri
diismeyecek ve sonug olarak ticaret dengesizligi devam edecek ve yenin daha da
degerlenmesi kaginilmaz olacakti. Bu kisir déngiiden kurtulabilmek i¢in Japon
ekonomisinin ve toplumunun yapisal reformu gerekinistir. Reformlarin anahtar
unsuru idari énlemlerle, sosyal geleneklerle ve cok yiiksek fiyath topraklarin
* elde tutulmas ile uluslararas: ve ulusal rekabetten korunmus olan perakende ve
tarim gibi verimsiz sektdrlerin hesapli ve verimli hale getirilmesi idi. Bu tip bir
reformun ulusal tiiketici fiyatlarim asagi ¢ekecegi ve tiiketiciler olarak isgilerin
© satin alma giictinii arttiracagi beklenmektedir.

Japon Isci Sendikalar1 Konfederasyonu giiniimiizde politikalara katilim
icin (i) konfederasyon ile isbirligi icerisinde olan siyasi partilerle diizenli
danigma toplantillars  diizenlemek (Szellikle Japon Sosyalist Partisi  ve
Demokratik Sosyalist Partisi), (2) hiikiimet ve siyasi partilerle tartismak iizere
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yillik “politika talepleri ve teklifleri” hazirlamak, (3) Calisma ve Uluslararas:
Ticaret ve Endiistri gibi bakanliklarla diizenli damigsma toplantilart yapmak, (4)
_bakanliklar igin danisma konseylerine katilmak, (5) isveren érgiitleri ile danisma
toplantilart  diizenlemek, (6) kitlesel gosteriler ve cesitli kamu iliskileri
faaliyetlerinde bulunmak gibi ¢esitli kanallan veya araglart kullanmaktadir.

Japon Is¢i Sendikalart Konfederasyonu ile konfederasyonun selefi
arasimdaki en Onemli fark, konfederasyonun politika olusumunda Japon
biirokratlarinin énemli roliinii kabul etmesi ve Parlemento’da kanun tasarisinin
veya politikanin tartisilmadan 6nce bakanlik diizeyinde politikanin gelisimini
etkileme ¢alismasia biiyiik giiven duymasidir. Konfederasyon 6zellik hiikiimet
damsma konseylerinde kuvvetlendirilmis bir rol elde etmeye calisir. Calisma
Bakanlig ile ilgili konseyler zaten iiglii yapi ilkesine gore rgiitlenmis ve igveren
orgiitleri ile is¢i sendikalarimin temsilcileri esit olarak temsil edilmektedirler.
Kamu ¢ikarimi temsil ettigi kabul edilen tarafsizlar ise arabulucu roliinii
oynamaktadirlar. Gergekte Caligma Bakanhigi i¢in yeni bir politika girisimini
gelistirmek ve teklif: etmek, Japon Isci Sendikalart Konferasyonu tarafindan
temsil edilen is¢i sendikalarinin bu konseylerde destei veya en azindan pasif:
kabulii olmadik¢a ¢ok zordur. Diger bakanliklarin konseylerinde sendikanin
temsili ¢ok daha smurhdir ve Konfederasyon bu konseylerdeki varlifim
genisletme ¢abasi icerisindedir.

Sendika federasyonlari da hiikiimet konseylerine katilarak endiistri
diizeyinde endiistriyel politika olusumuna katkida bulunmakta ve muhalefet
partileri ile tartigmalar yapmaktadirlar, Bazi daha giiglii federasyonlar isveren
orgiitleri  ile  beraber ilgili endiistrilerde  is¢i-yOnetim  konferanslarn
diizenlemektedirler (Shinoda, 199%; Japon Ozel Sektsr Isci Sendikalan
Konfederasyonu-JPTUC, 1989).

Ozetlersek, isyeri sendiklarinin ulusal ve endiistriyel federasyonlar: birinci
petrol krizinden bu yana sosyal ve ekonomik politikalarin olusumunda aktif: rol
oynamiglardir. Bunun ne kadar basarildiim Slgmek zor olsa da hiikiimet - ig¢i -
yonetim damigma kanallarmin bu dénem icerisinde kurulmus olmasi dikkate
degerdir. Bu Japonya’da neokorporatizmin dogusunu temsil etmektedir. Isci’nin
politika olusumuna katilim ihtiyaci, sendikalarin endiistriler i¢indeki endiistri
iliskileri mekanizmalarinin belirli sorunlari ¢bzemedigini farketmesi ile ortaya
cikimgtir. Politikalara katihm, sendikanin ve iscinin sirketler ve endiistriler
iginde diger diizeylerdeki katilimlarinin gelisiminin dogal bir genislemesidir.

Belirtmeliyiz ki bazilar, politikalara katilimin ne kadar etkili oldugu ve
sendikalarin bu konuda ne kadar ilerlemeye hazir olduklarn hususunda siiphe
tasimaktadirlar. Japon Isci Sendikalari Konfederasyonu tiyelerinin yaklasik iicte
birini veya daha fazlasi temsil eden ihracat sekitrii sendikalar, kamu seltérii
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ve yari-kamu sektorii sendikalarnn ve yerli 6zel sektdr sendikalar degisik
cikarlara ve farkli gériiglere sahiptirler. Kesin fikir birligine dayah o6rgiit olarak
Japon lIs¢i  Sendikalari Konfederasyonu’nun tutarh ve kokli politika
degisikliklerini desteklemesi zor olabilmektedir. Politikalara katilimin yogun
bigimde bakanliklarla * iletisim kanallarina dayanmas: kékli  reformlar
engelleyebilecektir.  Ciinkii  bakanliklar ~ Japon  toplumunun  varolan
sosyoekonomik yapisinin devam etmesine yardim etmektedirler, Japon Isci
Sendikalar1 Konfederasyonu siyasette kendisini bir degisim temsilcisi olarak
kabul ettirmek i¢in, kendisinin siyasi partilerle olan iliskiler sorununu ¢dzmek
zorundadir. -

Ancak Japon is¢i hareketinin politikalara lkatihim yolunda ileri dogru adim
atmig oldugu inkar edilemez. Japonya’da ortaya ¢ikan ve ilerleyen
neokorporatist model sadece endiistri iligkilerinin gelecegini degil ayni1 zamanda
Japon ekonomisinin ve toplumunun biitiiniini de biiyiik oranda nasil
belirleyecektir,

4. Sonug ve Arta Kalan Konular

Son yillarda ve 6zellikle 1970°lerdeki petrol soklar sonrasinda Japon
endiistri iliskileri/insan kaynaklari sisteminde genis lgekli ve énemli dedisikler
ve Japon endiistri iligkileri/insan kaynaklarinda da ¢esitli degisimler yasanmstir.
Fakat bu degisiklikler, temelde 1950°lerin sonlarinda ve 1960’larm baslarinda
kurulmug olan esas gergevede yapilan ayarlamalar ve genislemelerdir. Bu
baglamda son yirmi yili agan zaman igerisinde Japon endiistri iligkileri ve insan
kaynaklari sistemlerinde temel bir degisim veya dniigiim gozlenmemistir.

Ancak ayarlama siirecinin otomatik olmadigt vurgulanmistir. Bilakis
cesitli sorunlara neden olmus olan i¢ gerilimler ve ikilemler vardir. Endiistri
iligkileri aktorleri sorunlarin ortaya ¢ikarilmasinda, gegmis uygulamalarin
yeniden degerlendirilmesi ve yeni uygulamalarin yaratict ¢ziimleri yoluyla ve
cesitli olusumlarin deZisik diizeylerde miizakereleri ile ¢arelerin bulunmasinda
anahtar rol oynamiglardir. Her ne kadar diger iilkelerle karsilagtirlldiginda Japon
aktorlerinin  davramslan az ¢ok kendine has olsa da son diizenlemelerin
analizinde, temel olarak bu aktdrlerin beklentileri ve varsayimlar: kadar baskin
- ideolojileri de dikkate almanin gerekliligi gosterilmistir.

Bu siire¢ igerisinde ozellikle sendikalarin roliinii anlamak &nemlidir.
Japon isci hareketi, endiistri iligkileri alaninda yazilmis eserlerde yaygin olarak
betimlenen pasif ve kisiliksiz bir taraf olmaktan ¢ok 6nceden harekete gegen bir
taraf gibi davranmsgtir.
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