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G İ R I Ş 

Günümüzde teJmolojinin her geçen gün ilerlemesi sonu­

cu işletmeler teknolojiden imkanları or&~L~da yararlanmakta­

dırlar. lL-rıcak işletmelerde kullanılan teknoloji ne kadar ge­

lişmiş olursa ols-~1'). işletmelerin başarıya ulaşmalarında ye­

terli olmamaktadır. Teknolojinin yanı sıra işletmelerin u:y­

guladıkları ;ırönetim biçimi de çok önemli rol o;ynamaktadır. 

:tşletmelerin uygu.ladıkları yönetim sistemleri günümüze kadar 

çeşitli değişikliklere uğramış ve değişik yönetim sistemleri 

kullanılmıştır. Geliştirilen bu ;)rönetim sistemleri birbirle­

rini tamamen ret etmemiş tersine birbirlerinin eksik kalan 

ya.l'llarını t amamlamışlardır. 

Dar1a önceleri Amerika'nın uYguladığı yönetim sistemi­

ni benimseyen işletmelerin bugJn büyL~ ço~~luğu dikkatleri­

ni Japonya'ya ve Japon yönetim sistemine yöneltmektedirler. 

Gerçekten de Japonya'nın özellikle 2.Dünya savaşından sonra 

doğal kaynağındaki yetersizliğe karşın elde etmiş olduğu 

başarı pekçok ülke tarafından uygulanacak bir örnek olmuştur. 

Japonya teknolojisini batıdan aJmasına karşılık, yönetim 

s istemlerini kendi yapılarına uygun olara1\: kendileri oluş-
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turmuşlardır. Japonya'nın yönetim sistemi pekçok ülkeye ör­

nek olmuş ve bu sistem uygulanr'uıştır. 

Japonya çok kısa sayılaca..ı.c bir zar.o.an içerisinde bu­

gün dünyanın önemli ekonomik gücünü elde etmiştir. Japonya'­

nın bu başarıya nasıl ulaştığını daha iyi anlamak için ha­

zırlanan bu tez "Japon işletme Yönetim Modeli ve Değerle­

mesi" başlığı altında üç bölümden oluşmaktadır. 

Birinci bölümde; genel olarak Japonya hakkında bilgi 

ve Je:non,ya 'nın ki.,i_ltürel ve coğ:rafik özellikleri,., a..nlatılmak-. .. <· 

tadır. Ayrıca Japon Ekonomisi ile Japon kalkınmasının ve 

başarısının arkasında yatan faktörler ortaya konulmaktadır. 

İkinci Bölümde; Japon işletmelerinLn önemi üzerinde 

durulduktan sonra işletmelerL~ tarihi gelişimleri incelenmek­

tedir. RLnunla beraber Japon işletmelerinde uygulanan yö­

netim sistemleri ile Japon işletmelerinin yapısı da bu bö­

lümde ele alınmaktadır. 

Üçlh~cü Bölümde ise; Japon Yönetim sisteminin üstün 

ve aksayan yönlerinde değerlernesi yapılmaktadır. Ayrıca Japon 

Yönetim Modelinin Türkiye ile ilişkisi ortaya konulmaya 

çalışılmaktadır. 

Sonuç Bölümünde de kon~~un tü~ hakkında özet ve ay­

rıca konunun değerlendirmesi yapılmaktadır. 



Birinci Bölüm 

JAPONYA VE JAPON EKONOMİSİ 

1. J APONY.A' NIN GENEL DURUIVIU 

Japonya, Uzak Doğu 'da B..i.yii..k Okyanus 'un kuzeybatısın­

da Doğu Asya kıyıları açıklarında dört büyQk ve bir çok 

ki1çii..k ada üzerinde kurulmuş bir devlettir. Yüzölçümü 

379.510 km
2

, nüfusu ise 118 milyon'dur (1981 nüfus sayımı-------­na göre). Başkenti Tokyo'dur. 

Japonya'da üç tane milll. din ha.'k:imdir. Bunlar; Budd­

ha'cılık, Konfuçius 'culuk ve Şinto 'culuktur. Bunlara, yerli 

Ş int o' culuk dini de eklenebilir (1). Ş int o' culuk, impataro­

ru, Güneş 'i..l"l ve Tanrı 'nın oğlu sayar. Ayrıca bazı Japonlar 

müslilınan olmuşlardır, fakat bununla birlikte islfun dinini 

iyi bilıuezler. 

(1) "Japonya", Küçük Hayat Ansiklopedisi (İstanbul: Oğul 
lli:atbaası, 1982), s. 57 3. 
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u~kenin dili Japoncadır. Tek heceli dil konuşan sa­

rı ırklar (ÇL~liler) ile akrabalıkları yoktur. Yalnız ya­

zılarını Çinliler~den aldıkları için alfabe değil, işaret 

yazısı kullanırlar. Basit bir gazeteyi okumak için dört 

yıl öğrenL~ görmek gereY~ıektedir. Ayrıca, Japonlar'ın göz 

çekikliği ve elmacık kemiği çıkıklığı, onların binlerce 

;;,rıl öne e ger çek sarı ırklar ile melezleştiğini gösterir. 

Dillerinin çok uzaktan :I"c_rkçe ile de yakınlığı vardır. Ana 

dil Japonca olmakla beraber Korece, Çince, İngilizce, Al­

manca, İspac"lyolca, Fransızca, Rinde e ve sa3rıları az da olsa 

Türkçe konuşan kesimler de vardır .{2). 

Resmi adı Nippon olan Ja:porı..ya, hü...rri:;retçi demokrasi 

ile yönetilen bir imparatorluktur (I\Ieşrutİ JYlonarşi). Dev le­

tL~ en yi..i_ksek organı ve tek yaşama müessesesi Diet, ya.~i 

parlemantodur. Seçimde en çok üyelik kazanan siyasi parti­

nLı-ı genel başkanı im para tor tarafından baş bakar.ı. olarak ata­

nır. İmparator, devletin ve halkın birliğinin sembolü ola­

rak kabul edilir. Japonya, halen yeryüzünde kalmış tek im­

paratorluktur (3). 

Japonya'nın başkenti Tokyo'dan sonra, diğer önemli 

ş ehirleri O saka, Nagoya, Kyoto, Riroş ima ve Nagazaki' dir 

Bu şehirlerin hepsi, 2. Dü...~ya Savaşında büyük talı.ripler 

görmüştür. Öyle ki, Hiroşima, dünyada ilk atom bombası atı­

lan ş ehir olmuş ve bunun bedelini, binlere e kişi.ı."lin can 

( 2) "Japonya", Yeni Türk Ansiklopedisi, C.IV (İstanbul: 
Ötüken Yayınevi, 1985), s.l586. 

(3) "Japonya", Ülkeler Ansiklopedisi, C.II (İstanbul: Var­
lık Yayınevi, 1983), s.415. 
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kaybı ile çok ağır ödemiştir. 2. Dünya savaşından bir ha­

rabe ve taş yığını olarak çıkan bu şehirler, bugün modern 

şehir görünümüne uıaşırken, adeta şehirler baştan kurulmuş 

ve mimaride reform yapılmıştır. Japon şehirleri, devamlı 

olarak modern ve güzel binalar, yollar, köprüler ve ben­

zerleriyle donatılmıştır. modern binalarının yanısıra ta­

rihi binalarını, müze, saray, mabed ve güz el bahçeleri...l'li 

de koruyabilmişlerdir. 

Japonya'nın söz konusu şehirleri, bugün birer kül­

tür, sanat, sana3ri ve ticaret merkezleri olmuşlardır. Dün­

ya'nın en büyük lokarnotif fabrikası, otomobil, uçak fabri­

kaları ile gemi t ezga:bıarı ve li.rna...l'lları bu ş ehirlerdedir. 

Bu şehirler, sadece endüstri merkezleri olara..~ kalmamış, 

tarihi ve turistik merkezler de olmuşlardır. Tarihlerini, 

en eski Japon şehirciliği olarak muhafaza etmişlerdir. 

Japonya'yı oluşturan adalara baktığımızda; dört bü­

yük ve pekçok küçük adalar üzer:L."lde kurulu olduğu görülmek­

tedir. Honşü, Hokkaido, Ky1lşü, Şikoku Japonya'yı asıl oluş­

turan adalardır (5). Bu adalarda büyüklüklerine göre çeşit­

li sayıda eyaletlere ayrılmıştır. 

Japonya'nın genel olarak gü.zel sa...l'latlarına bakıldı­

ğında, bunların hemen hepsinin Çin'den etkilenmiş olduğu 

görülmektedir. Örneğin; Çin örneklerinden kalkarak milli 

özellikler oluşturan Japon sanatının genel eğilimlerin~, 

resim sanatının gelişim çizgisi içinde görmek mümkündür. 

r ll \ fn k e, ~- s 4, 8 \'t/ u..ı... ..ı...c.ı., • ...ı... • 

(5) Yeni Türk, s.l585. 
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Aynı şekilde heykelcilik, Buddha tasvirlerinin gi­

rişimiyle Japonya'da gelişmeye başla~ış ve bu alanda en 

eski eserler, Uzakdoğu heykel s&~atının en gü~el örnekleri 

olarak nitelendirilmiştir. 

VIII. yüzyıldan sonra Çin'den Japo~~ra'ya giren re­

sim sınıatının bir diğer türJ ol~~ Estamp, tahta üzerine ya­

pılmakta olup, uzun süre dini konuları canl&~dırmakta kul­

lanılmıştır. Ancak, daha sonraları değişik temaları işle­

yen Esta.'Tip 'lar da yapılmıştır. 

Japon sa..r.ı.at çılarının telmik ustalıkları, süslerne 

ve renk: u;yumundaki derin s ezgileri bu i.Hkeo.e küçük sanat-

ların gelişmesine yol açmıştır. Ağaç, bambu., lake, toprak, 

deri, ipek ve pek çok madde başarıyla, ustalıkla işlerınıiş­

tir. Bu teknikler de çoğunlukla Çin'den gelmiştir (6). 

Japon edebiyatı; eser sayısı bakımından olduğu ka­

dar estetik araştırmaların gelişmesi bakımından da dünya'­

nın en zengin edebiyatlarından olmuştur. Edebiyatın evrimi, 

ülkenin tarihi gelişimi...ni yansıtır. Folklorda..r.ı. doğan, mü­

kemmelleşerek soylu sınıfının imtiyazı haline gelen ve da­

ha sonra tiyatro ve roman aracılığıyla haD{a ulaşa..r.ı. edebi­

yat, milli duygu ve heyecanları bir noktada toplamış, top­

lumsal düşQr.ı.celeri ve Merci'ler devrinden itibaren de batı 

düşüncelerini yaymıştır. Edebiyatın a..ınacı, hep dolaysız an-

latım ile dili sadeleştirme olmuştur (7). 

(6) "Güzel Sanatlar", Meydan Larousse, C.lli (İstanbul: Mey­
dan Yayınevi, 1981), ss.667-672. 

(7) "Japonya", Gençlik Ansiklopedisi (Ankara: Serhat Ya­
yınevi, 1984), s.467. 
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Japonya ve Japon insanı hakkında şimdiye kadar pek 

çok şey söylenip yazıldığı halde, yine de halen bütün dü_~­

yanın ilgisini çekmektedir ve bundan sonra da çekmeye de­

vam edecektir. Çünkü, Japonların özellilcleri, son yüzyıl 

içerisinde gösterdikleri uygarlık hamlesi ve performruwla­

rı ile ilgili araştırmalar ve yayınlar devam etmektedir. 

1.1. Kültürel Özellikleri 

Japon i..'l'lsanını ve Japonya'yı gerçekten anla.JJ.ak için, 

s ad ec e belirli bir yerleş im yerinde ya da bölgede oturarüa­

rı incelemek, geneli hakkında bilgi sahibi olmamız açısın­

dan yeterli değildir. Nasıl ki, Türkiye'yi ve Türk insanını 

tanımak içL."'l sadece Eskişehir'i .. gezip gönnek, i..'l'lsar.ı.larını 

tanll!la}:: yeterli değilse, Japonya ve Japon halkı için de ay­

nı şeyleri s öylemek mLiJn.1,_'i.indür. 

Japon insa_nını daha iyi tanımak içüı, bu. insanların 

içinde yaşadıkları koşulların iYi bilininesi gerekmektedir. 

Thı ;nsa_nlar, ada halkı olara_~ yüzyıllarca anakara'dan ba­

ğımsız olarak yaşamışlar ve diğer komşu halklarla ilişkile­

rini en az düzeyde tutmuşlardır. Yabancılarda_~ yalnızca 

yenilikleri almışlar ve kendilerine adapte etmişlerdir. Ja­

pon geleneksel yaşamında köklü de,Sişime yol açacak yenilik­

lere karşı çıkmışlar ve sert tepkiler göstererek yabancı 

kültüre kapılarını kapamışlardır. Kendi karakterlerine uy­

gun olan bilim, felsefe ve diğer yenilikleri kolaylıkla be­

nimS'emişler ve bunları benimsernede hiçbir zorlama olmadığı 

için, kendi kültüraeri içerisinde eritmişler ve kendi ya-

ş amlarına u;yarlamışlardır ( 8). 

(8) r,;ihat Dayır, Japon Mucizesi ve Biz (İsta!lbul: Gül Iı'lat­
baası, 1982), s.l2. 



- 8 -

Japonlar, tarihi nedenlerle benzeşik ve bütür~eşik 

bir yapı oluştururlar. Bu özellik, hem işyeri hem de aile i­

çin geçerlidir. Japonlar, iş yaşamını aile yaşamının bir de­

vamı olarak görürler. O kadar ki, aynı ailenin birçok fertle­

ri a;ynı firmada çalışırlar. İşveren de işgörenlerini, adeta 

bir aile ferdi gibi görür. Bu nedenle, ticaret karşılıklı gü­

ven, anlayış ve arkadaşlığa dayanmaktadır. Tıpkı Anadolu'da 

birçok ticari işletmelerin işlemlerini söze ve tokalaşmaya 

daym1dırdığı gibi. 

Japon toplumunu; hükümet, fi.ı."'lansal kuruluşlar ve üre­

tim işletmelerinden oluşa'l1 büyük bir Ş~rket olarak düşünmek 

mfuııkiindür ( 9). Btı bU.tünleş ik öz ell.ik, Japon insanına yansı­

mış ve kendilerini bir b:J.ti.i.n olarak görmelerine neden olmuş-

tur. 

Japon insanı içL'l1, grup kavramı çok önemlidir. Bireyci 

olmaktan ziyade grup çıkarlarını gözetmeleri grup bilincinin 

gelişmesine neden olmuştur. Görevlerinde, karar verınede ve 

öteki işlerinde hep grup bilL'l1Ci rol oynar. Grup anlayışını 

bozacaklarakarşı hiç hoşgörüleri yoktur (10). 

Geleneksel Japon a"1.layışında birey, yaşadığı toplu­

ma veya üyesi bulunduğu gruba yararlı olabildiği ölçüde 

değer kaz~~aktadır. Japon insanı, üyesi bulunduğu grupla 

uyumlu oLrnaJ;:, grubun yararını herşeyden üstün tutmakla Y:ı.i­

kümlüdür. Bu kurala ters düşen birey, grup dışına itilir 

( 9) Haruo Suzu.ki (Çev.Keriman Silahtaroğlu), "Japon Sevk ye· 
İdareciliğinde Yenileşme ve ~tvxlieşme, Doğu ve Batı Me­
deniyetlerinin Kaynaşması", Sevk ye İdare Dergisi, (Mart­
Nisan 1970), s.,l9e 

(lO) Hulusi Demir, "Japon Mucizesi", Verimlilik Dergisi, S.62, 
(Ekim 1985), s.l3. 
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ve başka bir gruba da giremez. B~ durum ise, o birey için 

psikolojik olarak ölüm demektir (ll). 

Japonya, yalnızca maddi açıdan ba~arıya ulaşmamış­

tır. Ahl~, çalışkanlık, vatanseverlik gibi meziyetlerin 

doğurduğu Japon ruhu, hemen hemen her millet içL-rı takdir 

edilecek bir örnek oluşturmaktadır (12). 

Yukarıda Cia belirtildiği gibi Japonların grup a.."lla­

yışları, çalıştıkları işletmelerin çıkarlarına hizmet et­

meleri, birbirleriyle iç içe geçmiş şekilde kenetlenerek 

çok çalışmaları ve dürüstlükleri, bugünh-ü düzeye gelmele­

rini sağlamıştır. Japonlar içLı-ı çok çalışmak, bir hayat 

felsefesi olmuştur. Bu felsefe "çalışmak ~yine çalışmaı::" 

şeklinde özetlenebilir. 

Japonlar, haftanın beş günü çalışırlar. Hafta sonu 

tatillerinden başka, ~~llık sadece on ~-rı veya daha az ta­

til yapma imk~rıları vardır. Ancak yeni yetişen nesil, yoğun 

çalışma tenpasundan şikayetçi görünmekte ve daha UZQY! yıl­

lık tatil yapmak istemektedir (13). 

Japonlar, yoğun çalışma temposu karşısında, sakin 

görünüşlerine rağmen, bir gerginlik içerisindedirler ve bu 

gerginliği de genellikle evlerinde ya da arkadaş toplantı­

larında gidermektedirler. Japon halkı, asabiyet nedir bil­

meyen, sinirsiz bir vücuda ve sabırlı, nazik bir karektere 

(ll) Bozkurt Güvenç, Japon Kültürü (Ankara: Tisa Matbaası, 
1980), s.206. 

(12) Mehmet Süreyya Ersöz, Dünya'nın Ce~YJ.eti Japonya (İs­
tanbuı: Anıl Matbaası, 1956), s. 5. 

(13) Nur Batur, Japonya 84 (İstanbul: Oğı.ı.z Iılatbaası, 1984')',­
ss.l5-19. 
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s alıiptir. Dolayısıyla Japon rıihu, nezaket ve vatans everlik­

ten olv~muştur denilebilir (14). 

Japon kültürimün değişmeyen bazı değerleri ve sürek­

lilikleri vardır. Bu süreklilikler şöyle özetlenebilir (15): 

- Japon toplumu ve ins~~ı, geleceğe yöneliktir. An­

cak, geçmiş ile bağını koparmaım.ştır. Bu toplumun en daya-

nıklı özelliğidir. 

- Japon halkı doğayı iyi tanıyarak, onunla birlikte 

olmaya, onda.'J. yararlanmaya çalışır. 

- Japonlarda tükenmez görünen bir yapma tutkusu var-

dır. Yaparlar 1 yanılırlar, yeniden deneyerek öğrenirler. 

Öğrendiklerini geliştirirler ve unutmazlar. 

-Japonlar, işe keşfedilmiş, icat edilmiş bir nok­

tadan başkalarının bıraktığı yerden başlar ve alıp geliş­

tirirler. Dünyada neler olup bittiğini yakL'J.da~ izledLkle­

ri için, Japorııar aslında yaratıcı değil, kopyacıdırlar. 

Japonlar için en basit işlerde çalışmak bile mut­

luluk vermektedir. 

- Japon halkı, değişen koşullara kolaylıkla adapte 

olabilir, dolayısıyla değiş imden korkmazlar, değiş imin üze-

rine giderler. 

- Japon halkı, her işi bir grupla yapma eğiliminde­

dir. Birlikte çalışmakla, çevrelerinden aldıkları manevi des­

destekle en iyisinin yapılacağına ina.~rlar. 

(14) Ersöz, s.8. 
(15) Güvenç, s.359. 
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- Japo~lar geçmişlerini bilirler, geleceklerini dü­

şii..Dürler, aı·na bugünü de yaşamak isterler. Çok şeyleri bil­

mek yerine küçük şeyleri yapmayı tercih ederler ve bildik-

lerini yenilernek isterler. 

1.2. Coğrafik Özellikleri 

rı Japon l\luciz es:!," olarak isimlendirilen Japonya 'nın 

özellikle 2. Dünya Sava.şında."l bugüne kadar uluslaı~arası 

ekonomik ala.11.da gösterdiği üstün başarı, artık tartışmasız 

tüm d"Qnyaca kabul edilmiştir. P~cak, Japonlar, ekonomik 

alandaki başarılarının aksine, endüstrisinde b~llanacağı 

ham maddeler açısından dii..~anın şa.'l.ssız ülkelerinden biri-

s idir. 

Japonya, di1c ve sarp dağlıklı ada gruplarından mey­

dana geldiği ve dağlık alanlarının ülkenin bü;>rük kısmını 

kaplamış olmasından dolayı Japonlar, düz alanları çok akıl­

lıca kulla.11.rrlışlar ve buralarda nüfusv.nu do;y·u.rabilmek için 

tarını yapma yoluna gitmişlerdir. Ancak Japonya' yı ayakta 

tutan sa..nayisidir. Sanayi..11.in temel taşını oluşturan enerji 

kaynakları ve ham madcte açısından fakirdirler. :Bundan dola­

yı Japonya, bu.lunduğu yeri korumak zorunda olduğu için dışa­

rıya bağımlıdır. Dışarıda.11. enerji ve ham madde alıp, bunu 

içeride işlenmiş duruma getirerek tekrar dışarıya satmala­

rı gerekmektedir. Ham madde ve enerji ka;ynaklarına yeterir1..,. 

c e sahip olmadan ileri der ec ed e sanayileşme, sanayii ve do­

layısıyla ülkeyi, dışarıya bağımlı hale getirmiştir. Bu 

gerçek, Japon endüstrisinin temelini oluşturmaktadır (16). · 

(16) Asım Şen, Scıence. Technology Development Lessons 
From Japon (.Ankara: Middle East Techıı.ical Üniversı ty 
Number. 5, 1982), s.32. 
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Yukarıda da değinildiği gibi, Japorı_ya, yeraltı kay­

nakları açısından fakir bir ülkedir. Çinko, bakır, kurşun, 

krom, manganez ve demir yatakları olmasına karşın, bunlar 

ekonominin hızlı geliş imi karşısında yetersiz kalmaktadır. 

Boksit ve kalay yatakları olmadığı için, bunlar, tamamen 

i thal edilmektedir (1 7). Japon pet.rol kaj'haklarının yok de-
' necek kadar az olması petrol ithhl etmesine neden oLmakta-

dır. Gerçekten de Japonya, A.E.D. 'nden sonra dünyanın ikin­

ci petrol ithaleisi ülke durumQ~dadır (18). Bu arada, Ja­

ponya kömür yatakları açısından da şanssız bir ülkedir. 

mevcut kömür yatakları, bir taraftan çok dağınık bir konum 

arz etmekte, diğer tarafta~ da işletilmesi çok güç olma~­

tadır. Ayrıca, bu kömür yataklarır~n hiçbirinde önemli re­

zervler bulunmamaktadır. &~trasit ile kok kömürü ise hiç 

yoktur (19). 

Bütün bu doğal kaynak sıkıntısına rağme...l'l, Japonya, 

her türlü eksikliğin üstesinden gelmeyi başarmış, sistemli 

bir çalışmayla yüzyıldan daha kısa süreli bir zaman dilimi 

içinde, bugün dünyanın büyQk devletlerinden birisi olmayı 

başarmıştır. 

2. JAPON EKONOMİSİ 

2.1. Japonya'nın Ekonomik Gelişimi 

Daha önceleri yok olmuş iken, devler mücadelesinde 

birden bire ortaya çıkarak dikkatleri son çeyrek asırda 

üzerine toplayan Japonya'nın bugünkü süper noktaya nasıl 

(17) Demir, s.l3. 
(18) Yeni Türk, s.l587. 
(19) Meydan, s.660. 
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ulaştığını, gelişmelere kısa bir dönemde nasıl adapte ol­

duğunu ve kalkıi:ımasını bu kadar kısa bir döneme nasıl sığ­

dırdığını merak etmemek mümkün değildir. Bu açıdan, önce 

Japonya'nı:!'l kalkınma dönemlerini tarihçe olarak incelemek­

t e b-!..i.;yijJ..c yarar vardır • 

Japon toplumu, gerçekten kendilerinLn dediği gibi 

"Dünyaı-ı.ın en hızlı değişen toplumu"mu; yoksa 1856'da A.B.D.' 

nin ilk Japon Başkonsolosu To~nsen Harris'in dediği gibi 

"durgun olan bir şeyi hareket ettirmeyin" atasözünü tartış­

masız uygulayan bfr ülke mi, ya da 1962 yılında Japonya'ya 

özel bir sayı hazırlayan The Economist dergisinin ba..'lı.setti-

ği "En heyecan verici ve olağanüstü kesin ileri adımlar" 

ata..n ve atmış bir ülke midir (20). 

Bütün bu sorular, Japanlarll~ son yüzyılda gerçekleş­

tirdiği "Japon IV:ucizesinnde cevaplarını bulmuştur. Japonya 

herkesin dediği gibi dü..n.yanın en hızlı değiş en toplumudur. 

Tarihi ve gelenekleri, daha önce de sözü edildiği gibi, bu 

değişime engel olmamış, tersine dünyanın diğer ülkelerinde 

bilinmeyen bir biçimde ülkeyi isteklendirici bir güç olmuş­

tur. 

Japonya' nın Ekonomik Geliş i.ınini: ~iki .a.'1.a. dönemde i..."l­

celemek mürr.L~itndür (21): 

- 18. yüzyıl sonrası ile 2. Dünya Savaşı öncesi dö-

nemi. 

- 2. Dünya Savaşı sonrası modernleşme dönemi. 

(20) Sel~hattin Sarı, "Japon Kalkınmasında Amerikan Pazar-
,~ ~ ~~ "'"'-ı-..:,..,.;u T.'l fi- +-m t+ · •"'"82' ~ (m k · ) ...ı..a.rın...ı...u .bu.l:l..Lö.L~~, Lo U o .Lel' • \..LZmı.r • ..L~ ) , S • C: e le sır 

(21) Harvey Leibenstein, Economic Backwordness and Economic 
.:;.ro>vvth (New York: 1957), s .ıs. 

\:. 
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2.1.1. 18. Yüzyıl Sonrası ile İkli1ci Dünya Savaşı 

Öncesi Dönemi 

Bu dönemde Japonya kapılarını 250 yıl gibi uzunca 

bir süre dış dünyaya kapamıştır. Bu dönem de kendi içi..:."lde 

üç ayrı zaman dilimi iç ers inde :Lrıc elenebilir. 

Derebeylik Dönemi 

Japonya ortaçağın başlarında taTı.amıyla tarıma daya-

lı bir ülkedir. Nüfuslli"lun büyü~ bir kısmı birbirinden uza~ 

köylerde köle olarak tarımla uğraşan ve derebeyleri adına 

üretim yapan köylülerden oluşmuştur. Bu devir de idareci 

sınıfı, pekçok derebeyinden ve onlar adına sava.~an "samu­

rai"lerden meyda11.a gelmiştir. Bu dönemdet tamamen el sanat­

larına dayalı bir endüstri geçerli olmuştur. El sarıatları­

na dayalı endüstri ise çok ilkel şartlar altında ve ancak 

idareci sınıf olarak isimlendirilen kişilerin ihtiyaçları­

nı karşılayacak şekilde üretimde bulunmuştur (22). 

Ortaçağın sonlarına doğru is e; küçüJr çaptaki endüst-

riyel faaliyetler, kentlerde ticaretin doğup gelişmesi..:.11.e 

paralel olarak gelişmiştir. Öyle ki, küçük endüstri, ülke­

de olm2~ı gerekenden çok da~a bü3~{ bir hızla gelişmiştir. 

Yine bu dönemlerde derebeylerin yaptığı israf daha 

da artmış, buna bağlı olarak da köylülere hem mali hem de 

askeri açıdan baskı yapılmış ve ~~ksek vergilerle bu sınıf 

zayıf duruma düşürülmU~tür. Derebeyleri, tüccarlardan da 

sürekli vergi aldıkları için, tüccar sınıfının desteğini, 

(22) nnet;işen Japonya (Bir Yüzyıllık lllodernleşme)", Janon­
ya'dan Haberler, (Ankara: 1968), s.28. 
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her geçen gün bira.Z daha kaybetmişlerdir. Kentlerde yaşa-

yan v-e ticaret, tefecilik gibi işlerle UbTaşan tüccarlar, 

derebeylerinin fakirleşmesine karşılık giderek zenginleş­

miş lerciir. J3öylec e Japonya' da ticaret de eelişıneye başla­

mıştır (23). 

Ticaretin gelişmesine paralel olarak, derebeylerine 

önceleri asker olar~~ hizmet eden Samurai'ler de kentlere 

göç ederek ticaretle UbTaşmışlar ve Japon kalkınmasının 

dayandığı temel ekonomik kuruluşlar olan "Zaibatsu"ların 

ilk çekirdeklerini meyda.'1a getirmişlerdir (24). 

Derebeylerinin zayıf d:D.şmesi, o zamana kadar köle 

dururrn.ındaki köylülerin baş }{:aldırmeıarına ve G"iderek artan 

köylü isya:rıı arının ortaya çıkmasına neden olmuştur • .Bu is­

yanlar sonucu.ı.'1da merkezi yönetim sarsılnıış ve ;yönetim, es-

ki samurai ailesi olan rfıeiji'lerin eline geçmiştir. 

Meiji Dönemi (1868-1912) 

Bu dönemde Japonya imparator IEei.ji 'nin idaresinde, 

batıda gerçekleştirilmesi yv2yıllar süren gelişmeleri kısa 

sürede başarmaya çalışmıştır. Modern endüstriler, politik 

kuruluşlar ve modern toplum bu gelişmelerden başlıcalarıdır. 

Bu dönemde, Japonya'da hızlı bir gelişim olması, beraberin­

de bir takım sıkıntıları da getirmiştir (25). 

( 23) Asuman Çezik, "Japonya' da Kentleşme ve Yapısal Değiş­
men, D.P~T •. Ya. No. 315, (Ankara: 1973), s.3. 

(24) Mustafa Yaşar Tınar, '"Japon Ekonomik Başarısının Te­
melleri-Ekonomik ve Sosyo Kültürel Ortam", Yeni İş 
Dünyası, 3.54, (Nisan 1984), s.23. 

( 2 5) Sarı, s. 4. 
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llleiji hül:ümeti, uygulaması güç fakat gerekli olan 

bir dizi terbirler almıştır. Bunlardan en önemlisi 1881 

yılında son derece ağır bir deflasyonist politik~~ın uygü­

lanması kararıdır. lB76-80 yıllarında Japonya, gerçekten 

şiddetli bir enflasyonla karşı karşıya kalmıştır. Hükü...met 

şarap ve tütün üzerine ,yeni vergiler koym~l{ suretiyle an­

cak bu krizi atıatabilmiştir (26). 

Eeij i hükümeti s ermaye alanında yaba.ı-:ı.cı yatırımla­

rın ülkeye çekilmesi gibi kolay yöntemler yerine, Uıtiyaç 

duyulan fonları, bir arazi vergisi ile karşılama yoluna 

gitmiştir. Çünkü., yabancı sermayeye açılmanın ileride ken­

dilerini yabancı ülkelere bağımlı kılması endişesini du_y-

muşlardır. B~ yüzden yabancı yatırımlar, asgari düzeyde 

tutulmu~ıştur ( 27). 

Japonya'da modernleşme hareketi Mei.ji döneminde baş­

lamış ve bugünkü Japonya'nın ekonomik t~nelleri atılmıştır. 

Japonya bir yand~r:ı. sanayileş irk en, diğer y~YJ.dan da tarımını 

ihmal etmemiştir. Pirinç üretimi, dışarıdan ithali gerektir­

meyecek bir düzeye ula.~tırılmış, deniz ürünleri üretimi ise, 

iç tüketimi karşıladığı gibi dışarıya ihraç edilerek ekono­

miye gelir sağlayabilmiştir (28). 

HükU..met Dönemi 

Bu dönemde hükürnet, ilk iş olarak, iş kuruluşları­

nın anonim şirketler durumuna dönüştürülmesine yardımcı 

(26) Tınar, s.23. 
( 27) ·Sarı, s. 5. 
( 20" )' ~ ~ >::ı arı, s. b. 
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olmLŞ tur. Çalışmalarını yeni ba.ı;;latal'l kuruluşlara, en ge­

niş şekilde parasal yardımlarda bul;mmuştur. Örnek olarak; 

Japon deniz ula.ı;;tırmasının yabancilardan kurtarılması için, 

bu. amaçla kı.:Lru..lmuş işletmeye birkaç bullar lı gemi verilm es i 

ve büy'JJ~ pare..sal yardımların yc:.pılması gibi (29). 

Hv.ktmıet, sanayileşme çabasında bir yanda..YJ. yardımla-

rı yoğlJnl3Ştırırken, eliğer ;;,randan da doğrudal'l doğruya işle-

tilecek örnek fabrikalar 1-r\J.rmı.J.§tur. Ayrıca dışarıdan da mo-

dern teknoloji ithal etmiştir. 

HU~Jmetin burada başlıca üç amacı vardır. 

- .Avrı..ı.pa tipi fabrikaların üretim tekniklerini ve 

yöntemlerini sergilemek. 

- Şimdiye kadar clışarıdaYJ. ülkeye soku.lmuş ola..l'l yeni 

s a..YJ.ayi ü.ri.5.nlerinin üretiminde kendi }:endine 3ret erli olmak. 

- K~r elde etmek (30). 

Japonya, 1915 yılında ekonomisinde malİ. kriz dönemi 

yaşamaktayken ı. Dünya savaşına girmiştir. Japonya bu. sa­

vaşta:,Yıpratıcı herhangi bir etkiyle karşılaşmamış' üste­

lik ekonomisini canlandırma imkfuıı bulmuştur. Japon sana­

yiine, besin maddelerine ve gemi endüstrisine, savaş ha­

lindeki ülkelerden talepleri-1'1 artması, dolayısı yı a ekono­

misi.ı.""lin gelişmesi, Japonya'ya ı. Dü:ı:ı_ya sa-vaşında avantaj 

saclamıştır (31). 

( 29) "Japonya 'nın Çağdaşlaşma Dönemi", Japon .B.5.yük Elçiliği, 
~l'lkara, 1981, s.l6. 

C 30) Sarı, s. 6. 
( 31) S arı, s • 7. 
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Japon malıarına olan talep, i.Uke içerisindeki etki-

lerini gösteı~iş, sanayi ve ticaret k~rlarının ~~selmesi-

ne neden olmuştur. Bu durum, 1919 yılına kadar devam etmiş­

tir. Japonya, 19;I..Sl ;y-ılında, ı. DU.nya savaşına girmeden ön­

c e yeni bir enfla.syonist kriz ile karşı karşıya kalmıştır. 

:ı·iatlarırı yüksek derecede artması, üret:irrı talebi."YJ.i karşı-

la;yam.acTiıştır. Savaşın sona ermesi ve hi5.kü.metin aldığı ted-

birler ile ekonomi, bir süre için dengeye gelmiş olsa bile, 

;yine de Japonya 1929 dünya ekonomik krizinden etl;:ilenmiş­

tir (32) ve Japon ekonomisi, kısa bir süre için felce uğ-

raınıştır. lıncak, Japor1ya 'nın geleneks el otokrat ik yönetimi-

nin soruna el koyması ve ücretleri düşürerek maliyetleri 

az al tınası, ihracatı yeniden canla.11.dırmıştır ( 33). 

Özetle belirtmek gerekirse, 20. yü.zyılın başlarında 

Japonya'nın sanayileşmesi, tamamen yerli kaynaklarla ger-

ç ekleşt irilmiş, ;yaba..."tJ.cılara işletme kurma izni verilınemişt ir. 

2.1. 2. İkinci Dünya Savaşı Sonrası Iılodernleşme 

Dönemi 

Japonya, ı. Dürı_ya savaşında sahip olduğu şansı ve 

elde ettiği avantajları, 2. IrJnya savaşında elde edememiş 

ve savaştan en zararlı çıkan i.Uke du..rumuna düşmüştür. ı. 

Dünya savaşı sırasında ve so~~asında canlandırmaya çalış­

tığı ekonomisi 2. JYJ:nya savaşında bütünüyle yıkıma uğra­

mıştır. Şehirlerin çoğu yakılmış, sanayiler tahrip edil­

miş, hayatı devam ettirmek için gerekli olan gıda kıtlaş­

mıştır. 

( 3 ? 'ı Çor;; 1r S 7 
- / .1'-'.&...ı --.ı.~' • • 

(33) Oka ve Perceval, s.l6. 
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Japonya, bugün..'k:ü düzeyine hiç yılmadan, çok çalışa­

rak ulaşmıştır. Japon halkı, beraberlik içerisinde, kül­

türlerine de bağlı kalerak bu ağır yükü taşıyabiL"Tlişt ir. 

Buna karşılık, işveren de, işgörenine çeşitli imkfuılar ta­

nımayı ihmal etmemiştir (34). 

Japon hl.i.küJneti, tam bir çözülme halinde bulunan ül­

ke ekonomisini, eski durumu..rıa getirmeden önce, halka gıda 

vermekle işe başlamak mecburiyetinde kalmıştır. Savaş sıra­

sında karşılıksız olarak çıkarılan banknotlar tarafından 

yaratıı~~ enflasyon da büyJk bir problem olmuştur. Bütün 

bu ağır koşulları yarata:cı 2. Dünya savaşı yenilgisi, Ja-

ponya 'yı -yıldırrnaınış, tersine yeniden milli doğuş · içi..-rı fır-

s at yaratmıştır ( 35). 

Herşeyden önce işgal ma~amları Japor~a'nın sosyal 

yapısını değiştirmek için çeşitli reformları yürürlüğe koy­

muşla!'dır. Organizasyon ile ilgili değişiklikler, arazi re­

formları bu..nların en önemlileridir. Özellikle eskiden top­

rağında kiracı oları çiftçinin yapılaı-ı arazi reformu ile·: __ :_:--

kendi toprağına kavuşması onlarda daha fazla üretme arzusu 

doğurrnu;;tur ( 36). 

1. Dünya savaşı sırasındaki J~ksek enflasyon nede­

niyle ş ehirlerde toplaı11llış olan servet, alınan ekonomik 

gelişme önlemleriyle tekrar kırsal bölgelere dağıtılmış­

tır. Tarımsal kooperatiflerin yaygınlaşması, tarımda kim7 

yevi maddeler, mekanik araç-gereçler, tarımla mücadele 

(34) Dem;r, s.l3. 
(35) Oka ve Perceval, s.l9. 
( 36 ) Çez ik, s. 9. 
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ilaçları ve yeni tekniklerin kullanılması bu önlemlerden 

bacşlıcalarıdır (37). 

İşgal makamlarının ekonomiye müdahalesi bir taraf-

t .,-,~ ~· · ~ol · .._ · · 
a.ı-ı S a:ı:.ı.o.;)' ı ı G ~-ış ı., ırın ış , bir taraftaı-ı da tarımsal verimli-

liği arttınnıştır. Bunun sonucu olara_~ da 2. ~~ı-ıya Savaşı 

sonrasında Japonya ;yeniden arzulanaı-ı ekonomik gelişme sü­

recine girmiştir. Bu süreç içinde Japonlar ihracatı art-

tırma;yı temel amaç edi_nmiş ve bütün imkfuüarıru bu amaca 

doğru yön el tıniştir (38). 

Bu arada Japon işgörenlerini.:..'1 tut.umu da belirgi1:ı 

bir özellik taşır. İşgörenler reel ücretlerini arttırabil­

mek için işverenlerle tartışmaya girmek ;rerine endüstriyi 

geliştirerek elde edilec.ek kazançtan pay alma yolunu be­

niınsemişlerdir (39). 

Ayrıca A. B. D. 'nin Japonya 'ya sağladığı ekonomik yar­

dımlar ve 3rine Amerikan askerlerine Japonya'dan satlanarı 

malzemeler dolayısıyla gelir elde edilmiştir. Elde edilen 

bu gelir batıdan alınaı-ı teknoloji ile birleştirilmiştir. 

BQı-ıun sonucu olarak da üretimde artış sağlanmış, ekonomi 

gelişmiştir (40). 

Özetle belirtmek gerekirse 2. ~~ı-ıya savaşı sonra­

sındaki koşulları iyi değerlendiren Japonya aldığı akılcı 

ve çağdaş kararlarla pekçok ulusu..ı-ı yapamadığı çok kısa 

(37) Değişen Japonya, s.28. 
( 38) Çezik, s. 9. 
( 39) Takeo Tamarushıma, "Japon Ekonomik Kalkınması ve Ve­

rimlilik Akımı 11 , Verimlilik Dergisi, C.IV, S.3,(Nisa1'1 
1975), s.410. 

( 40) Sarı, s. 10. 



- 21 -

.;:e:!:'ç ekl eş tirmiş 
~ . - ve ekonomisini belli bir ol5~n-

lut;a eri~tir:niştir. Büyüme hızındaki kararlılık da gözö-

n=J..11d.e h:...:lv21dv.rulursa, buglir2.Ü.:."1 Japonya'sı d'Ur.:.ya'nın en fazla 

birisi ol.muştv.r. 

2~2. Japon Kalkın!llasırun ve Başarısının Temelleri 

:SugLL."l "Japon l.~uciz es i" olarak isirrııendirilen olayın, 

gerçekten bir mucize olup olmadığı tartışılabilir. Bilimsel 

açıdan Japonya bir mucize yaratmamış, ancak bazı faktörleri 

çok iyi değerlendirerek kendi koşullarına usarlamışlardır. 

Japonya'nın özellikle 2. Dünya savaşından sonra hızla geli­

şerek çağdaş uygarlık sevi;>resine ulaşması, dünyanın gelişmiş 

ülkeleri aras ında ilk sı ralara yüks elrnesi ve dünyada s öz sa­

hibi oL~asının arkasında yatan bir takım nedenler bulunmak-

tadır. Aşağıda bu nedenler açıklanmaya çalışılacaktır. 

2.2.1. Sosyo-Kültürel Ortam 

Japonya'nın kalkınmasını ve başarısını olumlu yönde 

etkileyen bir çok neden vardır. Ancak, Japon,insanı, bun­

ların en başında yer alır. Japonya 2. D~"1Ya savaşından ye­

nik olarak çıkmıştır. Ölen ve yaralanan kişilerin dışında 

Japonya 'nın zararlarının maddi olması, Japon ulusunun var ol­

ması çok önemlidir. Çünkü Japon ulusu, dür2.yada görJlmemiş şe­

kilde bir1birleriyle kenetlenip çok çalışmalarıyla bugünldl dü­

zeye ulaşmalarında büyJk sorumluluk taşımışlardır. 

Japon ulusunun, dünya ulusları içerisinde kendine 

has bir yapısı vardır. Uzun yıllar dışarıdan kendilerini 

soyutlama politikası, beyaz ırktan farklı yaratılmış oL~a-
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le.rı J apcY.sa' da, b:.r ırk ve kül tür birliği ile milli şuur 

J apo!lle.r, yaradılışıarı cereği mer~~lı, 

bilgi edinmeyi ve cı tr enmeyi sabır-

lı, azirnli ve ka'1ae:tl-:~r i'"lsa:nlardır. fu. irı_s~ların doğal 

afet tehdiclini, kaynak yetersizliğini, geleceğin belirsiz­

liğini ortadan kaldırarak refaha ulaşmak içL'1, bütün gizli 

c;üçlerini seferber ettikleri söylenebilir. Japon insanının 

ayırıcı niteliklerini şu şekilde sıralamak ınü~kündür (42): 

- Disiplini k~bul. 

- Hesap yapabilme gücü (sayılarla oynayabilıne ve 

geleceği hesaplayabilme). 

Gelişme arzusu. 

Pratik olabilme ve uy-1.1.."11 sağlama yeteneği. 

İşbirliği, karşılıklı bağlılık ve büt"'Jnleşebilrrıe. 

İncelik. 

Japon irı...sanının geçmişL.11.e olan bağlılıkları, hiçbir 

zaman geçmişlerini gözardı etmemeleri başarılarında destek 

olmuştur. Batıdan aldıkları telmolojiyi, kendi yapılarına 

uyarlamada çok başarılı olmuşlardır. Bu . .ı.'1da.ı.""l dolayı sosyal 

yapı değişmeleri eskiye yeni şeyler ilave etmek şeklinde 

gelişmiştir. Kendilerini devamlı dış ülkelerle rekabette 

hissetmeleri ve üstünlüğü ispat yarışı is e Japon kalkınma-

-· l . 
sının en onem_ı etkeni olmu..;:tur. Sosyal yapının teşekkülü.n-

de ki tl e hürriyeti fer.di hürriyetten önde kabul edilmiş, 

(41) Şevki Dorsay, "Japon Ekonomisinin Perde Gerisi", İs­
tanbul Sanayi Odası Dergisi, C.XX, S.222, (Temmuz 
1985), s.57. 

(42) Iflarcel Bolle De Bal (Çev.Melih Tümer), "Japon Yöneti­
mLDin Eşiğinde İki Anahtar Kavram: Raşoman ve Fuji, 
Amae ve İemoto", ıliarmara Üniversitesi İ. İ.B. F. Dergisi, 
C.IV, S.l-r2, (1987), s.364. 
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otorite veri olara}{ alı:nmı~tır. Otariteye itaat ar.ı.la~rışı 

ise; topLmıC::a hi;yerarşi düzer~:L."'1in yerleşmesini saclamış-

+ır ( L1.:.) 
~ ' '- . 

:C::il~:ndiği ~ibi, Japon kültür-l5.ı-:ı.i.5..!1, Japon insanının 

kişiliği.nin gelişmesinde ve Japon başarısında son derece 

önemli etkisi vardır. Gelenel'-..sel Japon kül türü, Japonlara 

başlıca şu nitelikleri kazandırmıştır (44). 

Dayanışma içindeki karınca yuvası kalabalığı. 

Grup ş ev kat. 

- Aile, otorite. 

- U;yaşma. 

r. .. sorev, 

Saygı. 

sorunıluluk. 

Her ne kadar Japonya 'nın yıllar boyu. içine kapalı 

bir toplu.rn olaral;: yab~ncı kültürlerin etkisinden uzak kal­

dığı, dışarıd~l'l sadece teknoloji aldığ"J. savunuluyor olsa 

da, aslında, Japon toplumu dışa açıktır ve "yerli ve ya­

bancı kültürlerin zıtlaşma a:l.a:nı değil, iki farkl:ı kaynak­

t~n gelen etkilerin birbirlerini olumlu yönlendirdiği bir 

ortam 11 olmasını bilmiştir. Bununla beraber Eatı kültürle­

rinin Japonya üzerinde de etkisi olmuştur. A-.l'lcak 11Japonlar, 

demokrasiye kadar Eatı' dan aldıkları herşeyi adapte edip 

kendi hayat r;örüşlerine usdu....--rmuşlardır. Daha doğrusu Batı-

lılaşma yerine Japonlaştı ma" s öz konusudu..r ( 45). Bu durum 

Japon kültürüni.5.n gelişmeye, değişmeye açık özelliği yanın­

da, kendi kişiliğini yitirmemesi nedeniyle sağlam temelle­

rin varlığını ve bQlJ.ların korundub~U göstermektedir. 

(43) Japonya'nın Çağdaşlaşması, s.ıı. 
(44) Eolle De Bal, s.383. 
(45) Tınar, s.26. 
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2. 2. 2. EE;itim 

Son yıllarda insa.-rı faktörüne yapılan yatırımların 

kalkı~rne .. daki rolü üzerinde iktisatçılar arasında tartışma-
-~ 

., ~~~- + rn t 1 ~ P ..co •• TS .. 1~-·l.._, ..l...ar ÇO(;c:ı ... ı..wış ... ır .... ar ışma arın ÇO[s'U roıesor • c.ı.ıg ı.,z un 

görüşleri üzerinde topla.11.maktadır. Schuıtz, in.sa.ı.'1. faktörü.­

ne yatırımı; sağlık şartlarını düzeltmek, işyerinde eğitim 

saclarnak, okul öğretimini her düzeyde geliştirmek, yetiş-

mişleri de esitmek ve işgicü akışını sağlayacak diğer ça-

lışmalar yapm:::ık ş eklinde anlamaktadır. i..'1sa.11. faktörüne ya­

tırım kavramı içi..-r:ı.de eğitime en önemli ;yer verilmektedir (46). 

Tokuqawa döneminde halk sınıfının devam ettiği 16.000 

kadar okul açılmıştır. Diğ·er yandan, Samurai ve asil sını­

fın devam ettiği "Eann adı verilen ve sayıları 250 'yi bulan 

okulla.r ID:eiji döneminde, yüksekokul haline getirilmiştir. 

l872'de ilkokul mecburi kılınıp öğrenim sirresi sekiz yıl 

olarak tespit edilmiştir. l875'te 13.000 olan ilk öğretim 

müesseselerinin sayısı, günümüzde 30.000 bini aşmıştır. Gü­

nümüzde okuma-yazma bilmeyen yok denebilecek durumda iken, 

sanayiye clönü.k teknik eğitim 1874•de başlamış, ilk teknik 

üniversite ise, 1885'lerde kurulmuştur. Bu~11. üniversitele­

rin sayısı dört yüz elliye ya.~laşmıştır. Tarımda eğitim ise 

l873'lerde başlamıştır (47). 

Japon insanına özellikler kazm~dırru1 birçok sosyo­

kültürel faktörün olduğu açıktır. Bunların başta gelenle­

rinden birisi Japon Eğitim sistemidir. 

(46) Tayyar Sadıklar, Kalkınma Yolunda Japon Örneği ve Tür­
kijre (Ankara: A3ryıldız Ivlatbaası, 1971), s.gg. 

(47) Sadıklar, ss.l00-103. 
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Japon eğitim sistemi, diL-rıyada bir benzeri C.aha bu-

l1_ı.11mayan bir ts.rzda ch.i.zenler..miştir. Bu sistemde, öl;re!1ci-

1 er çocuk yv.valarında..YJ. i tibaren öG,renimlerini bi tir en e ka-

dar, başarıları ve be.şarısızlıkları esas c=.: .. lınma1: sv .. retiyle 

büyük ve mnansız bir elemeye tabi tutulmaktadır. Değişmeyerı 

bu kural, ilerideki iş hayatında da etkisini göstermekte­

dir ( 48). Erkek çocukların e:Zi tim i, maddi ve sosyal yönden 

ailelere en ;JityU.k külfet i ,ytü:lemektedir. Bed.ef, çocuğ1.1 üçü 

resr:ni, üçü de özel olan altı ünlü üniversiteden birine kay-

dettirmektir. Çünkü, sadece bu üniversitelerden mezu .. c"''l olan-

lar iş hayatında iyi bir yer sağlama...l{:tadırlar. Bu rekabet-

çi eğitim orta'nı, Japonları devamlı olarak ;;"eni bilgiler 

edinnıeye, en nrc .. ke:m.meli bulaı'1.a kadar çalışms.ya itmektedir (49). 

Japonya eğitim bakımında..vı dünya..YJ.ın en ileri vıkele-

rinden biris~idir. Okv .. l çağınC..a olup okula gitmeyen çocuk 

bulunmadığı gibit gidenler arasında da okmr1a-yazma bilmeyen 

yoktur. Japonya en çok gazete, en çok dergi, en çok kitap 

ya~rınlaya..vı ülkelerden birisidir. Günlük gaz et el erin toplam. 

t irajı 65 milyonu aşar. :Sir yılda 38 bin civarında yeni ki­

tap basılır. Japonya'daki kütüphane sayısı ise 980'dir (50). 

Japonya'da eğitim; kalkınma içL-rı gerekli miktar ve 

kaliteli işgücünün temini, tasarrufu arttırma ve teJr...no=:oji­

y:i geliştirn:ıe konularında etken olmuştur. Son yıllardaki 

Japon rekabetinde işgücünün verimi, belirgLvı bir şekilde 

etken olmuştur. l850'lerden sonra ırk, din, dil ve kültür 

( 48 ) Day ır, s • 21. 
(49) Batur, s.l7. 
(50) E.efil;: Özdek, Japonya'da EL;itim (İstanhul: ÖzgU .. l Yayın­

ları, 1983), s.417. 
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ma için [::erekli ortaJnı hazırlarken, bug'ı.b:ı eJ;itimi 7eknolo-

jik bul uş la.ra ;yön el tm iştir ( 51) • 

Japor.:.Ya' da öğ'enmeye ve bilgi birikimirıe önem büyük-

tür. Bu balumda.11. Japon insanı, eğitimi, yaşantısının bir 

parçası sayar. OkulJ:::ı.rcl2,n sağlanan nonnal e[;itim dışında 

özellil::le genç nesil hızlı modernleşmenin sa,SladıG;ı ve ge-

rekt ird.iği her tür hi_ araçtaı-vı yararl&J.ma egilimindedir. 

Japon toplvm~11.vn öğTenme ile ilgili bu karakteristik 

özelliği, işletmelerin yön et iminde etkili bir araç olara.l.r 

kullanılma};:tadır. "Sürekli eğitim" hemen her işletmede yö­

neten ve yönetilenlerin benimseyerek y'U.rüttükleri bir sis­

temdir (52). Sonuç olarak denilebilir ki Jaı:ıonya, eğitime 

yaptığı yatırımların ve verdiği önemin sonucunu almış bir 

ülkedir. 

2.2.3. Devlet İş Dünyası Ortamı 

Japonya, modern çağların en etkileyici politik ve 

sosyal başarısını elde etmiştir. Japonya'nın 2. Dünya sa.­

vacşının külleri arasında..ıı. bir süper ekonomik güç, saygın 

ve dünya :pazarlarında bir rakip olarak bugL'!rı...kLi.. düzeyine 

yükselmesinde devlet ile özel selctöre görevler düşmüştür. 

Devlet, modern sa.11.2.yinin kurvımasında bir bakıma 

öncü ve sürükleyici olmuştur. ]/~odern sanayinin kurulmasın­

da önceleri İngiltere, Bolla.11.da teknolojisinden büJ~ çap-

(51) Değişen Japonya ••• , s.31. 
( 52) Gli.neş Berberoğlu, "Japon İşletmelerindeki Yönetim ve 

Yöneticilil;: Uygulamalarının Japon Toplum Yapısı İçer­
sinde İncelenmesi", 3.İ.İ • .B.F. Dergisi, C.IV, S.2, 
(Kasım 1986), s.l81. 
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ta istifade edilirke~, d~a sony-aları A.me:r·ü:a2:1. tek:rıolcji-

sine ağırlık veriLTıiştir (53). 

D ., ..ı.. b" .. ~ :ı ....... ı ·-ı l ., ... .... ...... 
ev..ı..ev ır ;)'ano.an Kena.ısı Ia.orıKa..ı.ar .r:ura.r.r:en aıger 

y~1d.a..ıı. da b-t:.yük ya.t ırımlc.ra giren işletmelere hU.;yi..i.:.l{ des-

tekler sağlamış tır. Devlet, kurduğu fabrikaları dal1a sonra 

(demiryolları, telgraf işletmeleri 1 tersane ve ordu mühürn­

roatı yapan };:uruluş lar dış ınd.a..ki işletmeleri) öz el s ektöre 

de.,,...,....e.ı..mı·~t.: .... rr::.4) B'" .:~,~-~-~e, er rrenı·,....,.:ı-ler.: b.,ır-mına."an V .c i.J U ;;? ..ı.. .ı. \ ../ o V. -'->;?.ı.. C ulU ..1. f <..:> _ ;;? ..i.. ..i...!:'~ ..1.. '-""''-..!.. 

belki batı staı."l.dartlarına uymamaktadırlar. Bunuıüa beraber, 

zamanın en modern araç-gereçleri ile donatılmış, teknik e­

lemanı ve işgörenleri yetişmiş ve kurvıu~ döneminL'1 sıkın­

tılarını atıatmış birçok ana sanayi kolu, mevcut pazarı ile 

birlikte özel sektöre devredilmekle önewıi bir adım atıl-

mıştır (55). 

Japon ekonomisi sar~i tek bir işletmeymiş gibi işle­

diğinden "Japon A.Ş." yalr:ıştıması durumu en kısa biçimde 

özetlemektedir. Gerçekten Japonya'da devlet ile işletmeler 

ayrılmaz bir bütü.nün parçaları gibidir (56). Bu ise; Japon­

ya'nın başarısında devlet ile işletmeler arasındaki güçlü 

bir işbirliğinin eseri olmuştur. 

Devlet, işletmelere uluslararası ekonomik rekabette 

ulusal çıkarlar doğrultusunda yön vermesi ve destek olması 

i çin, ljluslararası Ticaret ve Saı.'1ayi E2kanlığı IHTI' yi 

(MLıı.istry of international Trade and Industry) 1949 yılında 

(53) "Japonya A.Ş.", DYO Kültür Yayınları, S.6, (Ekim 1971), 
s.9. 

( 5 4 ) S arı , s • 16 • 
( 5 5) Ak yol, s. 28. 
( 56) "Japon Sanayi Kuru.lı..:ı.şlarının Üstünlük Nedenleri", 

Profesyonel Yönetici, S.J, (Aralık 1980), s.l5. 

_j 
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kurmuştur (57). fu bakanlık, seçkin kad.rosv..yla -:::ıaşta dış 

satım olma.~ üzere ekonominin çeşitli ;yö::;leri:1e ilişki..'1. 

stratejik plruilar geliştirmek, işletmelere bilci verip a-

maç belirlemede yardımcı o~ rrıak, ;y at ırı...-rnle.rır: ... ....ı... •• ., 
seK~.;Or..!..ere 

da€;ılımını a;rarlamal:, uye;u.,..'l'l görüle21 l:esimlerde işletmele-

rin birleşmelerini örgütlernek gerektiğinde iç piyasada yer­

li sanayi için korumacılık yapmak ve işletmelerin etkinlik-

lerini denetlernek gibi işleri yür~tmel;::tedir (58). 

2.2.4. Rekabet Ortamı 

Japonya, 2. Dünya savaşının yaptığı zararları gider­

mesinin yanısıra ayrıca, şu. zorlukları da aşmal~ durv.muyla 

karşı karşı;;,ra kalmıştır. Pekçok endüstriyel rakibinin sahip 

olduğu. petrol ve mineraller gibi fiziki ka:vnaklarda..'!'l yoksun 

olması, Batı kül türünü ve ticari uy gulamaıarını anlamaktak i 

zorluk, İngilizce ve diğer Avrupa dilleri gibi dünya tica-

retine hakim olan lisanlara v.ymadaki yetersizllir: ve adİ 

mallar üreticisi olarak yıllar ötesine uzanan kötü şölıret (59). 

Japonya bütün bu zorlukları aşarak dünya pazarlarına gir-

miş ve pazarda kendisine önemli bir pay elde etmiştir. 

Japon ekonomisindeki dinamiğin ve Japon işletmeleri­

nin uluslararası pazarlardaki başarısının en önemli nedenle­

ri..'l1den birisi, iç pazarda, büyük tekelleşmeye karşı var o-

lan s ert rekabet koşullarıdır. Bu rekabet, işletmeleri dün-

.... -----~-----
(57) Tınar, s.24. 
( 58) Tuncer Tokol, "Japon Stili Pazarlama", Yeni İş DUnyası, 

s.88, (Şubat 1987), s.42. 
( 59) :tsmet Barutçugil, ' 1 Yaratıcı Örgüt: Bir Japon Deneyimi", 

Teknolojik Yenilik ve Araştıma Geliştirme Yönetimi, 
1981, ss.lJl-135. 



- 29 -

ya pazarlarına hazırla...'Tiada çok önemli rol oyr.ı:=ımış tır ( 60). 

İşl,:;tmeleri..11. katılmaktan çekiruıı;=;dikleri bu rekabet ortamı­

nın korun:nasına genellikle özen gösteriln:ı.ektedir. lıncak, 

başka ülkelerden rakip işletmelerin iç ve dış pazarda ken­

dilerine ciddi rakip olmaları halinde nJaporı.ya A.Ş. 11 hare-
l 

kete geçmekte ve birbirlerine destek olmaktadırlar (61). 

ve pazar :;_:ıayını arttırma~ı, kısa dönemli k~rları tercih e­

derler. Ja.ponlara göre; bir işletmeni_11. rekabetçi olabilme-

si ıçın., o işletmen-i<} ıJazar payının mutlaka rakiplerden da-

ha hızlı bü;yi.ünesi gerekir. Bu ise, a_11.cak fiyatı düş'i.i.rme, 

l-:apasiteyi arttırma, rekla'TI veya mal geliştirme gibi yatı­

-r-ımı"" .,..ı"' """";ı; ı.,.,.., <=>bı· ı i"' ( 62' ..... _._ .ı.....-'-'-4..:.. -~ ı._ı t.A,.Q-'-C..W....!.o;....ı.· - ..L. j • 

Japon işletmelerinin 1.Üuslararası pazarlarda başarı 

kaz2.ı.-vıme..sınırı nedenleri ş ö;yle sıralanabilir ( 6 3): 

İç pi3rasadaki sert rekabet koşulları. 

Her alanda ~reniliklere, araştınnalara verilen önem 

ve buna devletin desteği. 

Japon işletmelerinin bi)_Jrük ölçüde dış pazarlara 

3rönelmiş olması, kendilerini s"J.rekli olarak, ken-

di dallarındaki en güçlü işletmeyle rakip görmeleri. 

Üretim ve l')ersonel yapısındaki çok yüksek esnekl-ik. 

:tşletmelerc1e sosyal giderlerin, diğer endüstri ül-

kelerine kı3rasla oldukça az olmas:ı. 

Kişi başına çalışma süresinin çok olması. 

İşletme ve insan gücü ;yönetimindeki büyük ustalık. 

(60) Tınar, s.24. 
(61) Akyol, s.29. 
(62) Tokol, s./;1. 
(63) Tınar, s.25. 
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Japon işletmelerinin dünya pazarlarındaki diğer iş­

letmelerle rekabetinde ürettikleri mamullerin yiU~sek kali­

teli olmasının da önerrü vardır. Diğer bir ifadeyle sıfır 

hata söz konusudur, bu ise Japon halkının bir özelliği ola­

rak karşımıza çıkmaktadır. Üreti-m hattında çalışa.'J. işçiden 

ustabaşıya, kalite kontrol elemanından üretim planlama mü­

rı endisine ve at ölye ş efinden genel müdüre kadar herkes her 

işi en iyi bir biçimde yapmaktadır ve sonuçta ortaya "rrfJ.­

l~ernmelıı olarak nitelenen mamuller çılmı.a..ıctadır (64). 

Japonlar'ın dünya pazarlarında rekabet etmelerinde 

geliştirmiş oldukları yaklaşımlar şu...11.lardır (65): 

Mevcut imk~nların araştırılması. 

Yaratılan imkanlar. 

Pazarlama yaratıcılığı sayesinde ~~~ yaratılması. 

- Değişen tüketici tercihlerine Adapte olmak. 

Ra..~iplerden öğrenerek imk~ yaratılması. 

Japonya, dış pazarlardPki rekabetine karşılık son 

yıllarda A.B.D., A.E.T. ve Güneydoğu Asya ülkelerinL11. artan 

baskıları sonucunda kapılarını dışarıya açmıştır. Uluslar­

arası Sanayi ve Ticaret Bakarııığı (MITI) ve Japonya Dış Ti­

caret Kurulu.:şu (JETRO) gibi birimler Japonya 'da satış yap­

mak isteyen yabancı işletmelere yardımcı olmaya çalışmak7 

f66' t adırlar _, , • 

( 64) Robert H. Hayes, "Japon Verimliliğirıin Sırları", Koç 
Holding A.Ş. Eiğ;itim ve Geliştirme Yayınları, S.l, 
(Ocak 1982), s.l7. 

(65) Akyol, s.29. 
(66) Ayşin Arıkan, "Japon Pazarına Girerken Dikkat Edile­

cek Noktalar", Dıı:: Ticaret fulteni, S.30, (Ağustos 
1986), s.l4. 
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Bazı gözlemciler, bütün ticaret engelleri kaldırıl­

sa bile, Japon dağıtım sisteminin karmaşık olmasının batı 

mallarının Japon tüketicilerine ulaşmasını engelleyeceğini 

belirtmişlerdir. Bununla birlikte yaşadığımız zaman dilimi 

Japon pazarına giriş içL~ en elverişli zamandır. Gerçekten 

de gLintlınüzde, Japon pazarına giren işletmelerL~ sayısı gi­

derek artmaktadır. Batılı işletmelerin, Japon pazarında ba­

şarısız olmalarına neden olan en önemli frurtör, sözkonusu 

işletmelerin ürünlerini Japonya'ya, getirmeden önce pazarı 

ve dağıtım sistemini araştırıp incelememeleridir (67). 

Özet olarak, başarı grafiği hızla yükselen, dünya 

pazarlarında liderliği ele geçiren ve bir bakıma çeşitli 

pazarlarda Japon istilası yaratan Japon işletmelerinin pa­

zarlama stratejilerini ve rekabet yöntemlerini bilmek dışa 

açılmak zorLında olan sanayiler içL~ sayısız yararlar sağla-

yacal:ctır. 

2.2.5. Sendikal Faaliyetler 

Japon Ekonomisi'nin değişen koşullara ayak uydura­

bilecek başarısını sürdürmesini kolaylaştıran çabalardaki 
·~ 

en bi.i.yiJJc özellik, işletmeleri~ ve devlet yönetim kadaınele-

rinin ortak amaç ola:.'"l, ulusal ekonomik çıkarları hiçbir 

zam:::.n gözardı etmemeleri, tek bir iş letmeymiş gibi uyıJ.m 

i çinde davra.~abilmeleridir. Btına doğal olarak s endikaların 

da bU:,rtUc katkısı vardır • 

• (67) Gene Greeory (Çev.3ilge Fırat EkiYl), 11Japor:.ya'nın Ka.-
lite Çabası", Verimlilik Der:;isi, C.III, S.2, (1Iart 
1°74. )1 s 431:) _! • ' • ,.J'. 
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Japonya'da, sanayileşmenin başladığı yıllarda işgü­

cü piyasasına "Oyakata" adı verilen bazı kuruluşlar hakim­

dir. Bu ku~~luşlar işgörenleri toplayıp, sektörler arasın­

daki da(tı tımında başlıca rolü oynamışlardır. Çot,-u kez iş-

lerin idaresinde, metot ve ücretlerin tesı)itinde bu kuru­

luşlar söz sahibidirler. licretlerin tespitinde Oyakata'la-

rın rolü ele-v-am etti ci sürece bu konuda ne işverPnin ne de 

işgörenin etkisi ola~a~ıştır (68). 

Ancak, 2.DU.nya savaşını izleyen yıllarda, Amerikan 

işgal idaresinde çabaları ile Batı' daki iş çi hukul;:u genel 

hatları ile Japonya'ya a1ctarılmış ve eski aracı Oyakata'-

lar kBnlm dı ı; ı bıral=ılınıs lardır. Ücretlerin tesnit inde toD-
~ ~ - ~ 

lu sözleşrLe esas alınmış ve sosyal sigorta sistemi de ge-

liştirilmiştir. Iı:evzuatla getirilen büy'J.k :i..mJ;:~nlardan ya­

:carla.ı-ıan sendika hareketleri birden hızla.'1IlJı ştır ( 69). 

Japon sendikaları e;enel olarak, sınıf sendikacılığı 

yapmazlar. Ekonomik sisteme v.yumludurlar ve örgütlenmeleri 

birçok .Avrupa ülkesinde olduğu gibi iş dalına göre değil­

dir. Çeşitli sendikalar:ı.. bir qatı altında toplayan örgüt­

ler buıu.nm::ıkla birlikte, her işletmenin bir sendikası var­

dır ve toplu sözleşme v.b. yetkilere salıi:ı;ıtir. Bu durum 

s endikaların daha çok işletme koşullarına göre davra.nmals~­

rırı...ı sağlayıp çalışe..nların işletmelerine bağlılıklarını 

arttıra.'1. bir öı:;e olmal:::tadır (70). 

(68) Sadıklar, s.l76. 
(69) Sadıklar, s.l78. 
( 70) Tınar, s. 24. 
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Japonya'da en gü.çlü vıusal sendika ulaştırma işgö­

renlerine aittir. Tüm yöneticiler bir tek işletme sendika­

sıyla ilişki içi..ı-ıdedirler. Bu. kapalı bir ilişkidir ve alt 

di.i.z ey yöneticileri de sendika üyesidirleT. Uzlaşmalarda 

işletn:eyi temsil eden ya halen sendi1:a 1_;_yesidir ya da bir 

z &'TieJ:-ıl2.r s end.H::a üyesi 

Batı üli-:elerine kıyasla send.i1:a-işveren ilişkileri 

ga3.rri-resmid.ir. Gerçe1rt e (·yazılı toplu .. sözleşmeJre pek ö:rıerrı 

vermezler. Deha çok u;sru..rn sağlama ve uzlaşma yolı_ınu tercih 

eQerler. Toplu sözleşmeler genelde ücretle~le ilgili~ir. 

Çalışma }:oşulları için pek ş i..."k:ayet olrnaz. İş yerini ve güve-

nini ona eöre düzenler ve aşağılayıcı olmasından 1-:açınır. 

Sendika ilişl:ileri batıdan farklıdır (72). 

Japon;;ra'da grev, lokavt gibi üretirni doğrudan etki-

leyen olaylara pek rastlEıJ:ımamaktao.ır. Grevler genelde bir 

g'J.:r:ı.lül::tür ve önceden planlanmıştır. Japon sendikalarında, 

beş eri ilişkiler ön plandadır. Amaçları tam çalışmayı sağ-

larrı.::ıktır. 

2.2.6. Örgiitsel Faktörler 

Japon işletmelerinin başarısında en önemli olgu bir­

likte karar almadır. Japonlar kendilerine özgü bir yönetim 

sistemi oluşturmuşlardır. Bu sistem; endüstriyel faaliyet­

lerin geliştirilmesi..Dde çalışan tüm işgücünü kapsamaktadır. 

Japonya'da ençok duyulan söz uyum'dur. Japonlar her türlü 

anlaşmazlığı uzlaşma ve uyum içinde çözmeye çalışırlar. 

( 71) Dayır 1 
(?_?) ~ . . .J..Jemır, 

s.l9. 
s.31. 
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Uyum yol-ı..ı.yla k-arar verme yönt emine, "RL'1.gi" ya da "Ringi 

S iedo" adı verilir (73). 

Her öneri, hareket tarzı, üzerLDde bir karara vara­

na kadar bLitiJ.n açılardan ele alınarak tartışılır. Falmt, 

uygulama kararlarını çoğu kez rastlanıldığı gibi, sonu gel­

meyen tartışmalara dölr,_memek esastır. Ancak asıl sorun sap­

tanıp, kabul edildikten sonra, sıra çözfut aşrunasına gelmek­

tedir. İşletme içLD verilen kararlar kurallar şeklinde ile-
J q 1 

tilirler; böylelikle, fazla itirazla karşalışalrnası önlen-

:rr:iş olu_r ( 7 4). 

Bu yolla karar hazırlanması, k'J.çü.k gündelik kararlar 

için oldukça ağır bir sistemdir ve uygun değildir. Batılı 

düşi.Lrıce tarzında ise, idare çok çok basit sorunlarla uğra.­

şır; sonuçta da örgJ.tü huzursuz duruma sok~D sayısız karar­

lar vermek zorunda kalınır. Japonya'da ise bunun tersidir. 

Ayrıntılı olarak tanıml~1J.illamış bulunan sorunlara çözüm ara­

maktansa, Japonlar çeşitli yolların denenmesL'1.e zaman ayır­

manın liY&LD olacağı görüşündedirler (75). 

Japon işletmelerinde alınacak karara herkesin katı­

lımı sözkonusudur • .Bundan dolayı da işveren7işgören daya­

nışması çok yaygındır. Japonya'da endüstriyel barışın teme­

li olarak kabul edilen bu day~Dışma ile verimlilik daha da 

artmakta ve işgören alınacak kararda kendisinin de fikri 

olduğunu bildiğinden dolayı daha çok mutlu olmaktadır. 

(73) Demir, s.l3. 
( 74) G.A. Wolf (Çev. Galip Şirnş ek), "Japonya' da. Yönetime Ka­

tılma", Verimlilik Dergisi, C.III, S.J, (Nisa.YJ.-Haziraı:ı 
1974), s.899. 

(75) Bilge Fırat Ek:L."l, "Japonlardan Öi;reneteklerirniz", Ve­
rL~lilik Dergisi, C.II, S.9, (Eylül 1973), s.4. 
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Kararın alınmasından sorıra sıra, yapılacak plana 

gelmektedir. Genellikle Japon işletmeleri, 3-5 yıllık or­

ta vadeli planlar ve ayrıntılı yıllık pl~lar hazırlamak­

tadırlar. Uzun vadeli plan yapmaktan kaçınmalarına raSffien 

bazı dallarda uzun vadeli planlarda yapmaktadırlar. Örnek 

olarale; otomobil endüstrisinde uzun vadeli pla.Y.llara başvu­

rulmaktadır (76). 

Pazarlamanın Japonlar için önemine daha önceki bö­

lümlerde değinilmişti. G-erçeh-ten de Japon İşletmeleri, bir 

pazara girmeden önce yo§;,run pazar araştırması yaparlar. Pa­

z ardaki yeniliklere, eğilimlere karşı çok duyarlı araştır­

ma sistemleri geliştirilmiştir. Pazara girme kararı veril-

dikten sonra, paz2.r payını arttırma konusunda uzun vadeli 

bir strateji izlenir ve bu, özellD{le başlangıçta düşük fi­

yat politikasıyla desteklenir. 

İşletmelerin ve işgörenlerin denetimi işini devlet 

üstlenmiştir. İşgören, yaptıeı işin öneminde ve bilincinde 

olduğundan dolayı, denetlenmeyi beklemeden, kendisi gereke-

ni yapmaktadır. Japon işletmeleri, irretim yönetimi üzerinde 

önemle dın."''!luşlar ve ağırlığı üretim kalitesine vermişlerdir. 

Buna karşılık, fina.-rısal yönetiJude oldukça gecikrnişlerdir. 

Ane ak, b-ı.ıg'J.n olaya ba.kıldığında, Japonların bu eksikliğin-

de farkına vardıklarını ve finansal yönetimi Japon işletme-

lerinin yaşamasında ana unsur olarak nitelendirdiklerini 

görmekteyiz (77). 

(76) Tınar, s.27. 
(77) Jiro Tokuyama (Çev.Erıgi.'l'l Ataç), "Yeni Japon Ekonomisi'', 

Iflezu.nlar :BU .. lteni, S.6, (Ocak 1986), s.29. 



İkinci Bölüm 

JJı.PON YÖNETİM SİSTEIVIİ 

1. JAPJN İŞLE'TI.=ELERİNİl\ GELİŞİlVlİ 

fu.re.ya kadar yapılan açıklamalarla Japon :.tşletme 

YönetL'Tı sistemine bir temel oluştu...rulmaya çalışılmıştır. 
BilL~di~i gibi Japon işletmeciliği kendine özgü bir takım 
özellikler ta~ımakta ve b~i.tü.n dü.nya.ıu.n ilgisini üzerine 

C ek--n cı k-'- prl-; oy> Ç:;:, l ı şmanı-n .. -:ı...l ...... ._ __ u _..\..i.._..._ • /._ .... ___ .ı.· __ 

bu kısmında Japon işletme ;yönetim 

sistemi a11.a çizgileriyle ve ayırıcı nitelikleriyle ortaya 

konulmaya çalışılacaktır. 

1.1. Japonya 'da İşletmenin Örıerni ve Tanımı 

Japonya, 2.Di..i.nya savaşı'nda bat;ımsızlığını, ekono-

misinin i~;lerliği..ıı.i, mevc1.ı.t sa.-via;)ri tesislerini ve bUyük 

ölçüde insan gücünü kaybederek çılanıştır. Ancak: kısa süre 

içerisinde sa.ıı.ayi ve ekonomisinde yaptıl;-ı dev atılımlarla 
bütü.n d·LL'1.Yanın ilgisini üzerine çel:miş, diğer bir deyişle, 
batı di..i.nyasının inceleme labt3.ratuarı haline celmiştir. 

Japoı:ya 'nın b.,,_,,-ji-n1.-ü ,-1-;;,.,e,r-ine p-ei•·ec:-i-nriı::> h..ı...;rr·rv,·i, ...... ._:;..._. ... __ .... "-'~~ ..ı- (,) #~ ~ '-'----- - !,( ......... fal;::-

tör1-i.n rol o;ynadı~-ı açıktır • .Ancak, bw:::.le.rın içinde en 
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önemli pa;rı işletmeler taşır.ıaktadır•. Japon işletmelerinin 

yapısıni_ aa..ha iyi 8..11.layabilmek için' :Li..;:i gruba ayırarak in-

c elemekt e ;yarar vardır: 

Küçük ve orta ölçekli işletmeler. 

2.DU,nya savaşı öncesinde Japon el:::ono:ı:-.:.üsini elinde 

tutan ıızaibatsu" adlı dev aile şirketleri, za.'D.anla dağıl-

mışlar ve ;:,'erlerini "T=eiretsu"lar alm.ışlardır. r=eiretsu 

"grup 11 ya da "işbirliği ;yapma" ar1lamına gelı-rıektedir. Zai-

batsu 'ların bir u.zantısı olmakla birlikte, bazı farklılık­

lar da gösterrnektedirler. Örnek ole..rak~~ aile müllriyeti or-

t ada..:."l kaldıı~ılarak onlın ;yerine binlere e ki.içük his s e s enedi 

sahibL"l:Lrı temeli<1i oluşttı.rd.uğu. :ıreni bir m"l.ükiyet sistemi 

geliştirilnüştir. BugLi..!l, bu şekil gruplaşmayla oluşturulan 

Keiretsu 'ların başlıcaları şurııardır: rhtsui, r.litsubishi, 

Su.ıni tom o, Fi;u.Yo, S a.rıwa, Dai-Ichi Ka.-rıgi....'1 gruplarıdır ( 78). 

Bu a.vıa gruplar da kendi içlerinde küçl.5_k ve orta ölçekli 

işletmeleri barındırmal:tadırlar. 

Keiretsu.'ların yönetimi, kendilerini oluşturan iş-

let::nelerin en üst düzey yönetic.ilerinin ~,rer~ı dı8:ı bir üst 

kademe ';'öneticiler kons~yi eliyle olm.a1..0ad.ır. Birbirleri-

nin pay senetlerine sa.hip olmaları ve birbirlerinin müdür­

ler kurulunda üye bt.ılundu.rmalarına karşın, grup içinde yer 

(78) Dilara Otabatmaz, "Japorısa'da Kuçü.k Sa.l'layi", Ankara 
Sanayi Odası Dergisi, S.93, (TeD...muz-A{;,'Lıstos 1988), 
s. 20. 
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alan işletmeler arası ilişkiler, savaş öncesi Zaibatsu'lar­

da gör~'clen sıklık ve batla~rıcılıkta değildir (79). 

Çeşitli sektör lerde faaliyet gösteren işletmelerin 

bir baı."l.ka çevresinde toplanarak oluşturdlüdarı yatay grup-

lara ek olarak, bu ~ruplar içerisinde \~r olaD, belki de 

sanayi ;yapısının bel kemiğini teşkil eden bir dicer tü.r 

., ,::ı ırn . ır ~ . ı ., ",::ı • 
grupı.aşma ua ı~ ey nır ...... ~şmeı.er u ır. ~- ı·· ı al ~ .bU v.r grup aşm~ araa, 

cenellikle, yüzlerce lcLl.ç·L.i.k işletmenin teıJedeki büyük ana·, 

işletme tar2.fından etkin bir biçi.rnd.e d.enetlend.iği, bir işlet­

meler hiyerarşisi yaratıLilaktadır. Biyerarşi içerisinde 

;reraıan tilıli işletmeler gerek iş yapabilrnek, gerekse malİ., 

teknil:: ve üiari alanlarda ;yard.ımla.şabiL'Ilek içi.:."l, birbirle-

rine d.aya...."l.rnak, bir li_"!{ ve beraberlik içLDde hareket etmek 

zorunda kalmaktadırlar (80). 

KüctU: ve Orta Ölçekli İşletmeler 

Japon Ekonomisi'nin ikili işletme yapısında, genel­

likle aile s ermayesine dayanan ve işletme salüpleri tara­

fından yönetilen kü.çü.k ve orta ölçekli işletmeler, büyük 

işletmelerin güçlenmesinde önemli bir maliyet düşürücü et­

ken olduklarındaD, Japon illeonomik Başarısı'nın isimsiz kah-

ramanlarıdır denilebilir. 

Japon ekonomisi içerisinde, ki5.çük ve orta. ölçekli 

işletmeler, toplam işletme sayısı içerisinde % 99,4'lük 

paJ~ sahiptir. Toplam çalışanlar içerisLDde, küçük ve 

(79) Şahin Saygı, "32 Kişilik Japon Heyeti Türk İş Adamla­
rıyla Görüştü", Ankara Sanayi Odası Dergisi, S.75, 
(Kasım 1985), ss.l0-11. 

( 80) Tuıar, s. 28. 
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orta ölçekli işletmelerde çalışanların sayısı ise % 81,4' 

lük bir paya sahiutir (81). 

Küçük ve orta ölçekli işletmeler, büyük işletmeler­

den daha önemli bir yere sahiptir. 2.Dünya savaşından sonra 

Japon Ekonomisi, kendini geliştirmeye çalışmıştır. Ekonomik 

gelişmenLn tümü göz önüne alınarak, küçü~ ve orta ölçekli 

işletmeler de kendisini bu gelişmeye uygun olarak kalkındır­

mış ve Japon Ekonomisinde her zaman önemli rol oynamıştır. 

3u işletmelerin önewi, 2.Dünya savaşından sonra özellikle, 

1970'li yıllarda d~~a belirgin şekilde artmıştır (82). 

Küçük ve orta ölçekli işletmeler, teknolojik geliş­

menin gerisinde kalmamış, büyü_k işletmelerle olan sıkı i­

lişkilerini sürdürerek, yan sözleşme-taşaronluk sistemini 

geliştirmişlerdir. Bu işletmelerin, Japon Ekonom~sindeki 

önemli yeri ve yaptığı değişiklikler, im.k~r edilemeyecek 

kadar büyü.k olup ekonomik canlılığın kaynağıdır. 

Japonya'nın endüstriyel kalkınmasında küçük ve orta 

ölçekli işletmeler, diğer benzer durumlarda çok görüldüğü 

gibi, ortadan kalkacak derecede azalmamış, ekonomik yapı­

nın değişmesiyle birlikte değişik görevler üstlenerek, bu­

güne dek önemli bir ekonomik potansiJrel olarak ayakta kala­

bilmişlerdir. Bu tür işletmelerin günü~üz Japonya'sındaki 

görevi, çoğunlukla ya bü.;yük işletmelerin el atmadıkları 

( 81) Akın İlkin, "Küçük. Ye Orta Ölçekli İşletmeler", İstan­
bul Sanayi Odası Dergisi, S.252, (Şubat 1987), s.l2. 

(82) Tınar, s.31. 
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alanlc:,rd.a çalışmak ;y-a da onlara sipariş üzerine mal üre-

+" ulp teslim etGektir (83). 

Bu ~yapının en güzel örneği, otomat iv sa.'1ayinde gö-
.. ı " . .., . '"; " 

r~ eoı~ır. vrneK 

ba~·lı işletmeler tarafınc"'._aıı yaptırılmaktadır. İleri d.ere-

Ce ~e 1)~~ ··~~~nıa~pıc SOl1l'C'' u.. ı ..ı.._ v .. .:::,,L_..,;::-..\......__ ıs ... 1 :._, ..:.. ""- v~, Toyot a ail es inc1 en bir ldlçi.i."k: 

sanayi işletmesi, sacLece e:rrır:.iyet i:emerlerin-in kilitleme 

siste:mini ilnal ederken, bunu aileden, kilitleme sisteminin 

muhafaze.sını yapan diğer bir küçük işletmeye satarak sis­

temL--rı sadece bir parçasını -t.:,retmecie rol alır • .Bu. z;ncirle­

:w.e üretim, Toyot a fabrikalarL.""l.da yapılan iş i, hemen hemen 

sadece montaja indirger.ıiştir (84). 

JaıJonya' da küçi..ik ve orta ölçekli işletmeler de ken-

di aralarınc1a ikiye ayrılmaktadırlar: 

3atımsız işletmeler, 

Bağımlı işletmeler (taşo.ronlar) 

Japonya'da önemli olan, bağımlı küçük ve orta ölçek­

li işletmelerdir. Bu işletmelerin küçük ve orta ölçekli iş­

letmeler içindeki oranı % 65,5'tir. Geri kalan% 33,9'luk 

pay bağımsız işletmelere aittir. 

Japonya'daki ya'1 sözleşme sistemi, kendine has özel­

likler taşır. Bü;yiik bir işletme, birden fazla ve değişik 

önem derecelerinde, kendisinin yan sanayi hizmetlerini ge-

(83) Fatih Ürer, Japonya'da Küçük ve Orta Ölçekli İşletme­
lere Yönelik Ekonomik ve Sosyal Politika ve Tedbirle­
rin Ti.i.rki;ye Bakımında-rı Det-erleYld.irilmesi, (Ankara: 
D.P.T. Yayın No. 2085,1987)s ss.2-5. 

(84) Otabatmaz, s.21. 
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ren kU.çü..'k: ve orta ölçekli sa..ı-ıayi işletmelerine (taşaronla­

ra) sahiptir. Ta~oron işletmeler, ana işletmelerden babım­

sız olarak 1-:u.ru.labileceği gibi, a..l'l.a işletmelerin yardım ve 

desteği altında da kurulabil..rnekte.di:r (85). 

Büt:Jn, kü.çük ve orta ölçekli işletmeler, birbirle­

riyle iş ilişkisi içindedirler. 

Japonya'da küçük ve orta ölçekli işletmelerin tanı­

mı ve ayırımı iki kri tere göre yapılmaktadır. Bı.;ı_ kriterler, 

çalışa..l'l. sayısı ve sermaye olup zamanla değişebilmektedir. 

Btı değişme özellikle sermaye miktarı_:üzerinden olmaktadır. 

Aşağıdaki tablo, küçük ve orta ölçekli işletmelerin 

tarıı:rrı.ını vermektedir; 

Faaliyet Türt-t 

Iı'Iadenc ilik, itııalat 

Sa.rıayii, l.Jlaştırma, 

İnşaat v. b. 

Toptan Ticaret 

Perakende Ticaret 
ve Hizmet İşletmeleri 

Çalışan Sayısı Sermaye Miktarı 

300'den az 100 Milyon Yen'den az 

100' den az 30 Milyon Y.en' den az 

50'den az lO Milyon Yen'den az 

Çok küçük ölçekli işletmelerin ta..ı.1.ımı is e ş öyledir; 

Faaliyet Tür'J. 

İmalat v. b. 
Ticaret ......... -ı-ve rtızme v 

Kaynak: ( 86 ) 

(85) Ürer, ss.l5-17. 
( 86) Ot abatmaz, s. 21. 

Çalış an Sayısı 

20' den az 
5 'den az 
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Japonya' da h5.çük ve orta ölçekli işletmelerin tanı-

mı, en ge::-ıel 2-:..'Yllamda, bu kesicni belirlemek için yapılmış, 

statik olmayan, özel durı__ı;Elarda de[:iş il:: tanırrJ..arın ~rapıl-

nas:ını mJ.ml::ün kıla.vı bir esnekliğe s ahip, amaçlara yönelik 

l. 2. Japon İşletmec iliğinin Tarihi G-eliş imi 

Japon ekonomik ~'apısında çok büyUk paya sahip olan 

küçük ve orta ö:J_çekli işletmeler, bü.Jri3.k işletmelere taşa­

ronluk yapmalarına karşılık, büyU.k işletmelerden daha faz-

la öneme sahiptirler. BundaYJ. a.~f""ll avı }r-i', fôii1r TTe or+a o""l..Lçelrl; 
V-.. v ' ~V~ ~v--l... V lJ ~ -. 

işletmelerLvı tarihi gelişLmiıJi incelemek yararlı olacaktır. 

1.2.1. 3irinci vJnya Savaşı ~Lcesi 

Gelişmiş ülkelerde sanayi devriminin tama:mla..Ylrrlası 

ve denizaşırı pazarlara açılındığı sıralarda, Japonya hal~ 

bir tarım ülkesi olup, sanayileşme hare}:etini Batı 'nın çok 

gerisinde bir durumda başlatmıştır. Iıiodern ve gelişmiş bir 

sanayiin OLmadığı 1800'lü yıllarda sanayileşmenlı1 başlaması 

Meiji devri ile olmuştur (87). 

IEeiji de1rrlıLd.en önce feodalizm hakimdi. Japon ekono­

misi Eeiji İnkil~bı ile birlild e moderıı.leşme sürecine gir­

miştir. Bu dönemde araştırma, teknolojik çalışmalar, geliş­

miş -Lükelere teknolojik gelişmeleri takip edecek teknik 

eleman gönderilmesi ve dış elwnomik ilişkiler gelişme gös­

termiştir (88). Devlet askeri araç ve gereç, madencilik, 

(87) Demir, s.l4. 
( 88) Otabatmaz, s. 22. 
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bü;yü-

meye 'be_şl8.riJ.ıştır. 

Nü:fus artışı ile birlikte tarım kesiminden gelen 

ucuz işgücün"Li.1'1 avantajında..rı, gelerıel:s el küçük s anayi fay-

dalanmştır. Geleneksel sanayii, modern sa.ıJ.ayiin gelişmesi 

ile birlikte olu.rnsuz yönde etkilenmiş, danışmanlık, eğitim 

ve teknik yardım hizmetleri, geleneksel sa..1'1atlara yönelik 

politikalar olar~k görülmüştür (90). 

1. 2. 2. Birinci D'J.nya Savaş ı Sonrası ile İkinci 

Dünya Savaşı Öncesi 

ı. Dünya savaşından sonra, Japon Ekonomisi hızlı 

gelişme göstermiş ve takip eden yıllarda sermaye birikimi 

gelişmiştir (91). Küçük geleneksel sanayi, küçük ve orta 

ölçekli sa..1'1ayie dönüşmüştür. A~~ zamanda, ağır, kimya ve 

makine sanayiinde çalışanlar, da..~a sonra kendi işlerini 

kurarak, yardımcı bir sektör olarak yan sözleşme (taş oran­

luk) sistemini başlatmışlardır (92). 

Bu dönemde küçük s 8....1'1ayi, daha çok yan s özleşme ile 

bağlı bulunduğu büyük sanayi işletmesinL.'1 ekonomik durumuna 

(89) Tınar, s.32. 
( 90) Ür er, s. 6. 
(91) Japonya'dan Haberler, s.41. 

Y,g_?) IY-ine I'Jlekelı' "Kiı;jr>iilr. "'Tt:> O'~"t~ nı nelrl-i t .. 'l ~+~ol ~r" El·:-o-
- -~ - - , _...,. .. ~~,..; ..... ., \- ... ........., .._... ....... '::( .L:... ...ı.. ..ı..i>...ı...c:;LJJ..U.C.J...t:: ' _.:.,_ 

:::-::omide Anl;:ara., S.27, CI'em.Inl.ız-Ağu.stos 1989), s.22. 
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göre va:ı~lı::::;-ını devam ett ir.r.Jekte:iir. El:onomik dun.:.ma göre, 

bi..5.;y·Li.k sa!layi i~letmesi, ;ya.rı sa.."la.Yi hizcetleri..Yli gören küçU.k 

ve orta ölçekli işletmelerin sözleşmelerini feshederek on-

larıYı ifl2.Sına neden olmaktadırlar (93). 

2. Dünya savaşı öncesi, gelişmesini sürdüren küçük 

ve orta ölçekli sa_YJ.ayi, Japon Skonomis-i"8.in gelişmesindeki 

rollerine göre üç gruba ayrılabilir. 

Döviz kaza..."ldıran ihracat sane.yii 

Ya.rı sözleşme sanayii 

İç talebe yönelik tüketim malları üretimi ve hizmet 

s a.ıı.ayii . 

Japon Ekonomisi, modern sektör veya modern olmaya..."l 

veya az mo.J.ernize olan sektörün ya.rı yana varlıklarını sür-

O.ürmeleri ile birlikte büyü.yebilmiştir (94). 

1.2.3. İkinci Dünya Savaşı Sonrası 

Japon R."l\:onomisi 2. Dünya savaışı sonrasında çökmüş 

ve on yıl süre s :LYJ.c e, yani 19 50 'li yılların ort al arına ka­

dar yeniden toparlanma dönemini geçirerek savaş öncesi du­

rumuna 1955'de tekrar ulaşmıştır (95). 

Bir takım farklılıklara rağmen, yeniden toparla.YJ.ma 

döneminde, küçük ve orta ölç ekli işletmelerin rolü, savaş 

öncesi durumQYJ.da oldu&~ gibi kalmıştır. Yeniden toparlanma 

1955'te tamamlandığı zaman, sağlanan ekonomik büyüme kar-

(93) Ürer, s.?. 
(94) Urer, s.?. 
(oç:;) 0o,--i 1 - c, R 
\. _,' .,.) '.:/ \..; 4.J -'-.!':.. ' "-' • V • 
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şısınd.a ~Te:ni şartlar ortaya çıkmıştır. BD_ hızlı ekonomik 

büy·L.i~rn e ile birlikte işl etmeler.:le de ol-v.n:ılu ::;elişmeler ol-

1949'da çeşitli destekleme politikaları geliştirme­

ye yönelik, "Küçi..i...k ve Orta Ölçekli İşletmeler Kurumu" kuru­

larak küçiJ...k ve orta ölçekli işletmeler ·iJ.zerine çok önemli 

pratik ve teorik ça.lışmalar yapılmıştır. Bu. dönemde yan 

s özleşme sistemi yeniden canla..Y!IIlışt ır ( 97). 

1963' de küçv...k ve orta ölçekli işletmeler ile ilgili 

"Temel Ka...YJ.un" yürü ... rlüğe girmiştir. İş şartlarındaki prob­

lemleri giderme ve küçük ve orta ölçekli işletmelerin ya-

pılarının iyileştirilmes~:..:.>.1in a....YJ.a komüarı, bu Te.ı.uel Kanun'­

da belirtilmiş, politih:alar sistemleştirilmiştir (98). 

Bu zar.nana kadar, teknolojik seviyesi dü.şillc olan do­

kumacılık sanayii, küçi.5...k ve orta ölçekli sanayiin a...YJ.a faa­

liyet sahası olmuştur. fu ... yi.ik işletmeler, yan sözleşme sis­

temi ile işbirliği içinde old~~ları işletmelerin, teknalo­

j ik dij.zeylerL"li geliştirn:ıe ihtiyacı nedeniyle onlara danış­

manlık ve yardım faaliyetlerinde bulvnmı.J.şlardır. 3Li.yU...k iş-

letmeler teli::nik danışmanlık hizmeti verirlerken, küçük ve 

orta ölçekli işletmelerin teknolojik d·ö ... zeyini ,yükseltme ça­

bası içince olmuşlardır (99). Bu çalışmalar, büJ~k işletme-

ler ile küç-L' ... k ve orta ölçekli işletmeler arasındaki açıb'"l 

azaltmıştır. 

( 96) Ur er, s. 8. 
(97) Tınar, s.32. 
( 98) Ot aba..tmaz, s. 9. 
( 99) Ür er, s. 9. 
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Japonya' da k"ı.içük: ve orta ölçel:li işlet:rr:eler, ibra-

re1~2.1Jeti ~öz.et;71e~reı1 ~rCne O.e~iştirir·J::en, u:ı.:;. nazar ~rerL"l1e 

3konomil-: büyümenin hızlanması ile birlikte, rasyo-

nelleşme ve modernleşme küçD.k ve orta ölçekli işletmeleri 

O lıı_m_,_.-...ı..·cı ;,r(·',C"'Q"e e+l-.;l em..;"' C·l"n .b'' ivı·ı esr-'e }ı;ıı--:'mc-'·-iı, gaı-nı:ıyı· -L- 1,./\. ..., ._._.ı.. u_.._ ...... -. ... .l .. .J...+:s' v-.L..... Vı.. --u ...ı... ~ ... ı .. ~' _...,._;.. ............... _ ........ Lo~- u..ı. ~,..o~. 

+ 
po li t il:aları ve tedbirleri ile ö.est eklenmiş tir (100). 

1970'lerde Japonyard.a teknoloji çok gelişmiş ve se­

ri üretim teknikleri 1::-o.llanılmaya başla.11.rrı.ıştır. Gelir ve 

tüketm artışı, talebi, ;yiücsek kaliteye ve ürün çeşitlili-

ğine yöneltr:cüştir (101). 

Ki5.çük ve orta ölçekli işletmelerin yabancı ülkelere 

3raptıkları yatırımlar 1950 'de başlaırıa.kla beraber lg70 'de 

yükselme göstermiştir. Yabancı ülkelere yapılan toplam dış 

v ·:.-~-- .,ı mla "~"ın ~ o..V..L...:... _....... ..ı.. , yarısı küçük ve orta ölçekli işletmelerce ya-

pılmıştır. Bu yatırımların da en b'i..i.;yi5Jc kısmı gelişmekte o­

lan Asya i..ükelerine yapılmaktadır (lO 2). 

Japonya'da düşük ücret ve d~şük verimlilik ile çalı­

şa.Yl geleneksel küçük işletmeler azalmıştır. Yeni tip küçü.k 

ve orta ölçekli işletmeler, ;yi..Lks ek ücret ve yüksek verimli­

lik ile çalışmaktadırlar (103). 

( 100) Otabatmaz, s. 23. 
(101) Ürer, s.l2. 
(102) Saygı, s.9. 
(103) Ürer, s.l2. 
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2. JAPON İŞLETl'ı'J:EL3RİNDE u"'YGULANAN YÖN:BrİM SİST3MLERİ 

Son on yıl içinde Japonya'da verimlilik A.B.D.'den 

da..Yıa bü~J.k bir hızla artmaktadır. Japonya'nın verimlilik 

açısından hızla gelişimi, teknolojisinin ve yatırırnlarının 

A .B. D. ı·den daha ileri olması ;ya da enflasyon oranının daha 

düşi~ olması gibi nedenlerden çok, işletmelerdeki yönetim 

biç~nh~in A.B.D.'deki işletmelerden faryıı olmasına bağlan-

maktadır. 

Japon yönetimiyle ilgili olarak ortaya kona..-rı gerçek, 

Japonların, işletmeleri..1'J.i yönetmekte farklı davranışlara 

sahip olmalıdır. Japon yönetiminin, batılı ülkeler tarafın­

daı-ı fazla ciddiye alınmamasının temel nedeni "taklit çi" bir 

sistem olarak kabul edilmeleridir (104). Ancak, JaponlaTın 

ekonomik alanda ve rekabetteki üstünlü~leri Japonların tak­

lit çi olmadığını düşünmek, batılı bilim adamlarınca kabul 

edilme..lrtedir. Japonların başarısı devam ettikçe ve bu başa­

rının bir şans olmadığı kabul edildikçe, Japon yönetim bi­

çiminin sırları gündeme gelmektedir. Son yıllarda yazılan 

makaleler ve yapılan araştırmalarda, Japonların yönetim mo­

delinin transferi konusu işlerunektedir. Bu konuda yapılacak 

ilk iş, batılı işletmeler tarafından, Japon yönetlin modeli­

nin doğrudan kabulü ile transfer sağlanması, ikincisi ise 

Japonların, batılı ülkelerde daha çok yatırım yapmaları, 

Japon yönetimi ile yerel nüfus (çalışanlar, yerel yönetici-

(104) İnan Özalp, "Japon Yönetim Biçimi", Anadolu Üniversi­
tesi İ.İ.B.F. Dergisi, C.IV, S.2, (Kasım 1987), s.3. 
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ler, müşteriler, üretim faktörü sağlay~~ar, rakipler) ara­

sındaki karşılıklı etkileşimin dikkate alınmasıdır (105). 

Japon işletme yönetimini daha yakınd~11. tanıyabilmek 

için, Japon işletmelerinL11. temel özelliklerL~i incelemek 

yararlı olacaktır. 

2.1. Yaşam Boyu İstihdam Sistemi 

Japon işletmelerinin en önemli özelliği, çalışana 

yaşaın boyu çalışma imkfuıı tanımasıdır. "Yaşam boyu istih­

dam sistemi" herhangi bir işgörenin işe girişinden emekli 

oluşuna kadar aynı işletmede kalmasını ifade etmektedir. 

Bu uy~ılama Japonya'daki tüm işletmelerce benimsenmekle 
,. 

birl 1'kte, büyük işletmelerde ve kamu kuruluşlarında çalışan 

toplam işgücünün ancak bir kısmı yaşam boyu çalışma imktının­

dan yararl~11.maktadır (106). 

İşgörenlere, aynı işletmede sürekli bir iş ve buna 

bağlı olarak geçim koşullarının garanti edilmesi, karşılık­

lı bir taahhüt a11.laşması niteliğindedir. Bu sistem yoluyla 
1 

işletme, çalışana özdeşleşme, a t olma duygusu, kişisel des-

tek, sosyal yardım, emeklilik tazminatları ve yaş ilerledik­

çe artan kıdem ve ücret sağlamaktadır. İşgörenler de, işlet­

meye bir anlamda kesin sadakatte bulunmayı taahhüt etmekte­

dir. Batı'daki özel sektör işletmelerinde var olan işine son 

verilme ya da y.zaklaştırrna kaygısı Japon işletmelerinde ol-

(105) Özalp, Japon Yönetim ••• , s.3'den P.J. Bucley ve H.Mirle, 
"The Wit and Wisdom of Japanese Management: An Iconoc­
lastic Analiysis", :Management International Review, 
C.XX:V, S.3, (1985), s.l6. 

(106) Alev Ergenç, "Japon Yönetim Biçimi", Rapor, S.61, 
(Mart 1984), s.9. 
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madığı için, yürütülen faaliyetlerde üstün verimlilik ve 

etkenlik sağlanabilmektedir. İşgörenin çalıştığı işletme, 

ekonomik bunalım nedeniyle geçici olarak işgören çıkarmak 

zorunda kalırsa, bağlı ve kapasitesi müsait olan bir başka 

işletmede o işgörene geçici görev verilebilmektedir. Japon 

işletme yönetiminde uygulanan ömtir boyu istihdam sistemi 

işletme yönetiminin ve işgörenin lehine bir durum yaratmak­

tadır. Konuya işletme yönetimi açısından bakıldığında Japon 

~işletmeleri ömür boyu. istihdam sistemine bağlı ka.J.a.r.ak: hiç­

bir tazminat ödemeden ihtiyaç fazlası işgörenlerini bağlı 

işletmelere kaydırabilmektedirler. Oysa, batı'daki işletme­

ler ancak belirli bir tazminat ödeyerek işgörenlerin işine 

son verebilmektedirler. İşgörenler açısından ise, ömür boyu 

istihdam garantisi nedeniyle düşQ~ ücretle çalışmayı kabul 

etmekteler, ama bunun karşılığında da bir iş garantisine 

sahip olmaktadırlar. Bu durum, işletme yönetimine bir başka 

avantaj sağlamış başka bir deyişle, işgören maliyetlerini 

düşürmüş olmaktadır. Batı'da böyle bir imk~ olmadığı için 

batı işletmelerindeki işgören maliyeti Japon işletmelerine 

oranla daha yüksek düzeyde oluşmaktadır (107). 

Yaşam boyu çalışma sistemini benimseyen bir işletme, 

yılda bir kez işgören alır. Bu da orta ve j~sek dereceli 

okulların mezun verdiği ilkbahar ayıdır. Terfiler, tamamen 

işletme içinden yapılmaktadır. Bir kez bir işletmede çalış­

maya başlaya."tl bir kişiyi, başka bir işletme transfer edeme­

mektedir. İşe başlayan bir kişi, emeklilik yaşı gelinceye 

(107) Berberoğlu, s.l76. 
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kadar bu işte çalışmak durumunda kalmaktadır. Önemli bir 

suç işlenmedikçe, hiçbir işgörenin işine son verilmemek­

ı edir (108). 

Japon işletmeleri, esnekliklerinin önemli bir bölü­

münü, ikili istihdam politikalarına borçludur. Bwna göre, 

işletmede çalışanları iki gruba ayırmak mümkündür (109). 

- Sürekli işgörenler (işten çıkartılmayanlar) 

- Geçici işgörenler (işten çıkartılabilenler) 

Yaşam boyu istihdam imkflnında.'l'l yararıanmış sürekli 

bir işgören, 55 yaşında emekli olmak zorundadır. Emeklilik 

yaşı 55 olmasına karşılık, arttırılması için çalışmalar ya­

pılmaktadır. Emekli olanlara işletme, yüklü bir ödeme yap­

maktadır. ( 5-6 yıllık ücretlerinin toplamı kadar). Bunun dı­

şında bir emeklilik aylıkları ;yoktur (110). Emekli olanla­

rın yaşamlarını nasıl sürdürebileceklerL'l'li ~~lamada, Japon 

ekonomisinin ikili yapısını incelemek yardımcı olacaktır. 

Ekonominin ikili yapısının yaşam boyu istihdam siste­

mine katkısı bulunmaktadır • .Ri.yük işletmede emekliliği ge­

len bir işgörene küçü~ bir işletmede kısmi çalışma imk~nı 

tanınmaktadır. EmeklilL~ ödemesi ve kısm1 çalışması karşı­

lığında aldığı ücret ile rahat bir yaşam sürdürebilmekte­

dir. Ayrıca genç işgörenlere de yükselebilmeleri için yer 

açılmış o1maktadır (lll). 

(108) Gregory, s.487. 
(109) Tınar, s.3l. 
(110) Ergenç, s.9. 
(lll) Akio Morıta (Çev.Yak:ut Güneri), Made in Jarıon, (İstan­

bul: İlgi Yayıncılık 1987), s.l4. 
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Japonya'da geçici işgörenlerin toplam çalışanlara 

oranı fo 50 dolaylarındadır. Çoğunlukla kadınların oluştur­

duğu geçici işgörenler, fazla işgücüne gereksinme duyuldu­

ğu zamanlarda işe alınmakta, ekonomik krizlerde ise, işten 

çıkartılabilmektedirler (112). Aslında işletmelerin büyük 

bir kısmı, evlenen ya da hamile kalaD kadın işgörenlerin 

işlerL~e son vermektedirler. Y~dın işgörenler, bu konuda 

sendikalardan da herhangi bir yardım görmemektedirler. As­

lına bakılırsa, Japonya'da sendikaların, çalışma hayatı 

içinde büyük bir etkileri yoktur. SendL~alar, işletmelerde­

ki işgörenlerin, sadece uzun vadeli çıkarlarını korumaya 

çalışmaktadırlar. Bu çıkarları korurken de yine işletmenin 

yararını ön planda tutmaktadırlar. Sendikanın da yardımıy­

la eski işgörenıerin yerine daha düşük ücretle yeni ve genç 

kadın iş görenlerin iş e alınması, ücret giderlerini düşürmek­

te ve bu da işletmeye yarar sağl~aktadır (113). 

2.2. Değerlendirme ve Terfiler 

Japon işletmelerinin personel politikaları Batı iş­

letmelerinde uygulanan personel politikalarından oldukça 

farklıdır. Japonlar, teknolojiyi batı'dan kendi yapılarına 

uyarıayarak almışlardır. Oysa personel politikalarını ge­

nel Japon anlayışı ve kültüründen yararlanarak bizzat ken­

dileri geliştirmişlerdir. 

:ru.yük bir işletmede göreve başlayan bir üniversite 

mezunu, lO yıl boyunca, başarısına bakmaksızın, işe birlik­

te girdiği kişilerle aynı ücreti ve terfileri almaktadır. 

(112) Berberoğlu, s.l77. 
(113) Dorsay, s.58. 
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Başarısı ise, on yıl geçt-ikten sonra değerlendirilıneye baş­

lanmaktadır. Bu sistem, işgörenin uzun dönemde başarılı sa­

yılabilmesi için, onu daha işe girdiği andan itibaren ba­

şarı göstermeye itmektedir. Yaşam boyu çalışma imk~ına sa­

hip olduğu için de, kendi başarısının başkasının zararına 

yol açınamasına dikkat edecektir (114). 

Japon işletmelerLvıin büro düzeni de, başarının de­

ğerlendirilmesini kolaylaştırınaktad.ır. 3ürolar, açık büro 

sistemine göre düzenlenmiştir. Herkes, birbirinin ne yap­

tığını görebilmektedir. Astıarı ile birlikte oturan bölüm 

yöneticisi, astıarının başarılarını yakından gözlemleyebil­

mektedir (115). 

Japonya'da uygulanan terfi sisteminde, işgörenin ya 

da yöneticinin bir dizi pozisyonun gereklerini yerine ge­

tirmesi ve bu yolla kapasitesini ortaya koyması beklenmek­

tedir. Bunun temelindeki amacın ise, bireyL~ hızlı yüksel­

mesini sağlamaktan çok, gerçek yetenekıerin ve yükselmeye 

layık olanların belirlenmesi olduğu düşünülebilir (116). 

Japonya'da, işletme içindeki en deneyiirıli kişilerin 

en üst basarnaklara kadar yükselmesi gelenek olmuştur. Çün­

kü, deneyimle edinilen bilgi birikimine önem verilmektedir. 

Bu tür kişilerin üst yönetim basamaklarında olması, hem iş­

letmelerin yönetimine bir olgunluk getirmekte hem de basa­

maklar arasında yaş ve kıdem bakımından bir denge sağlamak­

tadırlar. Böylelikle, çalışanların kendilerinden daha genç 

(114) Ergenç, s.9. 
(115) Demir, s.31. 
(116) Berberoğlu, s.l75. 
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ve deneyimsiz kişilerden emir alma durumu ortaya çıkmakta­

dır. Hiyerarşinin üst basamaklarında yıllarca görev yapmış 

elemanların bilgi ve deneyimL~den, emekli oldukta~ sonra 

da danışmanlık yolu~la yararlanılmaktadır (117). 

Japonya'daki değerlendirme sistemi, A.B.D.'nde uygu­

lanan değerlendirme sistemL."'lden tamamen farklıdır. Çünkü, 

A.E.D.'nde çalış~ıar, başarıları h~kında hemen bilgi al­

mak ve başarılı iseler hemen ;yükselme}:: istemektedirler. Ja­

ponya'da ise, değerlendirme ve terfiler çok yavaş olmaktadır. 

Japonya'da yükselme irrıkfuıı olmayan işgörenleri işe 

bağlayan ve sorumluluJc almaya iten temel etken, Japon iş­

letmelerinde çalışan herkesin birkaç informel gruba birden 

üye olmasıdır. Bu grupların hepsinin farklı bir görevi bu­

lunma~tadır. Grup üyeliği, işgörenlerin tutum ve davranış­

larını olumlu yönde etkilemektedir. Gerçekten de, çeşitli 

araştırmalar, grup üyeliğinin davranışları etkilemede, üc-

ret veya terfilerden daha önemli olduğunu göstermektedir (118). 

Japonya 'da uygula"'lan değerlendirme ve terfi ':lerin 

kıdeme bağlı olarak işlemesi, çalışanları birbirleri ile 

rekabet etmesi için motive etmektedir. Çünkü, işgörenler 

yükselmelerinin kıdeme bağlı olduğunun bilincindedirler. 

Bunun için de, birbirleri ile rekabet etmeleri, Japon in­

s anının doğasının bir parçası olmaktadır. 

Japon işletmelerinde uygulanan ücret politikasının 

en önemli özelliği, işgörenlerin bilgi ve deneyimlerinin 

(117) Berberoğlu, s.l74. 
(118) Ergenç, s.lO. 
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artan yaşla birlikte artacağı inancından hareketle, ücret­

lerin yaşa, işletmedeki hizmet sürecine ve verimliliğe gö­

re artıyor olmasıdır (119). Nenko Sistemi denilen bt.lı. emek 

değerlendirme yöntemi, özellikle sürekli personelin işlet­

meden kendi isteği ile ayrılmasını·E?ngelj:eyen bir ögedir. 

Böylece, işletmeler, nitelikli personel gereksinmelerini, 

uzun yıllar garanti altına almış olurlar. İşletmelerde a.Jr­

lıkların temel alınan ve Nenko Sistemine göre hesaplanan 

bölümü, genellikle düşük tutulmaktadır. Aylıkların yaklaşık 

yarısını, bu temel bölüme eklenen ikra.miyeler, verimlilik 

primleri, iş güçlüğü zamları ve benzeri fazladan ödemeler 

oluştu_-rma..ırtadır (120). 

2. 3. Uzmanlaşmaya..YJ. Kariyer 

Japon işletmelerinin önemli başka bir özelliği de;;· 

kiş iye özgü_ kariyerlerin geliş imin e imkan ta.."'lımalarıdır. 

Konu,yu daha iyi anlayabilmek için, işe yeni başlayan bir 

işgörenin yaptığı işleri periyodi.k olarak incelemekte ya­

rar vardır. 

İşe yeni başlayan bir genç, aşağı-yukarı bir yılını 

çevresindekileri tanımak ve yapılanları öğrenmekle geçirir. 

Bu devrede, ancak kendisine verilen bazı küçük görevleri 

;yerine getirir. fu."1.da..'1 başka, işletmenin çalışmalarını öğ­

renmesi için, işletmeye bağlı başka bir taşaron işletme de 

görevlendirilir. Burada evrak düzenlemesini ve bilgi olu-

(119) Tamarushıma, s.413. 
(120) Katsumi Yakabe (Çev.İ.Atilla Dicle), "Japon İstihdam 

ve Ücret Sistemi", Verimlilik Dergisi, s. 3, 51985) 
s.45. 
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şumunu da öğrenir. Bundan sonra, tekrar, merkez işletmeye 

getirilir (121). 

l\1erkezde de öteki işletmelerle olan ilişkileri öğ­

renir. Sonraki yıl, yine bağlı bir işletmede satış işiyle 

ilgilenir. Daha sonra, merkezdeki personel bölümüne geti­

rilir. :Bu çeşitli yerlerdeki eğitim sırasında da artık on 

yıl geçmiş ve ilk önerrıi terfiye hak kazanmış olur. Örne­

ğin, bağlı bir işletmenin finansman böl15..müne şef olarak a­

tanır. Fina..11.sman şefi olarak ata."lan bu kişi daha önce bu 

bölümde çalışmış ve hemen hemen her işi tanımıştır. Ancak 

yine de fina..11.smanla ilgili bütün konularda uzmanlaşmış bir 

bilgiye sahip kişi değildir. Bu durum yaşam boyu iş rotas­

yonu Japon yönetim si st emi.11.in en zayıf yönlerinden birisi­

dir. Kariyerinin en üst noktasına gelen bir kişi daha önce­

ki gözlemleri nedeniyle işi.11.i tanımBkta fa..kat o işte uzman­

laşmamış bir durumda kalmaktadır. Sistemin bu eksikliği 

farklı işler arasında koordinasyon kurup karar verilmesinin 

gerekli olduğu durumlarda avantaj yaratmaktadır. Çünkü he­

men hemen bütün bölümlerde çalışmış ve tecrübe sahibi olmuş 

Japon yöneticisi bu gibi durumlarda daha başarılı olmakta­

dır. Ayrıca, bu yaş am boyu iş rotasyonunurı_ diğer bir fayda­

sı şu ya da bu nedenle bir bölümün yöneticisinin başka bir 

yere gönderilmesi durumunda işletmede onun yerini doldura­

bilecek birçok kişinin bulunabilmesi imk&nını yaratması­

dır (122). 

(121) Otabatmaz, s.22. 
(122) Ergenç, s.ll. 
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Yaşam boyu iş rotasyonu, işletmedeki işgörenlerin 

birbirlerini yakından tanımasına da neden olmaktadır. Fark­

lı bölü.rnlerde de olsa, herkes birbirine ;)rardım etmektedir. 

ÇünkD., başka bölümdeki bir kişi yarın ya da başka bir gün 

bölü.rn dışı kal~bilir. 

Yaşam boyu iş rotasyonu çalışanların yetenek ve be­

cerilerL~in gelişmesini sağlayabilecek işletme içi eğitimi 

en üst noktaya çıkarmaktadır. Oysa batı işletme yönetimle­

ri, başka bir işletmeye gider düşüncesiyle işgörenlerini 

gereği ölçüde bir işletme içi eğitime tabi tutmamakta ve 

onların gelişmesine yeterli katkıda bulu.:rm:ıamaktadırlar (123). 

Özetle belirtmek gerekirse, Japonya'daki yaşam boyu 

istihdam uyguıaması ile işgörenler, işe alındıktan itibaren 

yıllarca işletmenin çeşitli bölümlerinde çalıştırılırlar. 

fu'1.un sonucu olarak, işletmenin işleyişini ve tüm sorunla­

rını öğrenirler. İşgörenler bir konunun uzmanı olmaktan çok, 

o işletmenin uzmanı olurlar. Böylelikle, işgören ile işlet­

me arasında çok sıkı bir bağ kurulmuş. olmaktadır. Bu uygula­

ma, Batı'da ve ülkemizde çok rastlanılan sık sık iş değiş­

tirmeyi engellediği gibi, işgörenlerin işletmelerine çok 

boyutlu bakabilmelerini sağlamaktadır. 

2.4. Çalışana Verilen Önem 

Japonların başarı grafiğinde, çalışanların işletme 

ile ilişkilerinin büyük payı vardır. Japonlar kendilerini 

tüm yaşamları boyunca işletmelere bağlı olarak görmektedir~ 

ler. Bir çeşit evlilik ve aile bağı gibi sağlam temeller 

(123) Demir, s.l3. 
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üzerine oturan bu beraberlikte, uyum ve birlik önemli rol 

oynamaktadır. 

Batı işletmelerinin çoğunda, işgören ile işveren a­

rasındaki ilişki, ancak iş sözleşmeleri çerçevesinde yürü­

mektedir. İşgörenlerin bir işi tam ve zamanında bitirmeleri 

ile ilgilenirken, onların ruhsal sağlığı üzerinde uzun boy­

lu duruL'Tiamaktadır. Japon işletmelerinde ise, geliştirilen 

bazı mekanizmalar yoluyla çalışanların duygusal açıdan den­

ge sağlaınalarına yardım edilmektedir. Örneğin, grup üyeleri 

sosyal dengeyi sağlayabilmek için, zaman zaman kısa süreler­

le birbirlerinin yerine geçmekte ve bu yolla birbirlerini 

da.ı."ıa i;>ri aı.-ılayabilmektedirler (124). 

Bir Japon işletmesinde, ilişkiler biçimseldir ve o­

toriter bir anlayışa daya..l'lır. Çalışanlar, üstleri ile açık­

ça tartışamaz ve şikayetlerini bildiremezler. Çünkü, yaşam 

boyu çalışılan bir ortamda, çatışmaların, düzeni ve iş iliş­

kilerini bozacağı görüşündedirler. Ancak, anlaşmazlık, ça­

tışma, şikayet gibi duygu.ların baskı altında tutulmasının 

da olunlu sonuç vermeyeceğinin de bilincindedirler (125). 

Bundan dolayı, kısa bir süre için de olsa, rollerin değişi­

mi, bas1::ı altında tutulan bu işteklerin açığa çıkarılmasın­

da yardımcı olmaktadır. Görevlerin değişimi, işletme içinde, 

biçimsel ~lamda ele alı~~amalıdır (126). Örnek olarak; iş­

letme dışında düzenlenen bir golf partisinde veya piknikte 

astlar ve üstler birbirlerini eşit olarak görmekte ve so­

runlarını açabilmektedirler. 

(124) Alev Ergenç, "Bir Japon Firmasının İşle,Yişi", Rapor, 
S.62, (Nisa_'IJ. 1984}, s.?. 

(125) Dorsay, s.58. 
(126) Japon İşletmelerinL'I1, s.l5. 
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Japonlarda çalışanlara değer verilişi tarihi geçmi­

şe ve sosyo-kültürel güçlere bağlıdır. Ge~nişte işletmele­

rin, kurv.,luş ~reri olarak, çalışmayan iş g'J.cU.nU..n bulv..nduğu 

köy ve kasabaları s eçmeleri istenmiştir. İşletmeler kurıJı-

dul-::t22.~ sonra, işletme sal:ipleri köy ve kasabalara giderek 

ebeve;ı71::lerden çocuklarını en az 20-30 mil uzaklıktaki iş­

let2elere göndeı~ele~i~i istemişlerdir. Çocuklarına çok bağ­

lı ola..vı köy ve kasaba halkı, çocuklarını kolaylıkla bırak-

ı d 1).,, b. ı . . ~ l . ı .ı.. ~.h . ı . 
mam.ış ar ır . .uu.nu.n ı_,_ıncınae O-an ış eı...me sa.u.ıp erı, mo-

d em jrat!:ıl;:ha_rıeler ve s azlıklı tes is leri kurarak çocu..l.cları 

her yönden ef:i tip yaşama hazırlamışlardır (127). 

Japon işverer.J..eri ile çalışanlar arasındaki bu baba­

oğul iliş}:isi, çalışanların işletmelerine l:arşı daha çok 

sadakat göstermelerini sağlamıştır. Bu ortam, çalışma iliş-

kilerini olumlu yönde etkilemiş, işletmelerde çalışanların 

ekonomik -ve sosyal yaşamları bütünleştikçe, ilişkiler ya­

kır.J..aşmıştır. Bu yakın ilişkiler 1 gruplardaki bencil davra­

nışları ortadan kaldırmıştır (128). Çalışanların birbirle­

rine bu kadar açık -ve yal.cın olmaları, birbirlerine duyduk­

ları güveni de yükseltmektedir. 

2.5. Birli};:te Karar Alma Sistemi 

Japon işlet:w.elerinin en belirgin özelliklerinin ba­

şında katılımcı bir şekilde karar vermeleri eelmektedir. 

Japonya'da, hem özel işletmeler hem de kamu işletmeleri, 

(127) 
(128) 

Ergenç, Eir Japon ••• , s.8. 
Tınar, s.22. 
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kararları O;)Tbirliği ile almaktadırlar (129). Bu yolla alı-

ne.n l:a!'E:Tla.r, da.ı.'ıa yaratıcı ve etkili oJ..ma.J;:tadır. 

Herhanc;i bir endüstri işletmes i..-rıde ortaya atılan 

bütün öneriler, idarecilerin bir araya geldikleri toplan­

tılarda inceden ineeye tetkik edilmekte ve tutulacak yol 

hakkıncla bir anlaşmaya varılmaktadır. BıJ. toplantılar, genel-

likle, çok kısa sürede tar:ıamlc:mdığı için, işin kor::isyonlara 

havalesi yoluna e;io.ildiği hemen hemen hiç gör'JJ..memiştir (130 ). 

Japon işletmelerinde yöneti_rn kurulu, en üst karar 

verme orea.ı.'l.ıdır. Bazı işletmelerde, yönetim kurulu, ayda 

bir veya iki defa toplanır. G-enelde, biçimsel yönetim ku­

rulu toplantıları, her üç veya dört ayda bir yapılır (131). 

Alınc.n kararın uygu.la.vımasında ise, genel olarak bir tek ki-

şi soı~uı:ılu tutulmaktadır. Bo. kişiye, kararın uygulanması i-

çin gerekli her türlü yetki tereddütsüz verilmektedir. An­

ca.lr, g'J.nlill;: normal işler için, kesinl iı;:le bu yola baş vurul­

mamaktadır. Başka bir deyişle, Japon yöneticileri, g'Jnlük 

normal işler için toplantı yapmaktan titizlikle sakınmakta 

ve gereksiz zaman kaybını asgariye i..Ddirmiş olmaktadırlar. 

Avrupa ve Amerikan işletmelerinde is e, y'.önet-iciler en has it 

kararları bile bizzat alarak kendileri içh-vı son derece önem­

li ola.11. zamanı harcamakt2.chrlar. Uygu.la.11.an bu yol, Japonlara 

da.t-ıa fazla düşünme ve sorunları sak:L-vı bir ş ekilde da.ha uzun 

(129) Peter F.Drucker, 11 \Vhat we can learn from Japonese 
lVIa.n.agement 11

, Harvard Busines s Review, C. IL, S. 2, 
(IVIart-Nisan 1971), s.lll. 

(130) Serı')il Şeker 1 11Japonya Nasıl Kalkındı ? 11
, Verimlilik 

Derp;isi, S.31, (Temmuz 1985), s.l2. 
(131) Özalp, s.5. 
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bo;ylu tartışabilme irrJdL"'lı sa;;layarak, işletmeye geniş öl­

çüde_ fa3,dalı olma yolunu açmaktadır (132). 

Japon işletmelerinde, önemli bir karar verilecekse, 

o karardan etkilenec ek herkes karar verrJe;sre ka..tılma}:t adır. 

Bazı durt.JJT!.larda (üreti.:'TI yönteminin deciştiriLrnesi veya ye­

ni bir l;:urulv.ş yeri seçimi e;ibi) karara 60-80 ki~i kadar 

bir 

nın oldcl{ça zor oldus~ açıktır. Aneilli Japonlar, buna da bir 

çözQ'TI getirmişlerdir. 3 kişiden oluşan bir g~ıp, görüşü a-

lınacak tti.ı:rr 1-:işilerle yi.iz;rüze konuşmakla t;örevlendirilmiş-

t . -r t l 1 .., ı . . . :"1 .... • • 1 h .. . . . . 4- • :ı • ........ 
ır. ha .ı-ımcı araaYJ.. oırısı, aegışı_;: uır gorv.ş geuıraıgın-

d e, bu görüş, 3 kiş ilik e;n.rp tarafından öteki katılımcılara 

duyurulmakta ve sonu...Yl..da ortak noktalar bulu..rı.J:Gillitadır. Bu 

yöntemle karar vermek çol: uzru1 zaman alrrıaktadır. Ancilli, ka-

rar verildikten sonra, karara ka.tıla..Yl.. herkes onu 3rürekt en 

clest e}:leme1rt edir (133). 

Karar verenler arasında arabulucvıuJ\: görevini yapan 

kiş il er, genellikle en gençlerden s eçilmekt edir. Böylelikle, 

işi gençlerin de öğreruneleri sağlanmış olmill:tadır. 

Ja:ooıüar da karar vermec1e başka temel bir özellik, 

haYlgi l::ararları kimler:LYJ. vereceğinin önceden belli edilme­

sidir. Bo. belirlilik nedeniyle, karar vermedeki sorumluluk 

bir başkasına atılmamaktacl.ır. Ayrıca işletmelerde belirli 

bir karardan sorumlu bir kiş iYJ..in belli bir nedenle yo1du­

ğunda, işletme iç:L11.de o kararı verecek bir çok kişi kolay­

lıkla buıunabilmekt edir (134). Japonlar, karar verme konu-

(132) Şeker, s.l2. 
(133) Ergenç, Bir Japon ••• , s.6. 
(134) T~ar, s.30. 
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sunda da birbirlerine ti..i.müyle güvenmektedi:::-ler. 

Özet olarak; Japon işletDeleı~incle karar verme süre-

ci çol:: uzl.:r:ı za!•13.l1 almaJ:tadır. Ancak, ht).nı...mla birlikte, ~r-

.crularn:::ı'.~a D"eçildirirıdP hic/bir almaklık orta:va ç::!.JrJ!l.amakta u .. -- -----ı.- ..;::; -- ..._,-- -' - .... 

ve başlangıçtaki ze,man kaybı, fazl8.sıyla telafi edilmiş ol-

rn al:t 2.C_ı ı'"'. 

2.6. İşletme İçi Ecitim 

Bir iş gören gerek ailesinden :::;erel:se eği ti:mi sıra-
__ __. -..:· \.:. 

sında aldıJS"l disiplin ile işe başlama..l:tao_ır. Bu-·-d-is-:i::pliı-:ı 

il-e -iş-e başl.amakta.dır. Bu disiplin ile iş sörenlerclen çok-

ş ey bel::lenmel:tedir. Bu.na i)ağlı olarak 

d.an i:S<3Ö1~erıe es}1e}: bir çalışma ortamı S a.~-l i-'!nr:'nQ olı"Ylak-tao' ı ı~. 
·c._:ı-~--- ';;' • -~ ---

BıJı-ıdar: başka, Japonların yapı olarak toplurasal değerlerine 

önem ver:.-::.eleri ve işgörenler·i işletmenin önenıli bi:ı~er öge-

si olarak görmeleri~ Japon işletmelerinin işleyişleriı:i ba-

tı isıetmelerinden farklı :,rapmal:tadır. Rı farklılıklardan 
~ - -

birisi de işletmelerde işletme içi eğitime verilen önemdir. 

Japon Personel Yönetimi'nde işgörenlerLn. seçimi ve 

eğitirr:ine b'0.;yi.iJr önem verilir. Başt:a yöneticiler olmak üze­

re1 işe;örenin sadece belirli bir dala_a uzma."'llaşması_ yerine, 

çok yönlü bilgi ve deneyim sahibi oJınası ara:rı.'TI.aktadır. fu.­

nun için, işgören eğitiminde işletmenin çeşitli bölümlerin­

de rotasyon, eğitici kurslar gibi önlemler büyük yer tut­

maktac.1ır. İşletme içinde de karşılıldı bağımlılık anlayışı 

egemen oldu$undan, Japon işletmeleri'nde Ln.sana ve onQ~ ve­

rimliliğini arttıran etkinliklere yatırım yapma..~ 1 bir gö­

rev sayılmal{tadır (135). 

(l3~Y Tınar, s.]l. 
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ç.:ık iyi bir okuld.2n rr:ezl.LYl ol-

. ' - . . ı ... . ., aJ ... ı l' .· m sK-;:: ı::~. .:::-c_ ıs e, anaoKu wı.Cian oaş..ı..ayar -;:: en ıyı o.ınt-.ı.ara gır-

:rneyi~ bt:. cla sürekli olarak yarışınayı t;erektirir. 

Jaı:ıoJ:13ra'da devlete ya da özel l:işilere ait üniversi-

+ .., ueJ.ere J:ı-ı·.,..,.,.,eı.- ola.."ııkca --'',-,+;i-r ;:;-ıı.i•re;~s-i .ı...o:ıl =>'~-i rı _1-J.P.rb.ı·r_·i, o·· .. r--..... :.-w ..i.l.i..i. .ı.\.. .... :... .,. bL.·-·-.;: u L, ..... • ...__,_ -.,. .... ...... Lı,_.._ V..:.. _,___ _ ~ 

ler a;;rın dersleri ve kitapları okudu.klarından üniversiteye 

gitme şansları eşi~~tir. Üniversiteler-e girişte hiç bir öde-

me yapılmaz. Dola3rısıyla, zengiı-ı-fakir herl;:es, i.5.niversitede 

okumak için eşit koşullarda yarışa katılm.ış olur. Öğrenci-

lerin yarışma };:oşulları, eşit oldu~·mıden dolayı, çocu:ı::ı:lar, 

dal1a çok }:::-I.içüJ;: ys.şlard.a i.)7 i bir eğitim gönneye bas.larlar (136 ). 

Japon işletmelerinde öğrenim, işe ;yeni girildiğinde 

veya başka bir iş e kaydırıldığında yapılıı:ı biten bir iş de-

ğildirc Japorı ... ya'da işletme içi eğitim, işgörenin bütün ça-

lışm2. hayatı boyunca devarn eden bir prog-rama ba[tla.nınıştır. 

Japon işletmelerinde ücret çalışılan işin cinsine 

göre c1eğil, kıdeme göre belirlendiğiiçin (137), işletme 

da...lı.ilinde işgörenin yatay hareketi herhangi bir iti.razla 

karş ılaşmam.akt adır. Böylece, isgörenin cesitli isler hak-
..;ı ... ..;:ı ~ 

kında bilgi elc1e etmesi ve de1;işik konulaTO.a yetiştirilme-

ı·cı:ı:·,., {J'P.Y'e.~iı-ırio c<=ıcele -iclo-ro r>l".lr C'!:ıVıa..~a 
.:ı -s ...:_.,--·- ı.._.ı--J.\.<:..,_. - - -":sı_.._ ......... "::: ............. ı-1'--"'u 

işgören toplanabilmektedir (138). Yatay he.reket uygulama­

sına özellD:le orta ve üst kademe yöneticileri arasında ö-

nem verilmektedir. 

(136) Ersenç, Je3.pcn Yönetiırr ••• , s .lo. 
( 13 7) T amarus hı ma , s • 413. 
(138) Şeker, s.l2. 
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Özetle orta kademe yö:neticile::-i ar2Sı:nda sık sık 

uygv.l2'"ıo.ı.;ı eörJ..len ~)1). sistemde ;yöneticiler, teınamen ken-

di arz:c.ları,yla, l:endileri:ü ı~Ur:ıkô.n old:ı.;ı.S,-u l:adar iyi yetiş-

tirebilmek içi~1 5 belirli s-L'Lrelerde birbirler-iYJ.in yerlerine 

geçmektedirler. 

Bu l,ı._;y t:,ıul2Ina te.,ıname:n .sa;yriresmi olınaJda beraber, iş-

letmer~iı'ı üst kader:ıe yöneticileri tarafıY2.d2.!1 cla te~vik edil-

mekt edir. Çalış a.-rılar, keı2.di çalışmal?_rının başka böli.lmler­

de etl:ilerini yakından görrne irrıkanı elde etmekteclirler. İ-

ş in aks amaması için de, yer değiştirme, mürrı.kün olduğu ka-

c. ar yakın büroler arasında yapılmaktadır (139). B-u. sistemin 

hastalık, öltJ.m ve görev seyahati c;ibi hallerde bir bocalama 

devresi geçirilmemesi bakımından faydaları görLi.lmektec1ir. 

Japonya f o.a lis a.-rıs üst·i_j_ her türlü ake.demik çalışma' 

zaman kaybı olarak nit ele:rıip bunun yerine, iş yerinde n ş ir­

k etin kendi yolunda" eğitim v-erilmesi tercih edilmektedir. 

Tipik bir Japon işgöreni, işe başladıktan sonraJd ilk lO 

yıl içinde yal{laşık 500 gtin eğitim görür. İş e alındıktan 

sonra bir işgörenin ve hatta ailesinin iş başL-rıda ve iş dı-

şındal::i yaışamı, geniş ölçüde :işletme kuralları ile düzenle­

nir. İışletme şarkı ~~a da marşları, grup beden eğitimi, işlet­

me lo jmc:m.ları, klüpler ve spor faaliyetlerinin t-LL-ın-LJ., iş gören-

le re işletmenin felsefesini öğretmek, onları örcüt ile bü-

t"LL-rıleştirmek v-e istenen biçimde yönlendirmek amacıyla kul­

la.-rıılır (140). 

(139) Ergenç, Bir Japon ••• , s. 7. 
(140) Otabatmaz, s.22. 
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3. JAPON. İŞLETKELERTTÜE YAPISI 

Japon işle~rrıelerinin ba<şarıları içi.:."1 v.,ygulana..11 yöne­

tim sistemlerinin sazlı};:lı bir şekilde 1J.;)"gLı.lanabilmesi için 

i~letmeler çeşitli alt sistemler olu:;;t·t).m-:.ı.şlardır. BıJ. sis-

t emleri..11 gereğince yerine getirilmesiyle işletmeler bugürı....ki5. 

başarıya ula:?mışlarC.ır. Japon işletmelerinin yapısı ba lığı 

altında~ J2.ponya 'ya özgLi. bir kurulv.ş olan Sogo-Shosha 'lar, 

J apoı-ıya' da ortaya çıkıııış ve dünyaya yayılmış olan Kalite 

Çemberleri ile çeşitli durtmılar karşısında usgulanan Durum-

sallık yaklaşımı i...11celenmeye çalışılacaktır. 

3.1. Sogo-Shosha 

Sogo-Shosha yalnızca Japonya ':;·a özg'J. bir lmruıu.ştuı~. 

T·U.rkçe'ye genel ticaret şirketi şeklinde tercüme edilebilir. 

Aslında Sogo-Shosha 'nın başka hiç bir dile, e tam karşılığı 

yoktur. faali3rette bulv.nan Sogo-

Shosha benzeri bazı bü;y·L.'Lk kuruluşlar vardır. Ancak bunların 

hiçbiri geleneksel ve çağdaş özellikleri birarada taşıyan 

ve çok amaçlı kuruluş olan Japon Soga-Shosha'sı eibi değil­

dir (141). Japonya'daki bu kurulu~ların faaliyet alanı çok 

çeşitli emtia iç ve dı:;; alım satımıdır. Örneğin; 25.000 çe­

şidin ti.zeri..11de emtia alım satımı yapan Sogo-Shosha'lar var­

dır. 

Japonya'daki Sogo-Shosha:ların sayısı 8.000 civarın­

dadır. Bunların büyük bir çoğunlueu "Özel uzman 11 ticaret 

şirketi olarak adlEmdırılabilir. Bu özel uzman ticaret şir-

(141) Shoza watanabe, "Japa...ıı.ese Kanagement", İstarıbul Üni­
versitesi İşletme Fakültesi, (.Aralık 1988), s. 3. 
(Seminer) 
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k e -+-ı '-'-ri y, 1.1_. .,., + Clrr· o .,.ı f'!:;a"'.ı ..ı._. ve+..; '.Ku·' çu"'lr c: a 'rı a.~ a rtı-:ırrıui _ ... Lı....ı... ... ,.. _ _._ __ '- v-.. :- ...,'-v t.J v..L ., -~ '-'-J- .. _(_ .... _... })e.zarlwrıak-

tır. --Taporıya' daki Geı-ıel Ticaret :;;: i:!."ketleri:nin yalnızca on-

;yedisi Soc;o-S}-losha ol2.rak kabul edilebilir. ni)_ onyed.i ş :l.r-

kot i -·r-.r~ı·c:::-;.,..,,.:;o :-'zoll-'1rle ı'l1r r~ol-u'7U Ja..,...,o-nır~ ............. ...... ~:- ~-..._J_..._ .... _ ... 1~ ....... --..L ..... - ---~ ............ _ .. ~ J.-' ....... t., ...... i tha.latı:nın 

% 46'sını büti).n '-T;:;:pon ihracatının ise% 68'ini karşılarnak­

t adırlar (142). 

Sozo-Shoslıa'lc~rı:ı. =.-eri~e getiı~di[:i işler şu ~el{ilde 

özetlenebilir (143): 

- Yurt içinde ve uluslararası alc::~ncl2" çeşitli proje-

leri oY caı1iz e ve ko ord in e et m ek. 

- kali açıdarı ze.yı:f, küçük ve orta ölçekli işletme-

l ere n~l-::i t yardımları yapmak, orııarı!l ü_y,_i.nlerini ihra.ç ede-

bi lı:ıek veya ;-erekli ha?r:addeyi i thal etmek. 

- I:e!ldis i..YJ.e bağlı işletmelere his s e d.af,'"l tımı, borç 

verme gibi mali yB.2:'chmlarda bulunmak ve doğal kaynakla.rın 

geliş tirilm es i, maJ::ina ve t echiza t ihracı konularında fi­

na..Dsman sağlamak. 

- İthalat, ihracat ve ülke dışı tica.rette riskin a­

zaltılmasına yardımcı olmaktır. 

Bilindiği gibi Japonya 250 yılı aşkın bir süre bo­

yunca kapılarını dı~ d15.nyaya kapatmıştır. :Daha sonra Japon-

ya 19 .. 3rLi..zyılda sanayileşme hareketini başlatmıştır. Işte 

(142) Takashı 1-.lüı~ınaga, "Sogo-Shosha'ların Japonya İl-.ı.raca­
tındak:i Önemi", Ekonomide Ankara, S.26, (Mayıs-Hazi­
ran 1989), s.l4. 

(143) Ünsal ::_;ez i c i, "Japon Ticaretinin Geliş m es inde Sogo­
Shosha'lar", Ekonomide Ankara, S.6, (Kasım-Aralık 
1984), s.ll. 
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Sogo-Shosha Japonya'ya özgü bu tarihsel koşullar içinde or­

taya çıb;:ıştır (144). Sa..'1ayileşrr;e haı~eketi, o .. ış ticareti de 

zor1.mlu d.urlmıa geti:!."'lTTiştir. ÇUnkti delıa önce de beliı~tilditi 

gibi Japomra' da devamlı bir doGal ka,yıı2.k sıkıntısı vardır. 

Diğer tarafta.."l o c:;'J.nlerde Japon iç pazarı da gereği ş el::ilde 

.gelif.:r::ıemis du..r"Cı..ınd.adır. Janonya sıkıntıl8rını os-id ermek ve 
~ s ~ -

dış ticaretini cl2.....Yıa akılcı bir şel::ilde yapabilmek için 1890 '-

larda ilk defa pa'Tlu.k eğirme endüstrisinin gerek duyduğu. haı::1-

maddeyi i thal etmek amacıyla bugünün en hö.yi.ili: ş irl;:etleri o­

lan Sogo-Shosha 'lar kurulmuştur. Da..Yıa sonra bu k1..ı..ruluşlar 

Japon ek onomis inin h.v.rtarıcıları dl.ITurmma gelmiş tir (145). 

,::;.Dnli .. Inüz Sogo-Shosha 'ları fonl;:siyonları açısından iki 

gruba ayJ.:rarak incelemekte yarar vardır (146): 

G-el eneks el So go-Shosha 'lar. 

G·ereği ş ekilde geliş ernemiş veya henüz gelişmekte 

olan Sogo-Shosha'lar. 

Geleneksel olanlar, ticaret, dağıtım, nakliye, pa­

zarlama 1=onularını kendilerine esas e.lmışlardır. Gereği ş e­

kilde gelişernemiş veya henüz gelişmekte olanlar ise, finans-

man, yatırım, pla..ı-ılama, teknoloji transferi kom .. üarı ile 

uğraşmsJrtadırlar (147). 

Japonya, doğal l:aynak sıkıntısının yarattığı deza-

vantajı avantaja çevirmeye çalışmış, bunvn içLı-ı de Sogo-

(144) A;TşL1'1 Arıl, "Japon E1wnomisinde GelişmeJ .. er", Dış Ti-
caret B..,llteni, S.27, (Teminuz 1986) 1 s.l4. 

(145) Tınar, s.3l. 
( 146) T,:crınaga, s. 15. 
(ı ft7' ~-~~..ı.....,,. ~be s o" Lt. } ~;a vcJ.1e::.. 1 • • 
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;::; ~,..,..,_.,,-,-,-.ı -'-pc:., '\""'"n mal.., a•"ı .._;u ş c:..~ L ...Lc.ı....ı.. u~ ..... ....,· cw.. .,;..ı. ....... ~ _ yerinde tespit 

rekli ola.'1 haberleşme 2.2"ıı'2 :r:u.rmaş, ilcili kişilerle ve 

d. evle tl e orr;aıüz e etrr:ev·i bac:: annıs tır. Sor::o-Shosha 'lar be-
~ ~ ~ - ~ 

lirtilen bu foı-Lksi vonları YaDJ.nda iır&latcı işletmelerin ih-
~ v • 

raç lwnus"LL-vıdaki gi.5.çlüklerini ve pazarlema problemlerini çöz-

m e rı e }-onHı· l er.; ,-ı e ı,.. e-r tii -rlu"' ~-.-~~a_-ı rn·ı v::ı··-ır:ı~ı,+ aaı-rl ar (149) .._ Ll :.. v.L u.. _.._ ..ı..~- ı.L _ v .. _- .... ı.J c:-w. __ ._..___ ~ .... tl._.. .... .ı._c:ı_:...l; - - - 1 • 

Japonlar ve dolayısıyla Sogo-Shosha 'lar üll<:eye ithal edile­

c ek mslın kalitesine çok b-Li.;yiik önem verirler. Bir malın ka­

lite açısından itibar k2zELYL'Tiası, o malın ülkeye itnalinde 

devarr.lılık s2ğlar (150). 

Sogo-Shosha'larde., haberleşme sistemi dD.nya çapında 

;yaysındır. Örrıek olarak; en büyLik kurultı_'? ola""l C.Itolı 'u.n 

86 :0.lkede 146 şubesi buhuımaktadır. Bütün bu şubeler, bir­

birlerine bilgisa~rarlı telex sist e.ı.'Tıleriyle ba2;la-rımışlardır. 

n;;,..Va'~nn he-rhaın.c·ı· bı·,~ ITerinc"Le rneva~ana .rr-elen a_~eceı·sı·.K, lı"1rlıa-r-.L.Jv ....... _v ..,.L .... · -.L ..... -o ..... tl -- - u -- "' u - -- b '.:s -- - .... 

den hepsi an.ında haberdar olmaktadırlar. Öyle ki günlük 

70.000 civarında bu şubelerde telex akışı yapılrrıaK::tadır 0.51). 

Sonuç olaral.:: belirti!lek gerekirse y2.lnızca Japonya 'ya 

özeti Soco-Shosha'lar ithalat ve ihracat açısından Japon iş-

letmelerine bLi.yi51: avarıtajlar sağlr=ı~rrıakta, doğal ka;yı:-ıal::ların 

en akılcı yolde.n sağlansasını, im8l edilmiş malların da ditn-

ya çapında pazarıanmasını gerçekleştirmektedirler. Sogo­

Shosha'lar bu zor işi başarabilmek ve Japon kalkınmasını 

(148) Eorınaza, s.l5. 
(149) Sezici, s.lo. 
( 150) G-ree;ory ~ s. 489. 
(151) Korınaca, s.l5. 
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işe 
. > 
ıçı eP:i tim e tabi t-:.)_trrıcl:t a.d.ırıa.r. 

'-' 

3.2. r:alite Çer:ı"beı~ıeri 

Ja::;ıonya 'nın u.yzuıaınış oıduE,u yöneti.ın sistemi, dü.nya-

da uy:;v.la.!liD.c:.kta ola,."l yönetim sistemlerinc~en farJ:ıı bir şe-

ı ·ı~ · ., ı .ı. d. J · ı t ı · · · ·· l': ı o. e ış_ı_eme.ı:: u e ır. apon ış e me e rının ış gorene, diğer 

bir deyişle beşeri ilişkilere önem vermesi sonucunda, işgö-

renivı yönetime katılımı söz konusu ollT!."Ll§tu.r. Diir.:.ya pazarla-

rında önemli bir paya sahip olmc.ları ve rel:at)etteki üstün-

lükleri, Jc:.ponları, kalitenin ve verimliliğin arttırılması 

kon1-ıl arına yönel tmiştir. Bu çabalar sonucu Japonlar~ 11Kali-

vero.ikleri yeıJyeni bir kavram geliştire-

1 b.. . . . d'" t ~ t ., d tl}·~ l .: t ("{ b . " b . ,' . re c · L::"G·l..:m ·o.nyaya anı mış.ı.ar ır. ,.,a _ _ı_ .e ';{em erı , ır-:;ı.ş-

letmenin a~~ı birimLDden 6-12 sayıda işgörenin, belirli za­

manlarda, iş ve çevresi ile ilgili çeşitli problemlere çö­

züm bvın1ak amacıyla, gönüllü olarak bir araya geldikleri 

bir çalışma grubudur (152). 

Kalite Çemberleri uygıı.ılaması ilk kez Japonya'da, 

Iküıci I\.'mya savaşından, özellikle de 1950 ~lerden sonra, 

dü.nya pazc::rlarında Japon mallarının kalitesiz olduğu yolun­

daki imajı silmek, b"CL.""lun için de kaliteyi yükseltmek çaba­

larıyla başıatılmıştır (153). Ancak, Kalite Çeinberleri ile 

(152) Berberoğlu, s.l83. 
(153} Hiknıet Seçim, "Kalite Çemberinin B:::tqarı Ko.lları (:Bir 

Dur1-unsallık !v1odeli) 11
, Amme İdaresi Dergisi, c.:XXI. 

S.3 5 (Eylül 1988) 1 s.l02. 
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ilgili ç:alır;:rnalara a[:ırlık veriJ..mes i 1960 'lı yıllarda ol-

Kalite çe.."D.berleri, kalite veya veriJnliliğin nasıl 

yUJ:s eltilec e ci ile mali~! etin nasıl d.üşürülec eZ:i konuları-

nın dı~: ında, iş hayatının kal i tes ini etkileye.c'1 her_ tür ko­

nu ve sor"'-ı.rıu ka:;;ısayacBl·: ölçüde cenişletilmiştir. Sözgelişi, 

isverinc3.eki il et iş i.rn soronları. calışc=tnların .oüdülenmes i ;:s.... -' ., _. .;ı b' 

ve işten cluydu}:ları tatm;in, l)ölümler arasırHlaki işbirliği, 

ı. ş'~'re,~i ""'~-e-nı i ~ı· sorıJı-ıl'"'-rı t.) .. ..L- t;,L:..V - .... - U --- a_--,. çalışanların kendilerini geliş-

tire bilme imkanları gibi konıJıar, ç em berl er-i n ele aldıkları 

konular ol rD.uştur (155). 

Japonya'da pekçok işletmede, halen Ka.lite Çemberi 

5. 000 'den fazla iş gören çalıştıran işlet:uı.elerc.e yapılmc.d{:- · 

t adır (156)., Japonya' da Kalite Çemberi ı.;ı.ygı...üarnasının yay-

gınlaştırılması sonucu, bugü_-rı içi...'1 kayıtlı kalite çemberi 

sayısı yüzbini aşmış, kayıtlı olmayan kalite çe...iıberi sayı­

sı ise, milyona yaklaşmıştır (157). 

Kalite çemberi, bir grup çalışmasıdır. Bundan dola3rı 

"Kalite Grupları" da denilen bu çalışmada, işgörenler haf­

tada bir-iki kez iş saatleri içinde toplanma"k:tadırlar. An-

cak iş saatleri dışında da toplamnaları mürrıkürıdür. 

(154) İnan Özalp, "İşletmelerde Kalite Çemberi 'Jygu.laması", 
Anadolu Üniversitesi İktisadi İdari .Bi_limler Pakülte­
si Dergisi, C.VI, S.2, (Kasım 1988), s.52. 

(155) Seçim, s.l02'den William L.Iviohr ve Barriet l;johr, 
Quali ty Circles: Chan,ı:;i..-rıg Images o-r People at Work, 
(Kassachus et ts: Adc\ion-··.'iesley Publishing Company, 
1983), s.13. 

(156) Seç:i.n:, s.l03. 
(157) Ozs.lp, İşletmelerde Kalite ••• , s. 53. 
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rılc:n:. J·:}.z e~_t2e ö:::.erile~i, işlc.:tme ;ıröı-ıetir:ıine S"lmulmaJrta ve 

baştan ~ ı:.rv·'lı 
._..,._V---

sona J;:acı_a!' işletEle JrönetiEince desteklenir (158). Japon iş-

dışıncia, iş::;örenlerden selecek her t-Li.rlü öneriye açıktırlar. 

Eali te çemberi [;'Tıibı...mu_ e,t;i tm. el:: ve her türlü desteği 

sağ·lamak konularında en önemli rol, koorc1inat öre veya uz-

la'?tırıcıya düşmektedir. Uzlaştırıcı, gerekli oldu(tt;. durUJn-

larcJ.a i5.st yönetimden destek ister, üst yönetime bağlı ola-

r <::ık co lı ı-,., •re iiQt "o""netı" mı:ı C.W . .:... ,j c_;, _ _.,. ş ..L V ........__. J' ll .... ~ l:ıilgi verir (159). Uzlaştırıcı 

olarak seçilecek kişinin işini daha iyi yapabil"'Ilesi için 

't.i..retirı, l:a:U.te kontrals istatistik, m11henc1islik gibi alan-

larda eğitim görıniJ.ş olmasına ya da yeterli iş bilgisine sa­

hip olmasına d.ikl:at edilir. .Bı..mun yanında yiJ.rU.t ec e ği iş L11. 

çoğu lı1sanlarla ilgili olacağı içLn işgörenlerLn gelişmesi-

ne ilgi d.u.;sran bir ins aı1.ın uzlaştırıcı s eç ilm es ine çaııJr (l6J). 

Ba.?arılı bir Kalite Çemberi J::urmak için gerekli bir 

takJ.JD koşulların yerine getirilınesi gerekir. Bo. koşullar 

ş öyle özetlenebilir (161): 

(158) Tınar, s.30. 
( 159) Canan Çetin, "Endüstri İşletmelerinde Kalite Kontrol 

Çemberleri Çalışmalarında Kullanılaı1 Başlıca Veri Ana­
lizleri", l.Iarmara Üniversitesi İktisadi İdari Bilimler 
Faki.Htesi Dergisi, C.III, S.], (Eylül 1987), s.552. 

(160) Carıa...n Çetin, "Kc:üit e Çemberi Yönetiminde Uz1aştırı­
cının Rolü", Yeni İ.s Dünyası, S.84, (Ekim 1986), 
ss.ll9-l2l. 

(161) Canan Çetin, nB~arılı Bir Kalite Çemberi Kurmanın 
Sırları 11

, İstanbul S2..navi Odası DerP.·isi, s. 232, (Ha­
siran 1985), s.40-41. 
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İşletiLenin Zalite Çer:ıberi içi::-ı D.ygun bir orta..'D 

- list l:aderr1e yen et irıinin bu tip bir ::::ıro::,--raıuı iste-

m esi. 

Docru kişilerin ve doğru olanın seçilmesi. 

Kal it e Çemberieri her dere. e deva olir!adı~ı için u-

laşılmaJ: istenen hec.eflerin dot::r·u seçil;;_1esi. 

Kalite Çemberi cibi yeni uygo.la..maların ilgili ld-

ş iler tarafınc1an anla::;;ılması. 

l . _ı 

Haberleşme ve iletişimin iyi olması. 

İşgörenl erin kal i te gruplarına girmek içi 11 istek-

oLınası. 

Kalite çemberleri Batı'da ve A.::O.D.'de ya;;,rgın olar2.k 

kullanılmalarına karşın, baEarılı bir cemberin r:erektirc1i2:i 
~ - - ~ 

özell il::leri en fazla oranda taşıya.'1 uıuB Ja:;::ıonlaro.ır. Ulus 

olaralt "grv.p mılayışını tt benimsemiş ve her alanda u_ygulay:a...1'1 

bir ülkenin işgörenler.i ve yöneticileri için "kalite çembe­

ri" ;yerıi bir olay değildir (16 2). YuJ<::arıda açıklanan kalite 

çemberierinin başarısı için ::;erekli olan koşullar ile deği­

ş en koşuılara uyabilme yeteneği Japon işletmelerinin çoğun-

da gerçekleştirilebilen koşullardır. 

Sonu.ç olarak; J:ali te çarrıberleri, e;n.ı_p aznaçlarıyla 

işletrnenin amaçları s.rasın8..aki ahengi-rı bir semboli..i.dür. Ja-

pon işletmeleri önceleri Batı'dan aldıkları teknikleri tak-

lit ettikleri için "ta.klitçi" olaralt isimlendirilmelerine 

karşın, bu.e,rıii."Yl kendi yapılarıyla paralel olarak yarattıkları 

uygu.lama1ar ve teknikler ile artık bu u.yy.lamaları ihraç 

(162) 3erberoz;lu, s .183. 
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:ıDL-:rL.Jns c:.llık Y al:: la-

E::, ın: ı · j o l :!1u~ t ~1.r. 

içinde buı'vtndu~~l çevre ile yönetim ya-

Duı~umsallıl: ysl:lc.şımuıcla ise, böyle ·bir forıksiyonel ilişki 

c.raı:12. söz konusu degildir. Du..rwıısallık yal:laşımı, yönetici-

l erin d.2lıs iyi karar veı~e bilmeleri içi...vı, işletmenin i ç·i r'J.d.e 

iyi t aıu.maları geT~ekt i[;iı-ıi ·o· el ı· ı~t -i -,.-. rı ,:: :; 1 
- .--. \ ..ı.. V _; j • 

İçıetmelerde, moo.ern yönetimle birlikte işletrneye 

\;··e çevı~esırıe sisten-ı ::lal[laşıı::ıı açısırıdarı ba~:ıllna:~la başlc...ı1-

mıştır. Ds.ha öncel:i l::la.sik ve neo-lc:l2.sil: ~n::l:laşımlar işlet-



:::ı e ;ye 
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,'""ı,..., 1-·.-,-..., ,..., i ,..... ..... ~ -, ... ..,. 
--:....ı~.:..:.....!..i~/ _ı.:.;..._ · ...... ..ı....:... • 

c.s...::c:. çol: }:tı"" 

l'"'l.U11S2.llıl: 2tal:laşımı, l;:lasil: -ve rıeo-1:lasi1: J12.1:laşımları tama-

men ret etmemiş, bazı C:.l.:tr1J.mlarda klasik yönetimin uygulaı1.a-

cağını s:::cv:J..ı."'1.1..1.rken başka bir dun .. unda ise~ neo-klasik yal:laşı-

ının dBlıc:~ basarılı olacagını sa·vv.r.:muşt"LU:'. 

Bu lro-

nu . -ı 

lJ...e ilc;ili calı~-iL1a.le~r· 197 3-197 5 'rılle:..rı "' "' ,.) 
a:rgsıncla daha 

ev-

ı--ıensel bir· özelli}:: taşıı:ıalaı ... ına J:~aı"şılıl:, cı--..u""lusnsc..llıl{ Jralr-

dun:ı.m.larla ilgilidir ve öngört:i.ct, bir nit elik taşı-

m2Bf:1l:tacLıı'"' (165). 

:Junınıs allık yaldaş lt"1ll iş ı etmeyi, 1Jir s i st em olarak 

ele alnaktadır. Sistem yaklaşımı, işletmeyi çeşitli alt sis-

ise, bir y321.d;:ı;:1 bu s i st er.:ıl e~ c:.ı~asınclc~~·:i 

(164) Ina:rı Jzalp, Yönetirll ve Orc;anizasyon, Anadolu Üniver­
sitesi E~itiı1.ı, Sa{;lık ve Bilimsel Ara~;tırr:la Çalışma­
ları Vakfı Y&.No.42, C.I (Esl:işehir: 1986), s.Jl6. 

(165) I:oçel, s.l23'clen. ::;:ıı-ıeo Eaır:.mn, ·:/.Scott and J?.Caı1ııor, 
,. - - r-o -.....;.. ....... riıı ~ . ""7 - O -.~ --.. r- ,..., ..ı_...:; ' ' --. :ı • ı . (H ~' 
1.~&1a.ç;,..ı..ı'lş .uıe ı."·~··-~erıı. r,.,aı,.ı.wc::.,_,..ı..on, .)rc .• ..:.:,eı..ı-ı:;ıon \ ou6 n.-
t T·c·· .ı:-+<1 · C ., 0'7E}) 37 on .ı..i-l.L..:... ır.ı. o . ., J.._.~, .. , s. • 
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'l.; ,'.-"'-; c-ı~i-
..ı...---:s'--...ı.....ı.... ...... -

:Jlı.::"-J.I!ls2llıl:: yalda?ıEu, durur.nlarla i.lgili iki temel 

Teknoloji, 

s:ı,2~::::ıoloji, işlet::nele:c iç~ıı öne.r.ıli ::.:ı:::..r l:onuc.-~:.T. 

c;eçerı de[;işmelct e bir tal::ını 

c1e3işil:l-1l:ler el:lerır:ıel:teCLi:c. Bü~ deGişii:lil~ler· de işletme;ye 

t iJ.:ç e }:e.çınılr.Jaz biı'"' ol2.,:y- olm.c..lCc adı ı~. i:u.IlB~ iJajlı ols..ral:c da 

lc:lllc~ıJ.ılc:.ı_-vı t el:ı1clo j i_Jre göre işl etı;.ıeı1ixı ~~apısıını-ı değişti-

işletmeyi etkileyen bir 

öğe ele çevre' dir. işletıneler belirli bir çevreele hayatla-

rını s"t..ircl..ü:rmek zon .. ınd.aLırlar. 3o.ıJ.dan dols.;)"ı, işletmelerin, 

i çinde bul-cırıdut-o. çevre ile ·o.;y-onı i çinde olmaları gerelmıek-

t edir. Çünlc), dv..rv.msallıl;: yaklaşımı:::ıa gö!"·e, ' ., ~ çevre ı::oşUJ.....La-

::.~ının özellil:lerine gö:::.~e işlet::1elerir1 ~rapılaTı ve işletine-

leı"d.C l=:1.Ul2.:c.:_ılaı1 çeşitli sı.ı-.eçleı'"' farl:lılılr: gösterrüekte-

(:,c. o 'ı .... -.._)_.,' 1. d ur-o.rns all ıl: 

nın i;;letmeleri nasıl ve ne yönele etkiledil:lerir.ı.i ortaya 

ko,y:ı:ı:ıe .. ~ra çalışr:ıal::tadırlar. Dış çevre faktörleri C2:erel yö:::J.e-

ti.ın, toplu .. rn, devlet, ortal::l2,r, işçiler, n:üşteriler, rakip-

( 166) 
(167) 
(1SC:) 
lı~r··\ 
·, ..ı..C•j) 

r:o çel' 
Jzc:'..lı:ı, 
Uzc~ı~,,, 

l:o ç:el, 

s.l24. 
3"'1 -. ...,4 s s . L. - .:J :.) . • 
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ler, ha-rırüadde sa~lc:ya:r1 işletmeler) işletı:wleri etkile;sre-

bilı:1el:ted.ir. :L>cUT~'1 ;ı-er.:_ı sıra işletmelerde dış çevreJ,ri et-

1~ilejr8 ~bi lı:·ıel~t ec1iı~ (l 70). 

Öz etle b elirtrr~el;: gerel:irs e, :D-o_rv.mss.llık ;ıraklaş ımı, 

delSi-

oıa;:ıilece~::le~~·i l:on-c .. sıJ_ D1.ırı;1rı.sallıl-: ::/al:laşırrıı ile açıl:laı1alJi-

_La.E22Sı erı gL·~zel şel:ilcle J.r2..1Jılsı1 ·U .. ll:eleı .... CLeııd.ir. Çeşitli du_-

alınnası belli bir durc.ındc: uygv_laı1an biı~ yal:laşım biçirni-

dir. Ayrıca Japonya d"Lu~vırısallık ;y"al:::la..:şımını başarıyla ;y-ü.-

rütmekteclir. 

s.58. 
Eed..es arı, ı,:c:2:ıa.;~e[ıeı1t ., ,..., C"· r \ 

...!..;,!..Jb) ' (170) Arthur~~. 



Üçüncü Bölüm 

JAPON YÖNEii'İM SİSTEMİNİN DEGERLEI:iiESİ 

Japonya'nın bugün artık dü..."'lyada bir süper ekonomik 

güç olması tartışmasız herkes tarafından kabul edilmektedir. 

Japonya'nın bu başarısında en önemli pay daha önceleri de 

belirtildiği gibi işletmelere aittir. Japon;;işletmeleri dün­

yada bir benzeri daha olmayan yönetim sistemleri ile bu ba­

şarıyı ya..l-calam.ışlardır. Japon yönetim sisteminin üstün yön­

lerine karşılık aksayan yanlarının da var olması doğaldır. 

Çünkü her sistemde bazı aksaldıkların olması normaldir. ö­
nemli olan aksaklıkların giderilmesine çalışmaktır. Aşağıda 

Japon yönetim sisteminin ü.stün ve aksayan yönleri anlatıl­

maya çalışılacaktır. 

1. JAPON YÖKSTİI~C SİSTEI'ıÜNİN ÜSTÜN YANL.ARI 

Nüfus yoğunluğu fazla olup, tarıma dayalı bir ekono­

miden süratle s anayie geçen Japonya 'nın durumu yakın tarihte 

görülmemiş bir olaydır. Japon işletmelerinin uygulamış ol­

du~ları yönetim sistemlerinin incelenip, araştırılması çe-

ş i tli yararlar sağla;y-acaktır. Çünkü, işletmelerin ;'{önetiminde 
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Japonların kullandıkları yollar oldukça farklıdır. Ancak 

farklılı~~n t~nel noktaları anlaşıldığı zaman mesele karışık 

olmaktan çıkacaktır. 

Japon işletmelerinin en önemli üstiill tarafı efendinL~ 

uşağı ilişkisinin olmaması diğer bir ifadeyle patronun astı 

ile ilişkisinin olmamas ıdır. Birlikte karar alma, grup ça­

lışması, ortak soruJnlulu..k, işgörenler:L."'1 karar ve çalışmala­

ra iştirakleri Japon işletmelerine üstÜDıQ~ sağlamaktadır. 

Japon kJltürü, işgörenlerin yaralarına olan çözümlen­

mesi gerekli sorunlarda, iyi haberleşme liru=~arının sağlan­

masında ve dü~~a pazarlarında elde etmiş olduğu başarıda, 

temel olarak grup kararını göz önünde tut an bir karar alma 

sürecL~e yönelmektedir. Bı.;ı_ süreçte ayrıca, işgörenler açı­

sınd&"'1 sadak~t ve bağlılığın yerleşmesine çalışılmaktadır ~71). 

Japon işletmelerL~in uyguıamış oldukları birlikte ka­

rar alma yöntemi onları batı işletmelerinden ayırmaktadır. 

Japonların kararı, bir gru.p düşüncesi sonucu ortaya çıkmak­

tadır. Bu ise, her işgörenin çözüme katkıda bulunması anla­

mına geldiğinden, batı standartlarına göre, çok uzun bir za­

manı gerelrtirmektedir. Zira, varılması istenen hedef, fikir 

birliğidir. Japonlarda karar almada önemli ol&~, o sorunun 

t anım.laı."'1ITJ.ası dır. Aı."lcak bir kere, fikir birliğine varıldığı 

zaman, çözQ~ kaçınılmazdır. Karar alınır alınmaz Japon yöne-

ticisi, zaman kaybetmeden planı işler du_~a getirerek ça­

lışmaya başlayacaktır (172). 

(171) Gary Cooper (Çev.Zühal Kuteş), "J3stılılar Japon Yönetim 
Tekniklerinden Neler Öğrenebilirler", Verimlilik Dergisi, 
0. TT S 4 (l"flo,.,.,,.,.,,,..,. "(;\~rı;~l "1 n7J \ ~ -ı '"'8'+1 
v ............. , · • ' \~~.ı.u.•V-'-.1-.;,..;.ı.y-t...u ~:::;; ;, ı':5 • .LV • 

(172) Ergenç, 3ir Japon Firmasının .•. ,s.]. 
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İsveçli bir işadamı, Japonların, ne yapılacağına ke­

sin olarak karar verildiği an, problemin üzerinde çok sürat­

le çalıştıklarını belirtmekte ve bu fikrini şu örnekle açık­

lama.ktadır: "Sıvı maddelerin kanmasına yarayacak bir kabın 

imalinde gerekli yeni bir ın~~inanın geliştirilmesi, bir so­

run olaralt belirmişti. fu_ konuyla ilgili ol~11 Japon işletme­

s ini.'l yeni bir !!lodel geliştinnesi dokı;.z ay s:J_rdüğünden İsveç 

işletmesi, iınali istenen rrıaki.'1.a için en az i1d yıl daha bek-

lenilmesi gerekeceğini hesaplamıştı. Ancak, örnek modelin 

tamamlan.."'nasından sadece üç ay sonra, makina imal~ta hazırdı". 

Bu örneği veren işadamı, böylece, hiç olmazsa kısmen Japon 

grup düş"Li.nc e kalıplarını adapte etmeyi yararlı bulmuştur (1 73). 

Birlikte kaı~ar alma yönteminde başlıca iki yarar gö­

rülmel:t edir. Birin c is i, bu tutu.m yöneticiler için hem çevre­

leri.'1.de i timat yaratmakta, hem de isabetli kararlara varmada 

öğretici olmaktadır. İkincisi, çeşitli işgörenlerin bir so­

run üzerinde çalışmalarını, onun hak...~ında çok daha sağlam 

bir çözüme varılrnasını mü.mkün kılmaktadır. 

Genel olarak Japon karar alma sürecinde, büyük insan 

grupları sözkonusu olduğundan, Japo~ıar çok daha açık haber­

leşme şekilleri geliştirmişlerdir. Etiroların "açık" olarak 

düzenlenmiş olması ve çalışanların birli.~te oturmaları, ha­

berleşme akımını mürrıkü..'l kı_lmaktadır (1 7 4). 

Japon görüşü, kişinin kendi benliğine fazla önem ver­

memesi yönünde oluştuğundan, işletmeler de işgörenlerin le-

(173) Cooper, s.l085. 
(174) El-:in, Japonlardan Öğreneceklerimiz ••• , s.4. 
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hine hareket etmektedirler. Japon işletmelerinde işten çı­

karılma, batılı işletmeler ile tamamen terstir. Batılı iş­

letmelerde işten çıkarılma ile çok karşılaşıldığı halde Ja­

pon işletmelerinde, işgüc:Qilde azaltına yapmaya mecbur olun­

duğtJ.. zama.11.larda dahi, çok daha insanİ yöntem uygulanmakta­

dır (175). 

Japon işadamıarını batılılardan ayıran diğer bir hu­

sus da, işletmelerini ilgilendiren krizlerde takındığı sa­

kin tavırdır. Japonlar, yaratılışları gereği genellikle sa­

kin ve sabırlıdırlar. Bundan dolayı düşür~meye ayıracru:ları 

zamanları daha fazla olmaktadır. Japonların, özenilecek ni­

telikleri olan bu sınırsız sabırları başarılarında en önemli 

etken olmaktadır (176). 

Japonlar yenilikçi olmaktan çok, mevcut olanlara ben­

zer teknikler kullanrnaktadırlar. Telmolojisini batıda.11. almış 

olmasına karşılık, Japonlar işletmelerini kendilerinin ge­

liştirmiş olduğu yöntemlerle yönetmektedirler. Japonların 

uyguladıkları bu yöntemler kendilerinin başarıya ulaşmala­

rında ve üstvnlük sağlamalarında temel neden olmuştur. 

2. JAPON İŞL:E·:rrilE YÖNETITri:tN:tN AKSAYAN YANLARI 

Japonya bugün tüm dünyanın ilgis:L."'1i ·üzerine çekmiş 

bir ülkedir. Kendilerine özgü çeşitli yönetim sistemleri ge­

liştirmişler ve başarı ile işletmelerini yönetmişlerdir. 

"Ortak karar verme 11
, "grup bilinci (dayanışma)" ve "ömür bo­

yu istihdam sistemi" gibi Japon işletmecilik anlayışı Japon 

(175) Ergenç, Japon Yönetim ••. , s.5. 
(176) Dayır, s.l4. 
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sanayiinin başarısının anahtarı olmuştur. Ancak bu başarı­

larının tersine Japon 3rönetimi..11in de aksayan tarafları var­

dır. Çfuı_1rü Japonya da, diğer dünya ulu..sları gibi bazı so­

runlarla mücadele etmek zorundadır. 

Japon iş görenleri..'J.i işletmelerine bağlı kılan "ömür 

boyu istihdam sistemi", önceleri sorun olmadığı halde bug'J.n 

çeşitli sorunlara neden olma.1dadır. :3u uygulama ikinci dün­

ya savaşından sonra sınırlı ve yabancılaşmış işgücü potan­

siyelinden işgörenleri çalışmaya çekebilmek için zorunluluk­

tan kabuı edilmiştir. Ömür boyu istihdam sistemi ile ilgili 

uygulama, yalnız işgören potansiyelinL"l üçte biri kadarını 

meydana getiren öncelikle büyLik işletmelere özgü bir uygula­

madır (l 77). 

Başka birçok ülkelerde olduğu gibi, Japonya da, eko­

nomik bLiyümesini..'IJ. önemli ölçüde yavaşlaw.asıyla birlikte yaş­

lanmaktadır. 65 yaşın üzerindeki nüfusun 1960 'da % 6 oranın­

da olmasına karşılık bu oran 198l'de % 9 un üstüne çıkmıştır. 

2000 ;y""J.lına kadar is e Japonya nüfus unun % 14 'ünün 6 5 yaş ın 

üzerinde olacağı talı..min edilmektedir (178). Bu durum, işlet-

m el erin dalga dalga gelen ve yaşlanmakta olan yönetici s:ı--

nıfı çalış~'J.ları artık barındırınayacak hale geleceği sonucu­

nu ortaya çıkarmaktadır. Bundan dolayı Japon işletmeleri, 

yıllık ücret artışlarını belli bir yaştan, genellikle 50 ya­

şından sonra kesrnekten başka çare bulamamaktadırlar (179). 

(ı 77 ) Wat ana be, s • 7. 
(178) Canan Çetin, "Japon Mucizesinin Öbür Yüzü", Marmara 

Üni versit es i İktisadi İdari .Bilimler Fakültesi Dergisi, 
c.I, s.l, (1984), s.390. 

(179) Dorsay, s.59. 
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ömür boyu istihdam sistemi, herkesin verimli bir şe­

kilde çalıştırıldığını ileri süren yanıltıcı bir düşüncedir. 

Aslında bu sistem Japonya'da iyi bilinen bir olgunun doğma-

sına :yrol açmıştır. Bu olguya "pencere kenarına yerleşmişler 

takı<1lı 11 adı verilmektedir. Bu ... ı-ılar, işletmelerin süslü bir 

ünvan vererek az iş yapıp dışarıyı seyretmeleri için pence­

re kenarında bir masada görevlendirmekten başka bir yol bu­

lamadıkları orta yaşlı çalışanlardan oluşmaktadır (180). 

ID.yük bir işletmede çalışm8İD.akla zat en ş anssız durum­

da ol~~ Japonlar için, ömür boyu istihdam sistemi yabancı 

bir kavra.ındır. Orta ve küçük ölçekli işletmelerin çoğu, bu 

sistemi u~gulamamaktadırlar. Gerçekten de irili ufaklı bü­

tü~ işletmeler, sürekli tam gün çalış~~ işgörenlerinin sayı­

sını en alt düzeyde tutmaya çalışma~tadırlar. Örnek olarak; 

başlıca elektronik işletmelerinin birçok fabrikasında üretim 

işlerinin. bi.5.yük bölümü ev kadınlarına ;:raptırılmaktadır. Gü.n-

de birkaç saat çalıştıkları için bu çalışanlar ne ikramiye 

almaktalar ne de diğer belli iş gören haklarından yararlan­

maktadırlar (181). 

Ayrıca çoğu. küçük işletmelerde sağlık ya da malUliyet 

sigortası dahi ödenmemektedir. Örnek olarak; Yokohama'da ça­

lışan 19 yaşındaki bir işgören iş kazası geçirmiş olduğu 

halde, işletme işgörenin hak etmiş olduğ~un ancaksekizde 

birisini ödemiştir. Bu konuda devlete yapılan şikayetlerden 

de herhangi bir sonuç alınamamıştır. Ayrıca işletme, işgörene 

(180) Çetin, s. 391. 
(181) Tiorsay, s.60. 
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gözdaJ6""l. vermiş, bunun üzerine iş gören sesini çıkarmamış-

tır (182). 

Japon işgörenleri için sorun ol~~ bir konu da fazla 

çalışmadır. Fazla çalışma, sendika sözleşmesiyle ayda kırk 

saat ol2rak sın.ırlandırılmış oL11asına karşın, birçok işgö­

ren bu sınırın çok üstünde çalışmaktadır; kırk saat yalnız 

ortalamayı ifade etmektedir • .İşgörenlerL~ yalnız % lO 'u faz­

la çalışmaya razıdırlar (183). Japonya'da çalışa.11ların yıl­

da dört haftalık ücretli izinleri olmasına }:arşın yal~ız 

fabrika ve büro' da çalışa.ı.'1. iş görenler bu iznin tamarnını l:ul­

la.ı.'1.abilmektedi.rler. Yöneticiler ise, yılda üç-dört günden 

fazla izin kullandıkları takdirde kendiler-ine a;)rlak gözüyle 

bakılacağ~ndan çekinmektedirler. Daha da kötüsü, genellikle 

kendilerL'1.den tatillerini yalnız bütün sayfiyelerin ve yol­

ların çok dolu olduğu Temmuz ve Ab-ustos aylarında kullanma­

ları beklenmektedir (184). 

Japon yönetiminin hatalı tarafları.ndan en· çarpıcı ko­

nu kadın çalışanlara aittir. Kadın çalışanlar, yönetim mev­

kilerinden belli bir sistem içerisinde dışta tutulmaktadır­

lar. Yönetim görevlerinin% l'inden azı kadınlarca yerine 

getirilmektedir. Bu konu ile ilgili değişmeler ise hafife 

alınm~l.ctadır. Her yıl en iyi üniversitelerden mezun olan bin-

lerce iyi ;yetişmiş, yetenekli kadın bulv.n..ın~1ı::tadır. Belki de 

Batı' daki kadınlardan daha fazla ölçüde tam gün çalışmaya 

isteklidirler. Arıcak gittikçe artan sayıda kadın, eşit iş 

(182) Dorsay, s.58. 
(183) Dayır, s.26. 
(184) Eatur, s.l4. 
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giriş inilerde haval kı-- " 

lik ı::;ö:::'evlerine get iril!!lemeleri aslında 10-15 yıl öne es L'Yle 

}:ad.ar :Sat ı' dal;:i kadırıarın bu tl:..r görevlere eet irilmerrıiş 

o l~aları;yla aynı nedenlere d.aya..'11lla."\.;:tad.ır. Çünkü kad.ınların 

evlenip çocuk sahibi oL~alarından sonra işlerinden ayrıla­

caklarında.Yl korkulmaktadır (185). 

Bt:ı. durum, Japonya'da, herhangi bir yerde olduğundan 

çok daha belirgindir. Çün.h.i.i buradaki işletmeler genç yöne­

ticileri yetiştirmekte genellikle çok dalıa fazla zaman ve 

çaba harcamaktadırlar. Aynı zamanda Japon kocalar çalış a.'l'l 

eş lerine ve özellikle çalışan a:rı..nelere karşı :Batı' dakiler­

den daha az hoşgörülüdürler. ~erçekten de çoğu Japon kadını, 

evlendikten sonra işten ayrılmakta ve çok azı doğumdan son­

ra tam gl)..n çalışmaktadır (186). 

Japon işletmecili_"\.;: biçimi de kadınlara u.ygun düşme­

mektedir. Birlik, dostlQ"\.;: ilişkilerine çok daha yüksek bir 

değer verilmektedir. Bu da haftanın birkaç günü iş arkadaş­

larıyla içmeye gitmeyi ve iş arkadaşları arasında."\.;:i faali­

yetlere katılmayı gerektirebilir; oysa, bu faaliyetlerde ya 

kadır~lar özellikle hoş karşılanmazlar, ya da kendileri bun-

lara ilgi duymazlar (187). 

Ye.salarda, kadın çalışanlar konus-onda başka bir sorun 

çıkarmsktadır. Kadınlar bir günde iki saatin üstünde, bir 

haftada ise altı saatin üstünde olmayacak şekilde fazla ça­

lışmalarına yasa izin vermektedir. Gözü yükseklerde olan 

( lPı::;) \ u..; 
, .... '""" ,- ' 
\...LObJ 

(187) 

Ç et in, s • 3 9 4 • 
Dorsay, s.59. 
~Pınar, s • 29. 
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yöneticileri.-'1 sık sık a.kşamın sekizine ya da dokuzv...."1a kadar 

işlerinin başın:ia old.·.;.kları bir iş yerinde kadınlar deza-

vantajlı d.vr~ud~dırlar (188). 

terfi ettinmemelerinin 

~~a nedeni olarak kadınların ilerdeki dur~larının belirsiz 

ve kararsız olduğu.."1dan söz etmekte, öte 3'~"1dan l::adınlar hiç 

bir gelecek görmedikleri için ve hayal kırıklı&,-ına uğradık­

larından dolayı çoğu.."1lukla işten ayrılmaktadırlar (189). 

Bu konuda sonuç olarak denilebilir ki, Japon işletme­

leri başarılarını büJ~ ölçüde, son derece disiplinli ve ho­

mojen işgücü üreten bir kültüre borçludur. Şimdiye kadar o­

la"1 bölümlerde Japon işletmelerinL"1, yönetimi sırasında yap­

mış oldukları hatalar anlatılınaya çalışılmıştır. Şimdi ise 

Japonların ekonomik alanda yaptığı hatalar anıatılmaya çalı­

şılacaktır. 

Japon ekonomisi, geçtiğimiz mali yılın ikinci çeyre­

ğinde % 9,3 oranında büyümüştür. :Enflasyon oranı ise hemen 

hemen yok denebilecek bir düzeydedir. Suçluluk oranı halen 

endüstriyel dünyanın düşükleri arasındadır. Bu nedenle uzman­

lar Japonya için "Japonya sadece zengin değil, aynı zamanda 

her şeyi iyi yapıyerıarn değerlendirmesini getirmişlerdir (l9J). ,, 

Ancak Japonya'nın ekonomik başarılarına bakıldığında, Japon­

ların hata yapmayacaldarı düşünülmemelidir. Japonlar da ay­

nen diğer ülkeler gibi hata yapabilirler. Hem de "p~halı" 

(188) Çetin, s.395. 
(189) Çetin, s.396. 
(190) Demir, s.31. 
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olarc::.k isimlendirilen hatalar. Japonya 'nın yapmış olduğu ha­

talardan en somut olanıNarita Havalimanı'dır (191). 

Japonya, trenlerin zamanında işlediği, caddelerin te­

miz olduğu, polis in zamanının çoğunu kaybolmuş araçlara yön 

vermekle geçirdiği bir ülkedir. Bugün Japonya'nın ana ulus­

lararası havalimanı olan Farita 'nın tek bir pist i bulunmak­

tadır. Açılışın1~~ on bir yıl sonra havalL~anı hal~ bitiri­

lememiştir. Otuzdokuz ülkeden kırkbeş havayolu işletmesi.ı.'J.in 
( 

Na!:ill:;a' ;ya iniş hakları bulunmaktadır. Günün birinde herha.~-

gi bir havayolu işletmesi ile bu havalimanına inen bir kişi, 

havalimanının dikenli tellerle, kontrol kuıeleri ile ve bin 

beşyüz tam techizatlı polis ile çevrili olduğunu görtirlee şa-

şıracaktır ve "ne oluyor" diyerek soracaktır. Bu sorunun ce-

vabını havalimanının az ilerisinde bulunan bir grupta aramak 

gerekmektedir. Havalimanının yanında bir grup oturmaktadır. 

Bu konuda yetkililer hiçbir şey yapamadıkları gibi bu grup 

kendileriyle sonl;ma kadar mücadele edeceklerini söylernekte­

dirler. Öyle ki çeşitli bombalama ve diğer yolları deneyerek 

havalimanına zarar vermektedirler (192). 

Bu protesto cu grubun amacı, havalimanı yapımı i çin 

sebze çiftçilerinL~ topraklarınd~"l atıLilalarını engellemek­

tir. Havalimanı yetkilileri ise, protestocuları buradan çı­

karrna;s,rı ve havalimanını 1991 baharında bi ti.rmeyi amaçlamak­

tadır lar. Ar~cak bunun gerçekleşmesi zor gözükmektedir. Hava­

limanı yetkilileri, Narita'dak:i gerçek hatanın yıllar önce, 

(191) "fuyük Japonlardan iliyük Hatalar", Kapital :Der,gisi, 
(Iıla.rt ı 9 8 9 ) ' s • 6 2 • 

( 192) '!:):~yük· ~ l rı ,... 2 
..l.li.4 -- u aporı_ar~an ••• , s .o • 
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hükUmet pl~~larında yapıldığ.L~ı belirtmektedirler. Japonlar 

bu olayı da kendi geleneklerinde yaşayan "kökler" inanışına 

göre değerlendirmektedirler. Japonlara göre hataları olayın 

kökü~de aramak gerekmektedir. Bundan dolayı, NarLta'daki ha­

ta da kökV~de yapıldı denilmektedir. Narita havalimanı hata­

sı Japon hükL~etine binlerce dolara mal olmu.ı;; iş e yaramaz 

bir projedir (193). 

Özet olarak, Japonlar da diğer ülkeler gibi hata ya­

pabilınektedirler. Harita Havalimanı Japonların yapmı.ı;; oldu...~­

ları hatalardan sadece birisidir. uzmanlar, JaponlarLn is­

raf ve aşırılıkta diğer ülkelerden aşağı kalır yanlarının 

olmadığını belirtmektedirler. Japonların yapmış oldukları 

bu hatalar kendilerine büyük tutarlarda malı kU.lfet y~~le-

mekt edir. 

3. JAPON YÖEETİM SİSTE!:t:iİ VE TD'?c.KİYE 

Japonya'nın hugünk'ti düzeyine ulaşmasının temeli 1'/.leiji 

döneminde atılmıştır. Japonya Meiji döneminden itibaren mo­

dernleşıneye başlamıştır. Türkiye' de ise modernleşme çabaları 

Japonya'dan çok sonraları başlamıştır. 3tL.'1.unla birlikte Tür­

kiye III.Selim (1789-1807) veya II.Mahmut (1808-1839) zaman­

larında ınodernleşme cereyanlarına sahne olmuştur. Ancak bir­

çok ;srazar 1839 ;yılını moder.nleşme hareketinin başlangıcı ola­

rak gördükleri için Japonya ile Türkiye'nin modernleşme ha­

reketleri aynı tarihte başlatılmış denilmektedir. Gerçekte 

ise, 1908 yılını izleyen Genç Türk harek~tı ve Atatürk 'ün 

dönemi modernleşme çabalarının yapılmaya başlandı6ı ve fii-

(193) Büyük Japonlardan ••. , s.63. 
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len aşamalara ulaşıldığı devir oL"'luştu.r (194). Bu duruma 

göre, ~Jrkiye modernleşme hareketlerL~e Japonya'ya kıyasla 

en azından kırk yıl geç başlamıştır. 

Japorı...ya ile Türkiye Asya kül türLine sahip ve Asya ori­

j inlid.ir. Her iki ülke'de tarihlerinin hiçbir döneminde bir 

yabancı ülkeni.ı."l kolonisi olmamış ve yabancı bo;yı..mduru.ğu al­

tına girmemiştir. Eununla birlikte Türkiye'nin sınırları de­

vamlı olara~ saldırılara uğramıştır. natı ülkelerinin yayıl­

ma sahasına rastlayarı topraklar için, bu ülkelerle birçok se­

beplerle savaş yapıL'TI.ıştır. li10dern batı ile mücadele etmek 

modern araçlara sahip olma ihtiyacının ortaya çıkmasına ne­

den olıuu.ştur. Bu ise Osmarılıları, silki.ı."JJneye ve bazı moder::1-

leşme çabalarına yönel tmiştir. Japonya 'da bö;yle bir durum 

s öz l:om_;.su olma.'Tiıştır. Tüm sınırlarının denizlerle çevrili 

oluşu Japonya'nın di.ı."l, ırk, dil bakımı..."ldan tam bir tirlik 

göstermesine yol açmıştır. 

Daha önceleri kapılarLDı dış dünyaya açmayan ancak, 

daha sonraları çoğalan baskılar sonucu kapılarını açan Japon­

ya' da Türkiye 'nL~ sorunu ile karşılaşmıştır. Japonya' nın batı 

ülkelerine karşı korunmak ve onlarla aynı şartlarda mücadele 

etmek zorunluğu modernleşme çabalarında önemli bir neden ol~ 

muştur. Jmcak bu neden Türkiye'de Japonya'dan çok önceleri 

başlamıştır. Yine Türkiye için bu etkinin, Osmanlı imparator­

luğumm parçalanma dönemine rastlaması ve zamanla yıkıcı ol­

masına karşılık Japonya için dış etkiler, olumlu olmuştur. 

Dış etkiler, Osmanlı imparatorluğu'nu parçalamaya kadar gö­

türen birçok savaşa yol açmıştır. Bu savaşlar her türlü eko­

nomik kaynağı erittiği gibi sosyal yapı da da büyü.k yaralar 

açmıştır. 

(194) Sadıklar, s. 209. 
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Kültürel yapı da, her iki ülkenin bugünkü düzeylerine 

ulaşmalarında etkili olmuş bir araçtır. Japonya genel olarak 

kültür temelini, yazısını, sanatını hatta dilini Çin'den al­

mış ve kendi yapılarına uyarlayarak, diğer bir ifade ile Ja­

ponlaştırarak benimsemişlerdir. 3wndan dolayı Batı'dan gelen 

etkileri sindirrnek kolay olmuştur. TU.rkiye içi..11 bu durum zor 

olmuştur. Türklerin Batı'dan farklı bir kültüre sa...11ip olması, 

Batı 'nın üstünlüğü.c'1.ü kabul ederek, modern araçlar ·alması 

kolay olmamıştır. 

Ii:iodernleşmede etkili ola.'Yl bir diğer öge de l~ikliktir. 

Osmanlılar zammıında hükü.rndarın aynı zamanda halife oluşu ve 

dini kuralların, arııB.k ve devlet yönetiini .kurallarını da kap­

sarrıası, mode~ıeşmenin bir gereği olan l~ikleşmeyi geciktir­

miştir. Japonya'da bu konuda hiçbir SOnh'1 çıl~amıştır. Tersi­

ne modernleşme yolunda din kuralları yardımcı olmuştur. Ayrı­

ca Japon toplumu, yeni şeylere açık bir özellik göstermiştir. 

Ekonomik faaliyetler de iki ülkede değişik yönde ol­

muştur. Her iki toplumda da ekonomik faaliyetlerle ve özellik­

le ticaret ile uğraşa.11lar genellikle en aşağı sınıf kabul e­

dilmiştir. Ancak, Japon toplumunda aşağı görülen ticari faali­

yetler de yine Japonlar tarafından yapılmıştır. Tü..rkiye 'de 

ise, ekonomik faaliyetler, Rum, Ermeni ve Ya.~udi gibi azınlık­

lar tarafından yapılmıştır. Türkler ise, o devirde askerlik, 

idarecilik, toprak sahipliği gibi konularda faaliyet göster­

mişlerdir. Daha sonraları ekonomik faaliyetlerin azınlıkların 

elinden alınması çok güç olmuş ve alındığı zaman da Türklere 

yabancı olan bu faaliyetlerin yürütülmesi, bi.iyük aksarnalara 

yol açmıştır (195). 

(195) Sadıklar, s.212. 
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Çeşitli din, dil ve ırktaki azınlıkları bir arada top­

layara~ milli birliğin kurulması m:~ olamamıştır. Azınlık­

lar, Türkiye için, o zamanlar problem olmuştur. Japonya ise, 

bu konuda çok şanslı ve üstün bir duruma 3ahip olabilmiştir. 

Japonya'nın din, dil ve ırk b~~ımından baştan itibaren bir 

birlik göstermesine yol açmıştır. 

Japonya, ekonomik modernleşmesinin sağladığı zemin ile, 

diğer sahalardaki modernleşmeyi desteklemiştir. Bıct.."l.a karşılık 

Osmanlı iınparatorlu6u'nw'1. iç ve dışta karşılaştığı türlü 

problemler, ekonomik alandaki modernleşme hareketlerine baş­

lauayı geçiktirdiği gibi, bizzat ekonomik kaynakların israfı­

na yol açmıştır. 

Özet olar~~; Japonya bugünkü düzeyine büyük bir oku­

muşluk oranına erişmiş olarak, dil, kültür ve ırk bütUnlüğlli"l.e 

sahip, yeniliklere açık, birbirine bağlı ve tutumlu bir top­

lum olarak ulaşmıştır. Türkiye ise, bu~"l.kü düzeyine din, dil 

ve ırk birliği göstermeyen, tam bir milli birlik oluşmamış, 

büyük bir dış baskı altında bütün ekonomik gücünü yitirmiş o­

larak ve düşiik okur-yazarlık oranı ile ı.üaşmıştır. Bundan do­

layı Türkiye'nin bütün bu zorlukları aşması gerekmiştir~ 

Bugün Türkiye, 814.578 km
2 alanı ve 50.664.458 nüfusu 

(196) ile hem Avrupa kıtası için hem de Asya kıtası için önem­

li bir konuma sahiptir • .Bı..ına göre, yüzölçümü bakımından Japon­

ya' dan çok büyük olan Türkiye, nüfus bakımından Japonya' dan 

daha azdır. Diğer bir ifade ile Japonya'da nüfus daha yoğundur. 

(196) "Japonya", Kültür Ansiklopedisi, C.IV (İstanbul: Tercü­
man Yayınları, 1989), s.ll06. 
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Japonya, hemen hemen endüstrisinde kullandığı kaynak­

ları dışarıdan almaktadır. TürkiYe ise, bu bakımdan da..'l-ıa a­

vantajlıdır. Gerek yeraltı kaynakları açısından, gerekse ta­

rımsal ür~nleri açısından oldukça zengindir. Buna karşılık, 

sanayisi gelişmemiştir. Ekonomisi tarıma dayalı olupj sa.l"layii 

gelişme yolu.ı.'J.da olan bir ülkedir. Türkiye için son yıllarda 

önemli bir kaynak da turizm'dir. Doğal gi.izellikleri, tarihi 

eserleri, denizi ve iklimi ile pekçok turistin ilgisini çek­

mektedir. Bu konuda devlete çok önemli görev düşmektedir. Çün­

kü devletin turizme yapılacak yatırımların doğal güzelliği 

bozmadan yapılmasını sağlaması gerekmektedir. Bilindiği gibi, 

bu konuda gereken yapılmamaktadır. Devletin bu.ı."1a bir çözüm 

bulması gerekmekt:.edir. Turizm konusunda halka da görevler düş­

mektedir. Öyle ki, bu konuda halk tam bilinçli değildir. 3u 

ise, eğitim ile olacaktır. Türkiye'de eğitim düzeyinin arttı­

rılması için eğitim seferberliği yapılmış ve eğitim düzeyi 

arttırılmışsa da bu rakam göstermeliktir. Eğitimin iyileşti­

rilmesi için ilkokullardan i tibaren çalışmalar ;yapılarak sis­

tem çağdaş duruma getirilmelidir. Eğitimin Japonya'dru~i eği­

tim kalitesine ulaşması için zaman gerekmektedir. ~Qrk sanayii­

nin gelecekte daha da ilerlemesi için ve uzun dönemde gelişim 

amaçlarını gerçekleştinmesi, ancak eğitim dü2eyLl"lin ~~~selmesi 

ile olacaktır. Japonya, daha önce de belirtildiği gibi, eğiti­

ne önem vermiş ve karşılığını almış bir ülkedir. Japonya 'nı..."1 

yeni teYJıoloji ve yüksek verimlilik ile sanayileşmesinde öğ­

rencilerin% 95'inin lise düzeyinde olmasının önemi çok ol­

muştur (197). 

(197) V/atanabe, s.2. 
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Türkiye, her şeyden önce, genç ve gelişmekte olan bir 

ülkedir. Japon;ya ise, sanayiileşmiş bir ülkedir. Türkiye 'nin 

ekonomisini canlandırması için, genç işgJcUnden mevcut im­

k~arı or~~ında yararlanması gerekmektedir. Çünkü, Türkiye'­

de genç işgücünün or~~ı oldQ~Ça fazladır. Ancak, devlet bu 

konuda yeterli olamamaktadır. Özel işletmeler de etkili di­

ğildirler ve sonuçta ortaya işsiz gençler çıkmaktadır. Oysa, 

Türkiye 'nin üretkenliğini, yetenekli çabaları kulla..~arak art-

tı.rması gerekmektedir. 

Japonya, ekonomik başarısını, daha önceki bölümlerde 

söz edildiği üzere, kendilerine özgü yönetim modeli gelişti­

rerek ve bunu başarıyla uygulayarak elde etmiştir. Japonya'­

nın ekonomik başarısı, esas itibariyle işletmelerin başarı­

sından kaynaklanmaktadır. Japonya, üretiminde kvılandığı tel:­

nolojisLDi dışarıd~~ ithal etmesine karşılık, işletmelerin 

yönetirnde uyguladığı yöntemler çeşitli ülkeler tarafından uy­

gu.lanmaktadır. Bu uygulamalard~~ en etkili olanı ve çok ku.l­

lanılaDı Kalite Çemberleri'dir. 

Eskişehir'de Arçelik ve Tofaş bakım servisi Kalite Çem­

berleri uygulayan iki işletme örneğidir. Bunlardan Arçelik 

bir san~i işletmesi olması ve birçok işletme fonksiyonunu ta­

şıması nedeniyle incelemeye tabi tutulmuştur. Arçelik yöneti­

cileri, işgörenlerin, yaratıcı kapasitesinin sınırsız bir kay­

nak olduğunun bilincindedirler. İşgücü kull~~ımının ve htLY.lun 

için harcanan zaman ve çabanın karşılığının fazlasıyla alına­

bileceğine inanmaktadırlar. Kalite Çemberi uygulamadan önce, 

işletmede önemli bir kalite eksikliği, düşük verimlilik, vu.r­

durndvsınazlık, moral düşüRlüğü, devamsızlık ve ~lksek bir iş­

gören devir or~Y.ll gör~lmüştür. Yöneticiler bu problemlerin 
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çözüme için birçok girişimde bulunmuşlarsa da tatmin edici 

bir sonuca ulaşamamışlardır. A..'1cak son yıllarda uygulamaya 

başladıkları kalite çemberleri, bu sorunları gözle görülür 

bir ş ekilde çözüme kavuşturmuşlardır. 

Burada Arçelik'in kalite çemberi uygulaması ile Japon­

ya'daki kalite çemberi uygulamasının farklılık gösterdiğini 

belirtmekte ~rarar Va!' dır. Japon iş görenleri, işletmenin ala­

cağı }s::ararların tümüne katılmaktadır. Arçelik'te ise, iş gö­

renler sadece sorun çözüm~'1de fikir bildir.mektedirler. İşlet­

mede işgörenler, ücret ve maaşlar, yan ödemeler, rlisiplin ve 

politikalar, elaman alma ve çıkartma, kişisel sorunlar, satış 

ve pazarl&~a politikaları, sendikal meseleler ve yeni mamül 

diz aynı konularını tart ış arnamaktadır lar. 

Kalite çem.beri uygulamasına herşeyden öne e yönetimin 

istekli olması gerekmektedir. Arçelik'te yönetim bu konuya is­

teklidir. İşletme'de kalite çemberi topla.'1tıları, işin almama­

ması ve çok vakit alm~ıası dolayısıyla genellikle periyodik 

olarak hafta'da bir saat süreli yapılmaktadır. Ayrıca, hafta­

da iki defa yarım saat süre li toplantı olabileceği gibi iki 

haftada bir defa iki saat süreli toplantılar da yapılabilmek­

tedir. Kalite çemberi toplantıları bir rehberin gözetimL~de, 

bir çember lideri ve grup üyeleri tarafından yapılmakta ve 

yürü tm e kurulana çalışmalar sunulmaktadır. 

Böyle bir kalite çemberi toplantılarından birisinde, 

çember üyele~i RDB adı verilen montaj hattındaki dilme hata­

larının giderilmesi için yaptıkları çalışmaları sunmuşlardır. 

RilB hattında saç kesimi yapılmaktadır. 3u hatta O, 7 'lik ve 

0,9'luk saç kesildiği halde 0,5'lik saç kesimi yapılamamak-
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tadır. Çünkü 0,5'lik saçL~ kesiminde saç birbiri üzerine a­

kordiyon biçiminde katlanma.~ta ve sonuçta kırılmaktadır. Bu 

kırılan saç atıl olduğu için kullanılmamaktadır. Çember üye­

leri 0,5'lik saç ihtiyacı olduğunda işletmenin diğer bölü­

mündeki makinada kesim yaptırdıklarını ancak, bazen bu bölü­

mündeki rrıak:inanın da yoğun çalışması dolayısıyla beklenildi­

tini belirtmektedirler. Topla.~tıya katılan çember üyeleri 

dilme hatalarıı.~ın ortadan kaldırılması için silindir biçimin­

deki kapa.kçığa keçe ilave edilmesinin gerekliliğL~i yürütme 

kurullli~a somut verilerle sunmuşlardır. Çember üyelerine göre, 

işletmenL~ yapacağı masraf birkaç yıl sonra kendisini amorti 

edebilecektir. 

Toplantıya katılan, Eskişehir Arçelik işletme müdürQ, 

buzdolabı işletme müdürü, muhasebe müdür'Jnden oluşan yürütme 

kurulu çeşitli sorular ile bu sorun hakkında iyice aydınlan­

ma.larıı.~a karşın ancak, şu anda işletmenin böyle bir yat arırnı 

yapamayacağını belki birkaç yıl sonra olabileceğini söylemiş­

lerdir. Sonuçta çember üyelerine, yaptıkları çalışmaları ve 

çabaları karşılığı bir hediye ile teşekkJr edilmiş ve deği­

şiklik bir süre için rafa kaldırılmıştır. 

Kalite çemberleri konusundaki bu çalışma, kalite çem­

berierinin tam işlernemesi hakkında fikir sa.~ibi ol~~ası için 

yeterli değildir. Bir toplantı ile geneli hakkında bilgi sa­

hibi olun&~z. Çünkü kalite çemberleri usgulaması Türkiye 

için ;yeni bir uygulamadır. Japonya'da ise 1962 yılından iti­

baren kalite çemberi uygulamaları yapılmaktadır. Türkiye'de 

de bu sistem Zfulianla rayına oturacaktır. 



- 94 -

Japonya'da...'1 alınmış olan kalite çemberleri uygulama-

sından gerek yönetim gerekse işgörenler memnundur. Kalite 

çemberleri madem ki başarıyla u..ygu.la.""l.rnaktadır, öyleyse Japon 

Yönetim Iriodeli içerisinde yer ala11. diğer uyguıamalar da ba­

şarıyla işleyebilir. Yeter ki işletmeler kendi yapılarına, 

çevrelerine, eskiyle bütünleş tirerek adapte edeibils inler. 

Başlangıçta çeşitli hataların, aksaBaların olması doğaldır 

ancak, zam.a.ı.vıla sistemin oturması ile bu hatalar ve aksarrı.alar 

ortadan kendiliGinden kalkacaktır. 

Tü~kiye'nin Japonya'dan öğreneceği, alacağı pek çok 

yenilikler vardır. Türkiye, çok çalışarak, kaynaklarını akıl­

lıca uşgun yerlerde kuılanarak gelişmiş bir ülke olabilir. 

Çü.~.vıkö_ Z8IDCLYlında Japonya 'nın yaptığı işte Türkiye 'nin yapacağı 

işten farklı olmamıştır. 



SONUÇ 

Japonya, uzak doğuda yüzölçD~ünün ufaklığına karşılık, 

nüfusu oldul:ça kalabalık bir ülkedir. Bugün, Japonya, pekçok 

engelleri aş arcili: dünya pazarlarında s öz s ar.ı.ibi olmuştur. Sa­

nayisinde kullandığı hammaddeler ve tarımsal Dr~~ıeri açısın­

dan oldukça yoksul olmasına karşılık, sabırlı, saki..YJ., nazik 

ve en önemlisi çalışkan bir insan gücüne sahiptir. İnsan gLi­

cünün varlığı, Japonya'nın başarısında enemli bir faktör ol­

muştur. 

Japonya'nın ekonomik başarısı, ta."'larnıyle insanına bağ­

lıdır. Japon insanının birbirlerini bir grup olarak görmeleri 

ve "ben 11 duygusundan çok "biz" duygu.sunıuı hakim olması, çok 

önemlidir. 3urıda Japon devletinin de payı büyük olmuştur. 

Çünkü, Japonya, ins~YJ.a ve çalışana önem veren bir ülkedir. 

Japonya'nın insana değer vermesinin en somut göstergesi, eği­

time verdiği önemdir. Japonya, bugün% lOO'e yaklaşan ohLIT­

yazarlık oranı ile dünya üL"k:elerinin en baş sıralarında yer 

alm.akt ad ır. 
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Japonya ekonomisi, lileiji döneminden itibaren gelişme 

göstermiştir. Eirinci DJnya savaşında Japonya, diğer ülkele­

rin UbTadıb~ zararıara uğra~a~ş bir bakıma, ekonomisini da­

ha geliştirme irrıkfuıırn elde etmiştir. Buna karşılık, İk:L.ıı.ci 

Dünya savaşında da t2..~ bir ;yıkıma ti.ğrarnışt:ı.r. 3u savaşta ge­

rek insan gücünde, gerekse ekonomis:L.'J.de diJ..nyada benzeri gö­

rülme:niş şekilde bJ.y~:_k zararlar almıştır. Ancak, Japonya, 

kendisini kısa sürede toparlayarak, bugün dtinyada süper eko­

nomik gJç olmayı başarmıştır. 

Japonya, başarıyı ya.l:alarken batı'da..YJ. aldığı teknik­

leri lmllanmış, diğer bir ifadeyle hep ta.l:litçi olmuştur. 

:Sugö.n,Japonya, tekni_lr eğitime önem vererek, yeni telmoloji­

ler üretmek için çaba göstermektedir. 3aşl&'1gıçta batıdan 

kendilerine uygun teknolojiyi almışlar, kulla.rınıışlar, geliş­

tirınişler, Japonya koşullarına adapte etmişlerdir. Batı'nın 

yapmış olduğu mamülleri parçalara ayırarak, kendileri tekrar 

monte etmişlerdir. Blli'1U yapmalarında.1ri amaç, kaliteli mamül­

ler çıkar.maktır. Çünkü, Japonya, kalitenin J~seltilmesi ko­

nusuna çok önem verrnekt e ve bunun da karşılığını pazarlarda 

büyük paya sahip olara.'lt fazlasıyla almaktadırlar. 

Japonya'da işletmeler, bizzat kendilerinin geliştirdik­

leri yeni yönetim teknikleriyle yön et iJmekt edirler. Yaş am boyu 

istihda~ sistemi, değerlendirme ve terfilerdeki yavaş hareket, 

uzmaıJ.laşmayan kariyer, çalış ana verilen önem, birlikte karar 

alma sistemi ve hizmet içi eğitim programları, Japonların ge­

liştirdikleri yeni yönetim t eknikleridir. İşletmeler, bu tek­

nikler ile başarılı bir ş ekilde yönetilmektedir ler. Japon iş­

letmelerinin başarısı, Japonya'nın başarısının en temel nede­

nidir. 
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Japon işletmelerL~in yönetimL~in batı'dan farklı ol­

rr:ası ve baş arıC.a rol osnamas ı, "b-u.gün batı ülkeleri:ni...'1 J apo:::1 

Yönetim Iı:odeliyle ilgilen:ı:ıelerL'1e yol açmıştır. Gerçekten de 

gerekli koşullar yerine getirilirs e Japonya' ya özgli yön et im 

rr.odeli pekçok ülkeye yarar sa~layaca...ı:tır. :Su koşulların en 

başında insana inanılması ve onlara gerekli önemin verilmesi 

gelir. İkinci olarak Japon yönetim mo.delinin koşullar uygo.n­

sa aJ~en alınması, uygu.n değilse mevcut koşullara uyacak şe­

kilde değiştirilerek alınması gerekmektedir. 

:Bu açıdan bakıldığında Japonya ile Türkiye arasında 

birçok benzer ve farklı yönler bulu....'1maktadır. Benzer yönleri 

özetle, her iki ülke de Asya kıtasındadır ve Tioğu kLiltürüne 

s ahiptirler ayrıca tarLi-ıleriyle kıvanç dtı_ymru::tadırlar. Yine 

her iki ülkede kalkınmaya aynı tarihlerde başlamışlardır. 

Farklı yönleri is e, Japonya 'nın insana çok fazla değer verme­

si sonucu geliştirmiş oldı.ıkları yönetim modeli başarı sağla­

mıştır. Türkiye için bö;yle bir durum söz konusu değildir • .Bu­

gün Türkiye, işletmelerinin yönetiminde dışarıdan ithal etti­

ği yönetim tekniklerini uygulamaktadır. Tii.rkiye, Japon.ya' dan 

çok alanlarda üstündür. Bu üstünlükler aşağıda özetlenmiştir: 

- Türkiye gerek Avrupa kıtası için gerekse Asya kıtası 

için önemli bir konuma sahiptir. 

- Yeraltı zengiDlikleri bakımından çok zengL~ bir ül­

ke dir. Sanayisinde kullandığı hammaddelerin hemen hemen tümi.i­

nü üreten bir ülkedir. 

- Türkiye şi fal ı suları, kaplıcaları, yeralt ın dan çı­

kan sıcak sular bakımından da çok zengin bir ülkedir. :&.1. kay­

nakların d.a sa.'1ayide gereğince kullanılması avantaj sağlaya­

caktır. 
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- Türkiye d~~a çok tarım ülkesidir. Hemen hemen tüm 

sebze meyveler üretilrnektedir. »~ların dışarıdan ith&l edil­

memesi:-ıe paralel olar2k dışarıya il:1racat yapılmaktadır. Ancak 

büy'J.k oranda tarımsal ü . .r-:i.11lerin dışarıya ihraç edilmesine 

karşılık ülke ekonomisi için bu miktar yeterli değildir. Eko­

nomi..."~J.in canlanması bol miktarda sanayi ürünlerinin ihracına 

bağlıdır. 

- Türkiye insan g~cü bakırnından da zengin bir ülkedir. 

Türk i...11sanı çalışk&~dır. İns~~a gereken önem verildiğinde ve 

gerekli yatırım yapıldığında karşılığı mutl~~a alınacaktır. 

Türkiye yukarıda sıralanan koşulları yerine getirdiği 

takdirde gelişmiş bir ülke olacaktır. Ayrıca Türkiye'nin ge­

lişmiş ülkelerden gerek teknoloji olarak gerekse yönetim tek­

nli:leri olarak öğreneceği çok şeyler vardır. Japo~sa'da bu 

günlerine, kaynru{larını akıllıca kullanmaları ve dışarıdan 

aldıkları~ı yapılarına uygun olarak adapte etmeleriyle ayrı­

ca da çok çalışmalarıyla ulaşmıştır. Türkiye'de Japonya'nın 

s eviyesine çok çalışarak ve kendi ;yapısına özgü yönetim mode­

li uygulayarak ulaşabilir. 

Aslında Türkiye'nin 2000'li yıllar için hedeflediği 

gelişmiş ülkeler arasında olma amacına ulaşması da buna bağ­

lıdır. 
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