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(PEHLIVAN, Dorukcan, Japon Insan Kaynaklari Yonetiminin 1990 Yili Oncesi Ve
Sonrasi Donemde Karsilastirilmast, Yiksek Lisans Tezi, Burdur, 2019)

OZET

Karsilagtirmali insan kaynaklari yonetimi, farkli iilke ve bolgelerdeki insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalarina odaklanan sistematik bir arastirma yontemidir.
Insan kaynaklar1 yonetimi modelleri iilkeden iilkeye, bazen de farkli gériislerle iilke
icinde bile degismektedir. Japon insan kaynaklari yonetimi modeli, Japon kiiltiirel
degerleriyle bezenmis kendine has uygulamalari ile her zaman ilgi uyandiran bir model
olmustur. Japonya, ililke disindan aldig1 uygulamalar kendi kiiltiirii ile harmanlamis ve
diinyanin ilgi duydugu bir model olusturmustur. Modelin temelinde “ii¢ siitun” ve
bunlara dayanan uygulamalar bulunmaktadir. Bunlar 6miir boyu istihdam, kideme
dayali iicret ve terfi ile isletme sendikaciligidir. Ancak, 1990’larda yasanan balon
ekonomisinin ¢okmesi ile birlikte, Japon modeli ve ona dayanan insan kaynaklari

uygulamalarinda ¢ok ciddi degisimler yasanmustir.

Literatiir taramasi olan bu ¢aligmada, Japon insan kaynaklari yonetimi modeli ve
ona dayanan uygulamalarin o6zellikleri ile modelde ve uygulamalarda yasanan
degisimler anlatilmaktadir. Japon modeli, Tiirkge literatiirde incelenen bir konu olsa da,
modelin yasadigi degisimleri detayli bir sekilde igeren herhangi bir c¢alismaya
rastlanmamistir. Calisma ile Japon modelinde yasanan degisimler incelenerek Tiirkge
literatliire katki yapmak amaglanmaktadir. Yapilan ¢alismaya gore, Japon modelinin
temelini olusturan ii¢ uygulamada da ciddi degisimler vardir. Isletmeler ekonomik
verimliliklerini artirmak i¢in Omiir boyu istihdamdan kacinmakta ve is¢i tercihlerini
daha ¢ok diizenli olmayan iscilerden yana kullanmaktadir. Ucret ve terfide bireysel
basar1 ve sonuglar da onem kazanmustir. isletme sendikalari halen var olsalar da

sendikalasma oran1 giderek azalmistir ve sendikalarin eski giicti kalmamustir.

Anahtar Kelimeler: Kargilastirmali Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Japon Insan
Kaynaklar1 Yénetimi, Insan Kaynaklari Yonetimi, Omiir Boyu Istihdam, Kidem,

Isletme Sendikaciligi, Diizenli Is¢i, Diizenli Olmayan Is¢i, Aract Kurum Is¢isi



(PEHLIVAN, Dorukcan, The Comparison of Japanese Human Resource Management
Before and After 1990, MSc Thesis, Burdur, 2019)

ABSTRACT

Comparative human resource management is a systematic investigation method
that tries to explain the HR policy and practices. Human resource management models
vary across countries, even sometimes regions. The Japanese human resource
management model has always been an interesting model with its unique practices
adorned with cultural values. Japan blends the practices received from outside the
country with its own culture and forms a model that the world is interested in. The
model is based on “three pillars” and practices related to the pillars. The pillars are
lifetime employment, wage and promotion based on seniority and enterprise unionism.
However, after the burst of balloon economy, there have been serious changes in human

resource practices of the model.

This study, which is a literature review, describes the characteristics of the
Japanese human resource management model and the practices based on it, as well as
the changes in the model and practices. Although the Japanese model has been
examined in the Turkish literature, it is not found any detailed study regarding of the
changes experienced by the model. This study aims to contribute to the Turkish
literature by examining the changes in the traditional Japanese model. Accordingly,
there are serious changes in the three pillars that underlie the Japanese model.
Businesses avoid lifetime employment in order to increase the productivity and their
preferences are trending up to non-regular workers. There is an increased use of
individual output based performance instead of seniority. Even though enterprise unions
exist, they do not have the same strength as they used to, and also unionism rate is

decreasing.

Keywords: Comparative Human Resource Management, Japanese Human Resource
Management, Human Resource Management, LifeTime Employment, Seniority,

Enterprise Unionism, Regular Worker, Non-Regular Worker, Dispatched Worker
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GIRIS

Bilimsel yonetimin ilkeleri ile Taylor, Orgiit kavramima yeni bir boyut
kazandirmistir. Bir Orgiitiin verimliligini artirmak i¢in isin yapilma yOnteminden, isi
yapan is¢inin nasil 6zellikleri olmasi gerektigine kadar bilgiler sunmustur ve bdylece
insan, orgiit sistemi icin 6nemli bir ara¢ haline gelmistir. izleyen siire iginde orgiit ve
yonetim kavramina olan farkli yaklasimlar sayesinde, Orgiitte insan unsuru deger
kazanmig ve insan bir ara¢ olmaktan ¢ikip amag haline gelmistir. Zamanla orgiitler igin

insan, yonetilmesi gereken en 6nemli kaynak halini almistir.

Insan kaynaklari y&netimi, orgiitin amaclarmi gerceklestirmek igin insan
yeteneginin etkili ve verimli kullanilmasin1 saglamay1 amaglar ve bunu yapabilmek i¢in
gereken uygulamalar1 yerine getirir. Insan kaynagmi yonetirken kullanilacak bilgilerin
elde olmas1 gereklidir. Bu nedenle ilk 6nce, yapilacak olan isler tanimlanir. Is, analiz
edildikten sonra, isi yapacak personele dair planlar olusturulur. Bu planlar neticesinde
de personelin ise alim siireci baslar. Personele firmada gecirdigi slire boyunca verdigi
hizmetin karsiligi ddenir. Isinde ne kadar basarili oldugunu gérmek adma personel
degerlendirilir. Bireysel ve orgiitsel verimliligini artirmak i¢in personel, egitim verilerek
gelistirilir. Kendini gelistiren personelin mesleginde yiikselebilmesi i¢in gereken
planlamalar yapilir. Biitiin bu uygulamalar1 gerceklestirirken, yasalar hep goz Oniinde
bulundurulur. insan kaynaklari yonetimi, drgiitlerin basarili olabilmesi igin kritik bir

role sahiptir.

Kiiresellesmenin etkisiyle yeni pazarlara acilmak, liretim maliyetlerini azaltmak
ve verimliligi artirmak i¢in ulusal sinirlar1 agmaya baslayan orgiitler yeni iilkeler, yeni
kiiltiirler ve yeni orgiitler ile etkilesim igine girmistir. Uluslararasilagsmayla birlikte
kiiresel capta personel hareketliligi olurken, simir Otesinde kurduklar1 birimlerle
cokuluslu hale gelen orgiitler, yonetim konusunda bir takim sorunlar yasamaya
baslamistir. Bu uyum sorunlari, orgiitler i¢cin farkli iilkelerdeki yonetim felsefesi ve
uygulamalarint anlama zorunlulugu dogurmustur. Farkli {ilkelerdeki uygulamalara
karsilastirmali bir perspektifle bakmak, mevcut Orgiitsel uygulamalarin bilgisini

zenginlestirme ve genisletme firsat1 saglamistir.



Cokuluslu isletmelerdeki insan kaynaklart uygulamalari uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetiminin konusunu olustururken, farkli iilkelerdeki insan kaynaklari
uygulamalar karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetiminin konusunu olusturmaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetimi modelleri iilkeden iilkeye, bazen de farkli gériislerle iilke
icinde bile degismektedir. Amerika ve Avrupa’da gelistirilmis bir¢cok insan kaynaklari
yonetimi modeli bulunmaktadir. Japon insan kaynaklar1 yonetimi modeli ise, Japon
kilttirel degerleriyle bezenmis kendine has uygulamalari ile her zaman ilgi uyandiran

bir model olmustur.

Ikinci diinya savasindan sonra Japonya’min yasadigi ekonomik gelisimin
temelinde insan kaynaklari yonetiminin oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
Yabanci iilkelerden aldigi uygulamalar1 kendi kiiltiirii ile harmanlamis ve kendine has
uygulamalarla diinyanin ilgi duydugu ve 6rnek aldigi bir model olusturmustur. Modelin
temelinde ii¢ slitun ve bunlara dayanan uygulamalar bulunmaktadir. Bunlar émiir boyu
istihdam, kideme dayali iicret ve terfi ile isletme sendikaciligidir. Ancak, 1990’larda
yasanan balon ekonomisinin ¢okmesi ile birlikte, Japon modeli ve ona dayanan insan

kaynaklar1 uygulamalarinda ¢ok ciddi degisimler yasanmustir.

Bu ¢alisma, geleneksel Japon insan kaynaklari yonetimi modeli ve uygulamalari
ile geleneksel modelde ve uygulamalarda yasanan degisimleri anlatmaktadir. Japon
modeli Tiirkge literatiirde incelenen bir konu olsa da, modelin yasadigi degisimleri
detayli bir sekilde igeren herhangi bir calismaya rastlanmamistir. Calisma ile Japon
modelinde yasanan degisimler incelenerek Tiirkge literatiire katki yapmak

amaglanmaktadir.

Calismada literatiir taramasi yontemi kullanilmistir. Japon insan kaynaklar
yonetimi modeli ve uygulamalarini igeren, basta Japonya Devleti’nin resmi ve yari
resmi kurumlarmin siireli yayinlari, aragtirma raporlart ve istatistik raporlar1 olmak
iizere, Tiirkce ve Ingilizce kitaplar, makaleler, tezler ve uluslararas: kuruluslarmn internet

siteleri incelenmistir.

Calismanin birinci bdlimiinde insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, tarihsel
gelisim siireci ve insan kaynaklari uygulamalarindan bahsedilecektir. Caligmanin ikinci
boliimiinde insan kaynaklar1 yonetimine olan farkli yaklasimlar ile ABD ve Avrupa

iilkelerinde ortaya c¢ikan cesitli insan kaynaklari yonetimi modelleri anlatilacaktir.



Calismanin ii¢lincli boliimiinde Japon insan kaynaklari yonetimi modelinden ve modelin
etkisiyle farklilasan insan kaynaklari uygulamalarindan bahsedilecektir. Calismanin
dordiincii boliimii ise, Japon insan kaynaklar1 yonetimi modelinde ve insan kaynaklari
uygulamalarinda yasanan degisimleri inceleyecektir. Sonug boliimiinde ise degisimin

degerlendirmesi yapilacaktir.



BIiRINCIi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi: GELiSIMi VE KAVRAMSAL
CERCEVE

1.1 insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Insan bir organizasyondaki en degerli kaynak ve hatta en dnemli zenginliktir.
Makine, sermaye, malzeme, yonetim ve insan bir igletmenin girdileridir ve insan girdisi
digerlerine gore daha farkli bir degere ve konuma sahiptir. Bu insan kaynagi ikamesi
olmayan bir kaynaktir, ¢iinkii diger tiim kaynaklar1 saglayan, planlayan, organize eden
ve yonetendir, boylelikle girdilere hiikkmeden konumundadir (Sabuncuoglu, 2013: 2).
Tarihsel siirecte incelendiginde orgiit kuramlarinin temel isimlerinden olan Adam Smith
ve Taylor insani yalnizca {iretim sisteminin bir pargasi, bir ara¢ olarak gormiislerdir.
Zamanla isletmeler bu diisiinceden siyrilarak insani, 6zellikleriyle daha degerli gérmeye
baglamistir ve insan, is diinyasinda daha iyi bir yer edinmistir (Sabuncuoglu, 2013:3).
Insan bir ara¢ olmaktan ¢ikmis, gelistirilmesi ve iyilestirilmesi mecburi hale gelen
yaratici, yiikksek motivasyon i¢inde c¢alisan ve cok yonlii ve bir kaynak konumuna
geemis ve bu degisimin neticesinde ise insan kaynaklari bir isletmenin en Onemli

kaynagi olarak goriilmeye baslamistir (Ertiirk, 2011: 4).

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y) terimi, orgiit hedeflerini basarmak icin insan
yeteneginin etkili ve verimli kullanimin1 saglamak adina orgiitiin resmi sistemlerinin
tasarlanmasi ve uygulamasini ifade eder. Bu etkili bir isgiiciinii ¢ekmek, gelistirmek ve
stirdiirmek i¢in {stlenilen faaliyetleri igerir (Daft, 2012: 232). Sadullah (2013a) insan
kaynaklar1 yonetimini, herhangi bir ¢evresel ve Orgiitsel ortamda insan kaynaklarmin
cevreye, bireye ve Orgiite yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak, etken

yonetilmesini saglayan ¢aligsma ve islevlerin tiimii olarak tanimlamaktadir.

Literatiirde insan kaynaklar1 yonetimi iizerine ¢esitli tanimlar mevcuttur. Ancak
incelendiginde bu tanimlarin ortak noktasi, insan kaynaklar1 yonetimini bir yonetim
felsefesi olarak gordiigii, dinamik bir ¢evre i¢inde bir orgiit kiiltiirii olugturma ve bu
pencerede, Orgiitteki insan kaynagina sorumluluklar vererek, insan odakli, esnek ve

dinamik bir hizmet anlayisini orgiitiin tamamina yayginlastirma amaci vurgulanmak

istenmektedir (Tortop vd., 2013: 16).



Orgiitlerde insan, maliyeti yiikselten degil, aksine maliyetin azalmasini saglayan
temel unsurlardan biridir. Insan kaynaginin egitilmesi ve gelistirilmesi ile birlikte
insanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirerek verimliligi yilikseltmek isletmelerin
temel amagclarindan biridir. Bu nedenle modern isletmeler i¢in insan kaynaklari
yonetimi son derece énem tagimaktadir. insan kaynaklar1 yonetiminin mal, hizmet ve
kalite anlayisinda yarattigi olumlu diisiinceler sonucunda verimliligin artmasina
sebebiyet vermesinden otiirii is yasaminda olduk¢a 6nemli bir konudur (Gliney, 2014:
25). Orgiitlerde nitelikli isgiicii sayis1 arttikga ve bu isgiiciiniin bilgi, beceri ve
yeteneklerinden yararlanildik¢a isletme bagaris1 ve bunun bir sonucu olarak da
isletmenin rekabet iistiinliigiinde artis olmaktadir (Kaya, 2013: 11). Isgiicii ile alakali
maliyetler, isgiliclindeki olumsuzluk belirtileri, verimlilik, degisimler ve kiiresellesme
gibi sorunlar yiiziinden insan kaynaklari yOnetiminin 6nemi her zamankinden ¢ok

artmistir (Sadullah, 2013a: 5).

Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yayinlanan yerli ve yabanci kitaplar
incelendiginde 1980°1i yillardan 2000’11 yillara geldikce insan kaynaklar1 yonetiminin
amaglarmin farklilik gosterdigi goriilmektedir. Gegmiste adaylari ise cezbetmek,
egitmek, istenen c¢alisanlarin  Orgiitte kalmasini  saglamak, performanslarini
degerlendirmek ve iicretlendirmek gibi belirli amaglara deginilirken, giiniimiizde bu
amaclarin arasinda verimlilik ve kaliteyi arttirmak, calisma yasaminin kalitesini
arttirmak, yasal gereklere uyum gostermek ve rekabet avantaji saglamak gibi bagliklarin
var oldugu soylenebilir (Tiiziiner, 2011: 12). Randhawa insan kaynaklar1 yonetiminin
amaclarin1 ulusal, sosyal, orgiitsel, fonksiyonel ve kisisel amaglar basliklarinda
toplarken (Pimar, 2014a: 14), Werther ve Davis ise kurum hedefleri, orgiitsel hedefler,
gorevsel hedefler ve personel hedeflerini dort temel amag olarak belirtmislerdir (Argon
ve Eren, 2004: 28).

Ilkeler, organizasyonlarda insan kaynagi ydnetimiyle alakali faaliyetlerin belirli
bir biitiinliik ve tutarllik icinde yiiriitilmesine olanak saglar. ilkelerin her
organizasyonda ayni olmamasit ve zamanla degismesiyle birlikte, insan kaynaklari
yonetimi alaninda gelistirilen bazi ortak ilkeler vardir. Her gorev i¢in en yetenekli
elemanin secilmesi Yeterlik (liyakat) /7lkesi, kisiye uygun calisma ve yiikselme
olanaklarmin saglanmasi Kariyer Ilkesi, farkliliklari gdzetmeden kimseye ayricalik

taninmamas1 Egitlik I1kesi, iste uzun siire kalabilme imkaninin taninmas1 Giivence flkesi



ve siyasal amachi atama ve terfilerden korunmayr amaclayan Yansizlik [lkesi
baslicalaridir (Yiiksel, 2007: 22). Yilmazer (2013) bunlara ek olarak insana saygi ilkesi,
gizlilik ilkesi, agiklik ilkesi, bilimsellik ilkesi ve disiplin ilkesinden bahsetmistir.

1.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Orgiit kuramlar1 kolaylik saglanmasi amaciyla kronolojik olarak incelenirken
temel olarak ii¢ ana kuramdan bahsedilebilir. Bunlar bilimsel yonetim, yonetim siireci
ve biirokratik yaklasimlari igeren Klasik kuram; insan iliskileri yaklasimiyla ¢evresel-
davranigsal yaklagimi iceren Neoklasik kuram; sistem ve durumsallik yaklagimlarini
iceren Modern kuramlardir. Insan ydnetimindeki gelisimin ise personel yonetimi, insan
kaynaklar1 yoOnetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yoOnetimi silireglerinden gectigi
goriilmektedir. Orgiit kuramlarindaki farkli yaklagimlarin insan ydnetimindeki bu

gelismede etkili oldugu gozlenmektedir (Yiiksel, 2007: 11).

1.2.1 Personel Yonetimi Donemi

Personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina gecis ve
insan kaynaklar1 yonetiminin giiniimiizdeki konumuna gelismesi genis bir zaman
araliginda, farkl stire¢lerden gectikten sonra miimkiin olabilmistir (Yiiksel, 2007: 9).
Insan kaynagi yonetimi anlayisinin sekillenmesi seri iiretimin s6z konusu olmadig
tarim toplumundan fabrikalagmanin basladigi sanayi toplumuna gecis doneminden

sonra baslamistir (Giiney, 2014: 26).

Makinelesme yirminci yiizyll baglarinda baslamis olsa da, o donemde
fabrikalarda daha ¢ok emek yogun teknoloji kullaniliyordu ve calisan is¢i sayisinin ¢ok
fazla olmasi1 gerekliydi. Bu sebeple calisan personelin takibi i¢in onlarla ilgili bilgilerin
dosyalanmasi Onem tasiyordu. Baslangicta personelle ilgilenen birimler bu

dokiimantasyonu yapmak i¢in olusturuldular (Ergeneli, 2014: 21).

Personel yonetimi anlayis1 ilk zamanlarinda kayit tutma faaliyeti olarak
goriiliirdii ve sadece personelin igse baglama — ayrilig tarihleri, sigorta kesenekleri gibi
muhasebe kayitlari, iicretler ve yan 6demeleri, raporlu giin sayisi, aldigi izinler ve
O0zgegmisler gibi bilgilerin kayit altina alinmasi yeterliydi. Bu anlayista odak noktasi
isin kendisidir ve islerin kim tarafindan nasil ve ne sekilde yapildigiyla ilgilidir.

Personel yonetiminde insan bir amag degil yalnizca amaca giden bir aragtir, bu nedenle



insan bir maliyet unsuru olarak goriiliir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 102; Yiiksel, 2007:
11). Bir igin en iyi nasil yapilacaginin belirlenmesi esasina dayanan bilimsel yonetim
anlayisinin etkisi altinda kalan personel yonetimi, ilgili birimlerin is odakli olmalarina

neden olmustur (Ergeneli, 2014: 21).

Personel yoOnetimi anlayisi zamanla gelismis ve istlendigi sorumluluklar
artmistir.  Is analizi, is tanimi, ¢alisan sayisi, ise alim siireci, hizmet i¢i egitim,
performans degerleme, is degerlemesi, iicret degerlemeleri, hukuksal diizenlemelere
uyum, kidem ve terfi gibi konular personel yonetiminin kapsamina girmistir (Ergeneli,

2014: 22).

1.2.2 Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Insana bakis tarzinda yasanan degisimden otiirii orgiitte beseri ydén Onem
kazanmistir. Klasik orgiit kurami uygulama alaninda insani arag¢ olarak géren olumsuz
bakis agisi, yerini neoklasik oOrgiit kuraminda insanin bir amag¢ oldugu goriisiine
birakmustir. Insan kaynaklari, insan iliskileri yaklasimi ile ortaya ciktigindan dolayi
bakis acist daha calisan merkezlidir. Bu yaklasimin gelismesiyle birlikte personel
yonetiminin gorevleri insan verimliligini artirmak ic¢in yalnizca bi¢imsel uyarlamalarin
yapilmasi olmaktan ¢ikmis, dogal orgiit kapsaminda da genislemistir. Insan odakli
yaklasimlar sonucu takip eden yillarda insan kaynaklari yonetimine gecilmistir. Bu
yillardan itibaren insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin yerine kullanilmaya
baslamigtir ve yonetsel bir rol iistlenmistir. Insan kaynaklari yonetimi, personel
yonetiminden farkli olarak onu da kapsayacak sekilde uzun vadeli ve stratejik bir bakis
acisi giindeme getirmistir. insan kaynaklar1 ydnetimi, bu bakis acisiyla ¢alisan1 bir
insan kaynagi olarak kabul etmekte, bir sermaye olarak gérmektedir ( Bingol, 2013: 6;
Ergeneli, 2014: 22; Yiksel, 2007: 17).



Tablo 1. Personel/ insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisim Icinde
Vurguladigr Konular, Statii ve Roller

PERIYOD VURGU STATU ROLLER
Ucret, Ucret yonetimi
1920 -1930 Kayit
Babacan Uygulamalar Kontrol
Degerlendirmeci
Isgiiciine, iicretlere, endiistriyel Danisman
1940 - 1960 iliskilere ve personel idaresine Idari
Arabulucu

iligskin genisleyen rol

Yasal danigman

Degisim uzmani

Verimlilik ve etkinlige ilave

Biitiinlestirici
1970 - 1980 olarak insan degerlerine, Geligimsel
isteklerine ve onuruna vurgu Egitici
Ogretici
Geligtiri
1990°lardan Insana daha ¢ok deger verme Proakiif, Kog
yoluyla verimlilik artig1
giiniimiize Gelisme Odakli Mentor

kazanimlari

Problem ¢oziici

Kaynak: Pinar, 2014b: 46

Cagdas insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi ile birlikte isletmelerde personel
faaliyetleri konusu daha da genislemistir. Insan kaynaklar1 yonetimi kendi islerini yerine
getirmenin yani sira orgiitiin diger birimlerine danigmanlik yapmaya baslamis ve biitiin
yoneticilerin kendilerini bir insan kaynaklari yoneticisi olarak gormeleri anlayigini
gelistirme gorevi de Ustlenmistir. Ayrica organizasyon teorilerinde yasanan gelismeler
de insan kaynaklar1 yonetimi diislincesinin olugsmasina katkida bulunmustur (Yilmazer,

2013: 32).

Yapilan aciklamalardan anlasilacagi gibi geleneksel personel yonetimi ile ¢agin
cizgilerine uygun insan kaynaklar1 yonetimi arasinda bir takim benzerlikler olmasina
karsin 6zde onemli farkliliklarin bulundugu bir gercektir (Sabuncuoglu, 2013: 11).

Tablo.2’de bu iki yaklasim arasindaki farklara yer verilmistir:



Tablo 2. insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklhihklar

Boyut

Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

is Sozlesmesi

Yazili s6zlesmelerin dikkatli bir

sekilde tanimlanmast

S6zlesmenin Otesini amaglama

Kurallar

Kurallarin agik bir sekilde

tanimlanmasi 6nemlidir

Yapabilirsin

Yonetim Faaliyetine Rehber

Prosediirler

Isletme neye ihtiya¢ duyuyorsa

Davramislarin Dayanagi

Normlar, uygulamalar

Degerler, misyon

Yonetsel Gorev

[zleme

Gelistirme

Anahtar lliskiler Isgiicii yonetimi Calisanlar1 miisteri olarak
gormek

Inisiyatif Kismen (parga, parga) Entegre bir sekilde

Kararmm Hiz1 Yavas Hizli

Yonetim Rolii Islemci Déniisiimcii

iletisim Dolayli Dogrudan

Degerli Yonetim Becerisi Miizakere Kolaylastirma

Secim Ayr1, marjinal gorev Biitiinlestirilmis anahtar
gorevler

Ucret Is degerlendirme (sabit) Performansa gore

Kosullar Ayr1 bir sekilde miizakere edilir Uyumlagtirma (harmonizasyon)

isgiicii Yonetimi

Kolektif, pazarliga dayali

Bireysel sozlesmeler

sozlesmeler
is Kategorileri ve Diizeyleri | Cok sayida Az sayida
Is Tasarim Is bolimii Takim ¢alismasi
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Catisma Yonetimi Gegici ¢oziimlere ulagsma Iklim ve kiiltiiriin yonetimi
Egitim ve Gelistirme Kurslara kontrollii katilim Ogrenen orgiitler
Miidahaleler icin Tlgi ve | Personel islemleri Genis 6l¢iide kiiltiirel, yapisal
Dikkat ve personel stratejileri
Calisanlara Saygi Calisanlara genisletilebilir ve Insana organizasyon i¢in fayda
yenilenebilir bir ara¢ olarak olusturabilecek bir deger olarak
yaklagsma yaklasma, c¢alisanlar ve toplum
bir biitiindiir
Paylasilan ilgiler / Cikarlar | Organizasyonun ilgileri / ¢ikarlar1 | Tlgiler, ¢ikarlar paydaslar
iist diizeydedir arasinda karsiliklidir

Kaynak: Pinar, 2014b: 51

1.2.3 Insan Kaynaklar1 Yonetiminden Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimine

Gegis

Teknolojide yasanan gelismeler ve giderek etkisi artan kiiresellesme insan
kaynaklar1 yonetiminin degisen yliziiniin temel dinamikleridir. Bunlara bagli olarak
isgliclinde yasanan degisim ve bir sermaye unsuru olarak da bilgi is¢ilerinin ortaya
¢ikmasi da insan kaynadi uygulamalarinda farkli yonelmelere sebebiyet vermektedir.
Kiiresellesme, kiiresel yogunlugu artan rekabet, isgiiciiniin farklilasmasi, isin dogasinin
farklilasmasi ve bilgi iscilerinin yeni sermaye kaynagi olarak goriilmesi gibi nedenlerle
birlikte de strateji kavraminin ve stratejik boyuta gec¢isin 6nemi artmistir (Saruhan ve

Yildiz, 2014: 106).

Isletme ve Ekonomi Terimleri Sézliigiinde strateji, hedefleri tamamlamak icin
gereken yonetim plani veya yontemi; bir seyi yapmak i¢in uygulanacak prosediirlerin

plani olarak tanimlanmaktadir (Friedman, 2012: 684).

Isletmeler ellerindeki mevcut kaynaklar1 ve dis gevre kosullarini goz oniinde
bulundurarak, yasamlarin1 devam ettirmeye ve rekabet {istiinliigii saglamaya yardimc1
olacak politika ve stratejiler gelistirmeye ¢alisirlar. Bunu yaparken de istekli, yetenekli
ve bilgili bir isgiiciine ihtiya¢ duyarlar. insan kaynaklar1 ydneticileri ve uzmanlar1 bu
noktada siirece dahil olmaktadirlar (Tayfur Ekmekgi, 2014a: 49). insan kaynaklari

yonetimi isletme stratejisi, isleyisi, ciktilar1 ile ilgili insan kaynaklar1 stratejileri
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gelistiren ve bunlar igletme stratejileri ile iliskilendiren ve calisanlart en degerli varlik

olarak goren anlayis olarak gelisme gostermistir (Tiiziiner, 2011: 9).

Giliniimiizde etkenlik kavraminin 6neminin tekrar fark edilmesi stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi paradigmasinin yerlesmesinde onemli bir etmendir. Etkenlik
kurumsal diizeyde isletme performansinin degerlendirilmesine olanak saglar ve
isletmenin arti deger yaratmadaki basarisin1 belirleyen en onemli Olgiitlerden biridir.
Rekabetin olduk¢a yogun oldugu giintimiizde isletmelerin deger yaratma hizi ne kadar
fazla ise, rakiplerinin 6niine ge¢cme ve biiyiime oran1 da o kadar yiiksek olacaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi isletme icin stratejik deger yaratan ve isletmenin stratejik yonetim

araglarindan biri haline gelmistir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 109).

Stratejik yoénetim, bir Orgiitiin hedeflerine ulagmasimni saglayan cok yonlii
kararlarin planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi sanati ve bilimidir (David,
2010: 37). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ise yenilikgiligi ve esnekligi tesvik eden
orgiitsel kiltlirii gelistirmek, oOrgiitsel performans: iyilestirmek ve orgiitsel etkililigi
artirmak i¢in insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik hedef ve amagclarla

iligkilendirilmesidir (Bingol, 2013: 14).

Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik yaklasim ii¢ temel unsur belirtmektedir. 11k
olarak, orgiitteki biitiin yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimine dahildirler. Ikincisi,
biitiin ¢alisanlar isletmenin varligi olarak goriiliirler. Ciinkii dogru insanm1 eyleme
koymadan higbir strateji etkin bicimde uygulanamaz ve bir Orgiitii rekabette u¢ noktaya
tastyan makineler ve binalar degil, barindirdig1 insan unsurudur. Ugiincii olarak ise,
insan kaynaklar1 yonetimi bir eslestirme siirecidir, Orgiitiin strateji ve hedefleri ile insan

kaynagini yonetmek i¢in gereken dogru yaklasimlari bir araya getirir (Daft, 2012: 332).

Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yaklasimm hayata gegcirilmesi ve
benimsenmesi i¢in bes adim iceren bir ¢aligmanin yapilmasi gereklidir. Bu adimlar
sirastyla Orgiitlin  stratejik amacinin belirlenmesi, stratejik senaryolarin/ planlarin
uygulamaya tasinmasi, kritik insan kaynaklar1 konularmin belirlenmesi, stratejik

konumlandirma ve insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinin uygulanmasidir (Barutcugil,

2004: 58).



Sekil 1. Stratejik Yonetim Siireci ve Insan Kaynaklar1 Yonetiminin

Tliskilendirilmesi

Misyon, Vizyon ve

Degerler

Dis Cevre Analizi

I¢ Cevre Analizi

Strateji Belirleme

Strateji Uygulanmas1

Degerlendirme

Is Ve Kurumsal Diizeyde
Faaliyetler

Amag ve faaliyet alanim belirleme
Uzun donemde kurumun
yonelimini agikliga kavugturma
Prensip ve politikalar1 belirleme

Firsat ve tehditler
Cevre incelemesi (yasal vd.)
Endiistri / rekabet analizi

Giiglii / zayif yonler

Temel Yetkinlikler
Kaynaklar: Insanlar, siiregler,
sistemler

Kurumsal stratejileri
Is / rekabet stratejileri
Islevsel stratejiler

Yapiy1 ve sistemlerin tasarlanmasi
Kaynak ayrilmasi
Liderlik, iletisim, degigim

Degerlendirme ve kiyaslama
Uyum saglama
Esneklik

insan Kaynaklar1 Faaliyetleri

Orgiitiin felsefesini anlama
Orgiit kiiltiiriinii olugturma

Etik kurallarim / prensipler
konusunda ¢aliganlara rehberlik
etme

Demografik gelismeler
Isgiicii arz1
Rakiplerle kiyaslama

Kiiltiir, yetkinlikler
Isgiicii talebi ve arzinin tahmin
edilmesi

Uretkenlik ve verimlilik
Kalite, servis, hiz, yaraticilik
Dassal ve igsel uyum

Talep ve arzin uyumlu hale
getirilmesi

Isten ¢ikarma, kiigiilme
Eleman saglama egitim,
ddiillendirme vb.

Insan kaynaklar1 performans
Olgiitleri
Balanced Scorecard

Kaynak: Tayfur Ekmekgi, 2014a: 51

12

Insan kaynaklari ydnetimine stratejik bakis ile geleneksel anlayis arasindaki en

onemli fark, insan kaynaklari uygulamalarmin Orgiitiin stratejik amaglariyla daha

dinamik bir sekilde, bu yonde belirlenmis stratejileriyle uyumlu ve baglantili duruma

getirilmesidir. Strateji olusturma geleneksel insan kaynaklart yonetimi anlayisinda

bulunmamaktadir. Bagka bir farklilik ise insan kaynaklar1 uygulamalar1 geleneksel insan

kaynaklar1 yonetimi anlayisinda birbirinden bagimsiz gerceklestirilirken, stratejik insan

kaynaklar1 yonetimi anlayisinda birbiriyle tutarli ve esgiidiimlii olarak gerceklestirilmesi

ongoriiliir (Bingol, 2013: 12).
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Tablo 3. Geleneksel insan Kaynaklari ile Stratejik Insan Kaynaklar1 Arasindaki

Farklar

Geleneksel insan Kaynaklari

Stratejik Insan Kaynaklari

Insan Kaynaklarimin

Sorumlulugu

Insan kaynaklar1 uzmani

Hat yoneticileri

Odak

Isci — igveren iliskileri

I¢ ve dis miisterilerle ortaklik

Insan Kaynaklarimin

Rolii

Etkilesimsel degigim takipgisi

Doniisiimsel degisim lideri

Karar Verme YetkKisi

Yavas, reaktif, par¢alanmis

Hizli, proaktif, biitiinlesik

bagimlilik, uzmanlasma

Zaman Ufku Kisa vadeli Kisa, orta, uzun (gerekirse)

Kontrol Biirokratik - roller, politikalar, Organik- esnek, basarmak igin
prosediirler ne gerekiyorsa

is Dizaym Is tanimlarina siki baglilik, Genis, esnek, ¢capraz egitim ve

takimlar

Temel Yatirnmlar

Sermaye, iriinler

Calisanlar, bilgi

Hesap Verilebilirlik

Maliyet merkezi

Yatirim merkezi

Kaynak: Tiiziiner, 2011: 11

1.3 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlar1

Insan kaynaklar1 yonetiminin yiizlestigi sorunlarmn basinda caligan ihtiyaglarini
karsilamak ve verimi artiracak uygulama ve politikalarin hazirlanip gerceklestirilmesi
gelmektedir. Verimlilik ve c¢alisan ihtiyaglarinin karsilanmasi, organizasyonun ulagtigi
etkililik seviyesini de belirlemektedir. Bu sebeple, organizasyonun insan kaynagiyla
ilgili uygulama ve politikalari, ¢alisanlarin istedigi ortama ve organizasyonun yonetim
felsefesine uygun hazirlanmalidir (Argon ve Eren, 2004: 43). insan kaynaklari
yonetiminin temelini teskil eden islerin Orglitsel amac¢ ve hedeflere uygun olarak
yapilabilmesi igin bazi temel fonksiyonlarin yerine getirilmesi gerekir. insan kaynaklari

yonetiminin fonksiyonlarinin temel amaci isletme, kurum ve kuruluslarin faaliyet
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sahalarinda basarili olmak, diger isletmelere karsi bir istiinliik elde etmek ve varligini

stirdlirebilmektir (Giiney, 2014: 31).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin orgiitsel etkinlige katkilarini

IKY nin su amaglarinda gérmek miimkiindiir (Yiiksel, 2007: 30):

-Is yasaminm kalitesini artirarak isgiiciine is tatmini ile potansiyel yeteneklerini

aci18a cikararak kendi kendini kanitlama firsat1 vermek,
-Isgiiciiniin etkin kullanimiyla isgiicii maliyetlerini kontrol altna almak,
-Isci-isveren iliskilerinde hukuki sorunlar1 ¢ézmek,

-lyi yetistirilmis ve iyi motive edilmis isgorenler saglayarak isletmenin

verimliligini artirmak.

Zamana gore degismekle ve orgiitten oOrgiite farkliliklar gostermekle beraber,
insan kaynaklar1 yonetimi alaninda gelistirilen uygulamalar, Orgiit i¢inde insan
kaynagina iliskin eylemlerin bir biitiinlilk ve diizen icerisinde yliriitiilmesine olanak
saglamaktadir (Argon ve Eren, 2004: 43). IK planlama, kadrolama (temin, secim,
yerlestirme), performans degerlendirme, {icret yonetimi, egitim ve gelistirme, isgdren
saglig1 ve is glivenligi ile endiistri iliskileri insan kaynaklar1 yonetimini olusturan yedi

temel fonksiyondur (Sadullah, 2013a: 8).

Orgiitlerde bu fonksiyonlar1 yerine getirme gorevi alt ve orta kademe
yoneticilerin degil, iist yonetimlerin sorumluluguna birakilmistir. Ciinkii Orgiitlerde
politika, hedef ve stratejileri belirleme yetkisi ve gliciine sahip olan iist yonetimlerdir.
Bu bahsedilen sorumluluklar {ist yonetime ait iken, tabii ki Orgiitteki diger
yoneticilerden ve uzman birimlerden de gerekli yardimlari almak zorundadirlar. Ust
yonetim insan kaynaklari yonetiminin faaliyetlerine ne kadar c¢ok Onem verirse,
calisanlarin memnuniyeti ve Orgiitsel verimlilik o derece yiiksek olur. Bundan dolayz,
iist yOnetimin insan kaynaklari yoOnetimine olan tutum ve bakisi, bu alanda
gerceklestirilecek uygulamalart direkt etkileyecektir (Tortop vd., 2013: 22; Giiney,
2014: 31).

Insan kaynaklari ydnetiminin fonksiyonlari ve her birinin i¢inde yer alan temel

calismalar1 genel hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir:
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1.3.1 s Analizi ve Is Tasarim

Isletme yonetiminde karar verme siirecinin en énemli aktérii konumundaki insan
kaynagimi yonetirken kullanilacak veriyi elde etmek icin is analizi ¢alismalar1 yapmak
bir zorunluluktur. Yogun, zaman alic1 ve olduk¢a masrafli ¢alismalar olan is analizi
uygulamalar1 sonucunda, insan kaynaklar1 yonetimindeki islevleri yerine getirmek icin
gerekli bilgilere ulagilir (Tasltyan, 2014: 123). Insan kaynaklar1 yonetiminin énemli bir
islevi olan is analizi, isteki faaliyetlerin arastirilmasi ve diger ifadeye isin kapsadigi
gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi icin yapilan teknik islemlerin tiimiidiir. Is
analizinde elde edinilen bilgiler ile bu siirecin temel ¢iktilar1 olan is tanmimlar: ve is
gerekleri elde edilir (Bayhan Karapinar, 2014, 69). Is tasarimi ile orgiitlerdeki islerin
yapilari, personelde daha fazla is tatmini olusturacak hale getirilmeye calisilir. Islerin
yapilarinin rutinlikten ve monotonluktan uzak, bireye daha ¢ok sorumluluk ve kendini
gelistirme firsat1 saglayacak sekilde degistirilmesi esastir. Is rotasyonu, is basitlestirme,
is zenginlestirme, is genisletme ve ekibe dayali is tasarimi1 konular1 baglica ig tasarimi

teknikleridir (Uyargil, 2013a: 54).
1.3.2 Insan Kaynaklari Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamas1 “i¢ ve dis isgiicii arziyla, isletmenin belirli bir
zaman diliminde 6ngdrdiigi isgoren eksikliginin uyumlastiriimas1”, “dogru iste, dogru
zamanda, dogru sayida uygun is¢inin bulundurulmasini saglayacak sekilde isletmenin
insan kaynaklar1 gereksinimini belirleme” ya da “ileride olusabilecek insan kaynaklar
thtiyacinin sistematik bir sekilde degerlendirilmesi ve bu ihtiyaglar1 karsilamak icin
yapilmas1 gereken islemlerin belirlenmesi” siireci olarak tanimlanabilir (Acar, 2013:
89). Insan kaynaklari yonetiminin uygulamadaki ilk adimi insan kaynaklari
planlamasidir ve bu siire¢ dort asamadan olusur. Bunlar, ilk 6nce insan kaynagmin
isletme ve birimler bazinda degerlendirilmesi, sonra insan kaynagi ihtiyacinin
belirlenmesi, ardindan is analizlerinin yapilmasi ve son olarak insan kaynaklar
planlamasmin hedeflerinin belirlenmesidir. Verimlilik 6lgiitleri, insan kaynaklar
maliyeti, calisan sayilar1 ve aday bulma, terfi, transfer bilgisi iceren ¢esitli oranlamalar
vb. Olciitler kullanilarak insan kaynaklari planlamasinin etkinligi degerlendirilebilir

(Fettahlioglu, 2014: 88).
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1.3.3 lisgoren Temin ve Secimi

Isgdéren temini (recruitment), bir is yerinde calisabilecek potansiyel isgdren
adaylarin1 belirleme siirecinde gerceklestirilen faaliyetlerin genel adidir. Bu sliregte
gerceklesen islemler Orgiitiin biiylikliigli, doldurulmasi gereken pozisyonun nitelikleri
bakimindan bazi degisiklikler gosterse de, temel itibari ile su adimlar igerir (Metin

Camgoz, 2014: 101):
-ihtiya¢ duyulan pozisyona iliskin is analizi degerlemesi,

-is tanim ve gereklerinin incelenerek ise ait ve isi yapacak kiside bulunmasi

gereken ozellikleri belirlemek,

-doldurulacak pozisyona ait is tanimi ve ig Ozelliklerine iliskin is ilami

hazirlamak,
-i¢-dis kaynak kullanimina karar vermek,
-belirlenen niteliklere sahip ¢ok sayida isgdren adayina ulagsmak,
-bagvuru formu hazirlamak ve bunlar ilgili yerlere duyurmak ve yerlestirmek,

-basvuranlar tarafindan gonderilen formlar1 incelemek, aday havuzu olusturmak

ve gerekli goriilen adaylarla 6n goriisme diizenlemek.

Personel seciminde Olgiilen veya dikkate alinan insani Ozellikleri zihinsel ve
fizikler yetenekler, iletisim ve konusma gibi ¢esitli beceriler, ¢esitli konularda basari,
teknik bilgi ve beceriler, ige-disa doniikliik vb. kisilik 6zellikleri, dikkat, alg1 ve tepki
stiresi, el-gdz koordinasyonu, bir isi dogru bicimde gergeklestirebilme hiz1 ve niteligi,
fiziksel ve zihinsel saglik, cesitli aligkanlik ve bagimliliklar, biyografik o6zellikler, is
deneyimi, egitim asamalar1 ve egitimle kazanilanlar, strese dayaniklilik, yaraticilik,
liderlik, ekip calismasma yatkinlik gibi duyussal ve bilissel oOzellikler seklinde
stralayabiliriz (Erkus, 2007: 114).

Dogru isgorenin dogru zamanda ve dogru yerde istihdam edilmesindeki
gereklilik ve her gecen giin daha da artan rekabet kosullar isletmelerin personel se¢imi
konusundaki duyarliligini arttirmaktadir. Bu nedenle personel temin siireci sonucunda
olusturulan aday havuzundan isin niteliklerine uygun personelin secilmesi bir sistemi

gerektirmektedir (Bal, 2014: 180). Isgdren secimi, ilana bagvuranlar arasindan kimlerin
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istihdam edilecegine karar vermeyle ilgili faaliyetlerin olusturdugu bir siiregtir.
Adaylarin belirli iglerin goriilmesi i¢in gerekli olan beceri, bilgi ve diger 6zelliklere
sahip olup olmadiklar1 bu siirecte belirlenmeye c¢alisilir. Isgdren segim siireci genel
olarak bagvurularin alinmasi ve ilk goriisme, 6zge¢mis ve referanslarin incelenmesi,
bagvuru formu doldurtma, ise alma gorlismesi, smnav/ test uygulamasi, saglik
muayenesi, ise alim karari, isin teklif edilmesi ve ige yerlestirme asamalarindan olusur

(Acar, 2013: 132).

1.3.4 Egitim ve Gelistirme

Kiiresellesme ile artan yogun rekabet kosullarinda basarili olabilmek,
motivasyonu yiiksek, ¢esitli bilgi beceri ve yeteneklerle donatilmis, kendi amaglarini,
isletmenin amaglar1 ile uyumlastirmig bir is giicline sahip olmay:1 gerektirmektedir.
Isletmelerin rekabet edebilme giiciinii artirmada kullanilan insan kaynaklar:
uygulamalarinin basinda egitim ve gelistirme yer alir. Kapsami ¢ok genis bir kavram
olan egitim; isletme disinda veya icinde, diizenlenen programlar yolu ile kendi kendine
deneyimlemek suretiyle calisana yetenek, bilgi kazandirma, davranig ve tutumlarini
gelistirme ve degistirme yoniindeki uygulamalar olarak tanimlanabilir. Egitim, bir

degisim siireci olarak kabul edilmektedir (Ozgelik, 2013: 164).

Gelistirme, bir birey veya grubu bir yeterlilik seviyesinden digerine gecirme
siireci olarak tanimlanabilir. Gelistirmeyi cesitli agilardan egitimden ayirmak
miimkiindiir. Ornegin gelistirme, egitime gdre daha kapsayicidir, sadece bir veya bir
takim beceriyi degil daha genel/ kapsayici becerileri (liderlik, vb.) kapsar. Gelistirme
daha uzun vadelidir. Gelistirmeyi birka¢ asamadan olusan bir siire¢ olarak diisiinmek
miimkiindiir. Bu her bir asama belirli egitimleri gerektiriyor olabilir. Gelistirme sadece

bireyi degil, orgiitii hatta toplumu zenginlestirmelidir (Man, 2013: 17).

Is bas1 ve ¢iraklik egitimleri, sanal egitimler, kurumsal egitimler, ise hazirlik
egitimleri, ise baglama egitimleri, bireysel gelisim egitimleri, yasam boyu 6grenim ve
gec kariyer egitimleri baslica egitim tiirleridir (Ferendeci Ozgddek, 2014a: 217).
Literatiirde egitim ve gelistirmenin adim ve asamalarina dair ¢esitlik yaklagimlar

bulunmaktadir. Yesil (2014: 204), bu yaklasimlar1 su sekilde derlemistir:

1. Egitim ve gelistirme siirecinin planlanmasi

a. Egitim ihtiyacinin analizi ve belirlenmesi
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=)

Amaglarinin belirlenmesi

Egitimi verilecek konularin belirlenmesi

e o

Egitimi verecek kisilerin belirlenmesi
Egitimde uygulanacak tekniginin se¢ilmesi
Egitim alacak kisilerin belirlenmesi

Egitimin ne kadar siireceginin belirlenmesi

o «Q —H @

Egitimin nerede verileceginin belirlenmesi
i. Egitim i¢in gereken biitgenin belirlenmesi
2. Egitim ve gelistirmenin organize edilmesi
3. Egitim ve gelistirme uygulamasinin gergeklestirilmesi

4. Egitim ve gelistirmenin degerlendirilmesi ve 6l¢iilmesi (denetimi)
1.3.5 Performans Degerleme

Orgiitsel hedeflere ulagsmak acisindan insan kaynaginin performansinin
belirlenmesi ve gelistirilmesi her zaman 6nemli bir konu olmustur. Yoneticiler her ne
kadar calisanlar1 gozleyip, calisanlar hakkinda fikir sahibi olsalar da, calisanlar
ilgilendiren isletme kararlarinin adil bir bigimde verilebilmesi icin isletmelerde
sistematik ve bicimsel performans degerlenme sistemlerine gerek duyuldugu
kaginilmazdir. Gilinlimiizde sayilar1 giderek artan daha c¢ok isletme, degerleme
caligmalarin1 performans degerleme yerine performans yOnetimi sistemi ismiyle
yirtitmektedir (Uyargil, 2013b: 211). Performans yonetimi, yoneticilerin ¢alisanlarinin
performansiyla isletmenin amaclarint uyumlastirmaya calistiklar1 silirece denir.
Calisanlarin performanslarini planlamak, degerlendirmek ve gelistirmek, performans

yonetimi siirecinin amagclaridir (Ilsev, 2014: 177).

Performans degerleme siireci standartlarin belirlenmesi, kriterlerin belirlenmesi,
performans degerlendiricilerinin belirlenmesi, performans degerlendiricilerinin egitimi,
degerleme periyotlarinin belirlenmesi, degerleme yonteminin belirlenmesi ve

performans degerleme goériismesi asamalarini kapsamaktadir (Ersahan, 2014: 247).

1.3.6 Kariyer Gelistirme

Kariyer kavramina iligkin c¢esitli tanimlamalar mevcut olsa da meslekte, iste
ilerleme, yiikselme, basarili olma bunlardan en yaygin olarak kullanilanlaridir. Degisik

yazar ve akademisyenler kariyer kavraminmi tanimlarken kisinin yasami boyunca isle
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ilgili edindigi deneyimler, yaptig1 islerin tiimdi, islere katilma konusundaki tavri, kisinin
eylemlerini igeren bir siire¢ gibi ¢esitli konulara vurgu yapmislardir. Kariyer gelistirme
kavramini ise bireysel (kariyer planlama) ve orgiitsel (kariyer yonetimi) olmak tizere iki
boyutta incelemek gerekir. Bu boyutlarin birbiriyle 6rtlismesi sonucunda hem kariyere
dair bireysel beklentilerin/ hedeflerin gerceklesmesi hem de orgiitiin gelecege yonelik
nitelikli personel gereksinmesinin giderilmesi miimkiin olabilecektir (Diindar, 2013:

267).

Kariyerden s6z ederken altinin c¢izilmesi gereken ilk kavram Kkariyer
planlamasidir. Kisinin mesleki se¢imi, is aramasi, ise baslamasi, kazandigi deneyim,
gerektiginde isinde ylikselmesi, bazi kosullarda farkli islere yonelmesi ya da is
degistirmesi kisinin kariyer planlamasmnin konusudur. Is degistirmeler olsa da kisi kendi
kariyeri i¢in belli planlar yapar ve bir kariyer yolu takip eder. Ayn1 zamanda bu siireg,
bireysel kariyer gelistirme siirecidir. Bireyin kendisi i¢in planlanan kariyer, isletme
icinde ve isletmenin amagclarmma yonelik olacak sekilde degerlendirilerek, bireyin,
personel olarak degerlendirilmesinin ve gelisiminin yapildig: siirece kurumsal kariyer
gelistirme denir. Kurumun, bireyin kariyer gelisimini, igverenin perspektifinden bakarak
yeniden ele almasi siirecini Orgiitsel kariyer planlamasi ve gelisimi siireci olarak

adlandirabiliriz (Ferendeci Ozgddek, 2014b: 248).

Orgiitlerin {irettikleri {iretimin niteligi, sektdrii, biyiikliikleri vb. farkli unsurlar
neticesinde, uygulanan kariyer gelistirme programlart farklilik gosterebilmektedir.
Kariyer rehberligi, is basar1 danigsmanligi ve egitmenligi, egitim ve gelistirme
programlari, kocluk, kariyer planlama gruplari, kariyer gelistirme atolyeleri, bireysel
degerlendirme, yonetici gelistirme programlari, ardisik terfi planlamasi, kariyer
danigsmanlig1 ve kariyer degerlendirme merkezleri drgiitlerde en ¢ok karsilasilan kariyer

gelistirme programlaridir (Soysal, 2014: 334).

1.3.7 15 Degerleme ve Ucret Yonetimi

Is degerlemesi her isin niteliginin farkli oldugu prensibi iizerinden hareketle esit
ise esit licret ilkesinin ortaya ¢ikarilabilmesi icin isleme ve i¢indeki islerin nesnel
dlgiitlere bakilarak degerlendirilmesi isini kapsar (Goksu vd., 2014: 269). Is degerleme,
islerin ayrintili analiz ve tanimlarini yaparak, orgiitteki tiim is unvanlarinin aralarindaki

fark ve benzerliklere, ¢alisan lizerinde olusturduklar is ylikiine ve ¢alisandan beklenen
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niteliklere gore isleri degerleyen, sonug¢ olarak objektif bir ticret — deger iligkisi
olusturma amaci tasiyan bir yontemdir. Is degerleme ¢aligmalariyla orgiitte yapilan
islerin gerektirdigi kosullar ve zorluk dereceleri degerlendirilir ve islerine birbirine gore

Onem sirasi ortaya cikarilir (Atalay Odabasi ve Aksirin Borluk, 2014: 270).

Is degerleme ¢alismalarinda en ¢ok uygulanan yontemler sayisal ydntemler
(faktor karsilastirma yontemi, puan yoOntemi), sayisal olmayan yontemler (siralama
yontemi, siiflama veya derecelendirme yontemi) ve karma yontemlerdir (Ataay, 2013:
310). Is degerlemenin yararlar1 adil ve dengeli bir iicret yapismnin olusturulmasini
saglamasi, verimliligi artirmasi, insan kaynaklar1 islevlerine objektiflik kazandirilmasi
ve isletme giderlerinin planlanmasina yardimci olarak, is etiidii c¢alismalarinin
yonlendirilmesi ve T{cret giderlerinin kontroliiniin  kolaylastirilmas1 ~ seklinde

Ozetlenebilir (Goksu vd., 2014: 284).

Bircok tanimi olmasiyla birlikte en genis anlamda {icret, isgorenin emegi
karsiliginda orgiit tarafindan saglanan maddi olan ve olmayan tiim orgiitsel odiiller
olarak alinabilir. Ucret yonetimi ise, bir drgiitte kimlerin, ne zaman, nasil ve neye gore
ticretlendirilecegiyle ilgili sistem, yapi, politika uygulamalart kapsayan bir insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu olarak tanimlanabilir. Ucret yonetimi, isletmenin
stratejileri ve amaclarina uygun bir iicretleme sisteminin planlanmasi, olusturulmasi,
gelistirilmesi ve isletilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Bu o6zelligiyle iicret yonetimi,
geleneksel bordrolamanin Gtesinde daha kapsamli ve stratejik bir icerik ve anlama
sahiptir (Ataay ve Acar, 2013: 363).

Ucret sistemine etki eden faktorler isgiicii piyasalari, ekonomik kosullar, yasam
standardi, devlet miidahaleleri, yasal siirlamalar ve sendikalar gibi dis ¢evresel
faktorler, orgiitin genel amag ve stratejileri, list diizey yoneticilerin degerleri, orgiit
kiiltiirli, isletmenin biiyiikliigli ve lcretlendirme biitcesi gibi i¢ ¢evresel (orgiitsel)
faktorler, ise iliskin faktorler ve bireysel faktorler olarak simiflandirilabilir (Ergeneli vd.,
2014: 301).

1.3.8 lsci Saghg ve is Giivenligi

Insan kaynaklar1 yonetiminin koruma islevi is giivenligi ve isgdren saghigidir.
Islevin amac1 ¢alisanlarin isyeri ortaminda ruhsal ve fiziksel varliklarmi korumaktir.

Koruma islevi ile gilivenli bir caligma ortamimnin yaratilmas: i¢in gerekli insan
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davraniginin saglanmasi, meslek hastaliklarina ve is kazalarina sebep olan nedenlerin
saptanmasi, ortadan kaldirilmasi ve bunlarin neden oldugu kayip isgiinlerinin azaltilarak
verimliligin yiikseltilmesi sonuglarina ulasihir. Is giivenligi, giivenli bir ¢alisma
ortaminin yaratilabilmesini ve is yerinde calisanlarin giivensiz davraniglarinin ve/veya
giivensiz ortamm neden olabilecegi is kazalarinin 6nlenmesini amaglar. Isgdren
sagliginin temel amaci ise personelin gerceklestirdikleri islerden dolay:r sagliklarina bir
zarar gelmesini engellemektir (Sadullah, 2013b: 451).

“Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO)” ve “Diinya Saghk Orgiiti (WHO)”
tarafindan is sagligi ve gilivenligi konusunda yapilan tanim, kapsami en genis olan

tanimdir. Buna gore is¢i sagligl ve is glivenligine yonelik faaliyetler:

-tim ¢alisanlarin ruhsal ve bedensel refahlarinin ve sagliklarinin en {ist diizeye

yiikseltilmesi,

-¢evrenin, i§ yeri kosullarinin, ¢alisanlarin yaralanmalarina, kazalara neden
olabilecek risk faktorlerinin ve {iretilen mallarin sagliga zararli sonuglarinin ortadan

kaldirilmasi ve

-¢alisanlarin ruhsal ve bedensel ozelliklerine uygun islere yerlestirilmesini
icermektedir (Tayfur Ekmekei, 2014b: 355).

Isci saghg ve is giivenligi alaninda uluslararasi standartlar ve uygulamalar
bulunmaktadir. Avrupa Birligi iilkelerinde birbirine benzer 6geler barindirmakla birlikte
kapsam ve yaklasim bakimindan farklilagsan dort farkli is sagligi ve gilivenligi yonetim
sistemi bulunmaktadir. Bunlar OSHAS 18001 is saglig1 ve giivenligi yonetim sistemi,
yiikleniciler i¢in giivenlik kontrol listesi, ILO- OSH 2001: ILO is saglig1 ve gilivenligi
yOnetim sistemleri rehberi ve son olarak kimya endiistrisi ti¢lii sorumluluk programidir.
Amerika Birlesik Devletleri’nde Is Giivenligi ve Saghigi idaresi (OSHA), her sektdr icin
ayr1 ayr1 belirledigi kendi standartlarim1 kullanmaktadir. Bunun diginda gelismis
iilkelerde isyeri saglik ve giivenlik standartlarinin 6tesinde ¢alisanlarin is dis1 yasamini
ve saglikli yasam, finansman, evlilik, cocuk gelisimi vb. gibi konular1 da kapsayacak
sekilde Calisanlar1 Destekleme Programlar1 (EAP) uygulanmaktadir (Yilmaz, 2014:
400).
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1.3.9 Cahsma lliskileri! ve Hukuk

Calisanlarin, oOrgiitlii bir sekilde, c¢alisma kosullarint iyilestirmek adina,
miicadele icine girmeleri ¢alisma iligkileri altinda incelenmektedir. Calisma iliskileri
baglaminda yer alan sendika konusu, toplu sozlesme siireci, toplu pazarlik ve
uyusmazlik gibi ¢alisma iligkilerinin konusunu olusturan her bir unsur insan kaynaklari
yonetimi i¢in de oldukca 6nemlidir. Isveren ile ¢alisanlar arasinda gerceklesen toplu
sozlesmeler, sendika — yonetim iliskisi, uyusmazliklarin ¢6ziime kavusturulmasi insan
kaynaklar1 yonetiminin iizerinde durmasi gereken onemli konulardir (Kiimbiil Giiler,

2014: 389).

Sendika, is¢i sinifinin toplumsal ve ekonomik alanlardaki ¢ikar ve haklarini
savunan, ¢alisma ve yasam kosullarini iyilestirmeyi amaglayan meslek orgiitleri olarak
tanimlanmaktadir. Sendika, 6536 sayili sendikalar ve toplu is sézlesmesi kanununda ise
“iscilerin veya isverenlerin c¢alisma iliskilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve
ctkarlarimi korumak ve gelistirmek icin en az yedi is¢i veya igsverenin bir araya gelerek
bir iskolunda faaliyette bulunmak tizere olusturduklar: tiizel kisilige sahip kuruluslar:
ifade eder.” seklinde tanimlanmaktadir (Eyitmis, 2014: 358). Sendikaciligin temel
amact tlyesi bulunan emekgilerin ekonomik ve sosyal haklarmi korumak ve
gelistirmektir. Bununla birlikte sendikacilik faaliyeti yapilirken genis perspektifte
toplumun ve dolayisi ile de sendikali olsun ya da olmasin tiim kesinlerin ¢ikarlari i¢in

calismak esastir (Eyitmis, 2014: 361).

Genel anlamda is¢i — igveren iliskilerini diizenleyen is hukuku, hukuk
sistemimiz i¢inde, doktrinde ve yargi uygulamasinda kendine 6zgii bir hukuk dali olarak
kabul edilmektedir. Her seyden 6nce is hukukunun, 6zellikle bireysel is hukukunun
temel taraflari olan isci ve igveren arasinda ekonomik ve sosyal olarak var olan esitsizlik

nedeniyle, bu iliskide gii¢lii olan, belli bir organizasyonu elinde tutan, sermaye giicli ve

! Calisma iligkileri kavrami en 06zlii bicimiyle iiretim siirecinde isgiicii igerisindeki farkli statiiler
arasindaki iligkiler olarak tanimlanabilir. Bu iliski son derece karmasik olup siyasi, iktisadi, sosyolojik ve
hukuki boyutlar1 biinyesinde barindirmaktadir. Endiistri iligkileri kavrami ise bu iligkinin taraf ve
boyutlarin1 daha dar bir kapsamda ele alarak is¢i, igveren ve bunlarin temsilcileriyle sinirlandirmigtir
(Makal, 2002: 23; aktaran Ozdemir, 2014: 43). Literatiirde bir IK'Y fonksiyonu olarak endiistri iliskileri
terimi kullaniliyor olsa da, bu ¢alismada istihdam, farkli ¢alisma sekilleri, IKY ye kiiltiirel ve farkli
iilkeler bazinda yaklagimlar gibi ¢esitli unsurlarin bir arada olmasi sebebiyle daha genis bir kapsama sahip
olan ¢aligma iligkileri kavraminin kullanilmas: tercih edilmistir.
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yonetme yetkisi bulunan igverenin, bu iliskinin hukuki boyutunda da, insan kaynaklari
uygulamalarinda da, is¢i-igveren iliskisinden kaynaklanan uyusmazliklarin ¢éziimiinde
de bu 6zellige uygun davranmak zorunda oldugu hakim goriis olarak kabul gérmektedir.
Insan kaynaklar1 uygulamalarinda, miimkiin oldugu kadar uyusmazlik yaratmama ya da
olusan uyusmazliklarin karsilikli sulh ve anlayisla ¢oziilmesi, gerek isveren gerekse de
is¢i agisindan tercih edilmesi gereken bir yontem olmalidir. Bunun i¢in de insan
kaynaklar1 uygulamalarinin agik, seffaf ve katilimci bir nitelikte olmasi gerekir

(Ozgddek, 2014: 427).

Calisanlarin ise alim siirecinden tiicret yonetimine, ¢alisma kosullarmin ve
esaslarinin ~ belirlenmesinden  performanslarinin  degerlendirilmesine, isten
¢ikarilmalarindan is saglig1 ve giivenligi ile ilgili diizenlemelere kadar neredeyse biitiin
insan kaynaklarn islev ve uygulamalarinda is yasalarinin, bunlarla ilgili yarg: kararlari,
yonetmelik ve tiziiklerin 6nemli etkileri vardir. Ayrica, toplu sozlesme diizeni ve
sendikal iligkiler s6z konusu ise, insan kaynaklari bu iligkileri de saglikli bir bigimde
yiirlitmekten sorumludur. Bu nedenle, insan kaynaklar1 departmaninin islevlerini ve
faaliyetlerini uluslararast ve ulusal hukuki normlara ve yasalara uygun bir sekilde
yiirlitebilmesi ic¢in gerekli temel hukuki bilgilere sahip olmalar1 gerekmektedir (Adal,
2013: 498).

1.3.10 Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi

Diinyadaki ¢okuluslu isletmeler ile baglh isletmelerin sayis1 katlanarak
artmaktadir. Kiiresellesmenin artan etkisiyle diinyadaki herkes herkesle rekabet etmekte
ve bunun sonucunda ge¢mistekinden farkli olarak, farkli {ilkelerden ¢okuluslu
isletmelerin agirliklarini giderek artirdiklari goriilmektedir. Cokuluslu isletmeler diinya
endiistriyel iiretimindeki agirliklarinm1 giderek artirirken, diinyanin cesitli iilkelerine
yaptiklar1 yatirnmlar sonucunda Onemli sayida insan bu isletmelerde calisir hale
gelmistir. Uluslararas: faaliyet gosteren isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi, daha
karmagik, daha ¢ok digsal faktorlerin etkisinin s6z konusu oldugu ve daha genis bir
uzmanlik ve perspektif gerektiren bir fonksiyon olarak ulusal firmalarin insan

kaynaklar1 yonetiminden farklilasmaktadir (Pinar, 2014c: 487).

Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi personelin kiiresel diizeyde yonetimidir.

Her ne kadar uluslararasi yoneticiler yerel yoneticilerle ayni faaliyetleri gerceklestiriyor
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olsalar da, i¢inde bulunduklart ¢okuluslu isletmenin uluslararasilasma evresi ve ayrica
faaliyetlerin karmasikligt ve amagclar1 onlart diger yoneticilerden ayirmaktadir.
Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi (UIKY) nin amaci, cokuluslu isletmenin kiiresel
diizeyde basar1 saglamasma yonelik faaliyetler gerceklestirmektir. Bu basariyr elde
edebilmek i¢in ¢okuluslu isletmenin diinya ¢apinda rekabet eden, yerel ihtiyaglara cevap
veren, esnek ve kisa siirede sartlara uyum gosteren, etkin, diinyanin farkli yerlerinde
bulunan ¢esitli birimlerine bilgiyi ve 6grenmeyi transfer eden gibi Ozelliklere sahip
olmasi gerekmektedir. Etkili uygulamalara sahip uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi

cokuluslu isletmenin basarisinda 6nemli rol oynar (Tiiziiner, 2013: 623).

Calismanin  bu boliimiinde insan kaynaklari yOnetiminin  kavramsal
cercevesinden, gelisim siirecinden ve insan kaynaklari yOnetimini olusturan
uygulamalardan bahsedilmistir. ~ Calismanin ikinci boliimiinde, insan kaynaklari
yonetimine getirilen farkli bakis agilari ile ortaya ¢ikan g¢esitli insan kaynaklar1 yonetimi

modellerinden bahsedilecektir.
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IKiNCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MODELLERI

Ulkelerdeki IKY farkliliklarinin dogasm ve farkli yaklagimlarla ¢aligmay1 nasil
anlayacagimiz onemli bir konudur. Ulkeler arasinda sadece insan kaynaklari
yonetiminde degil, konularin kavramlastirilmast ve arastirma geleneklerinde de
farkliliklar vardir. Bu farkliliklar IKY arastirmalarinda iki paradigma ile sonuglanir:
evrenselci (universalist) ve baglamsal/ karsilastirmah (contextual) paradigmalar. Bu
paradigmalarin ikisi de ne yanlis ne de dogrudur. ikisi de diinyanin cesitli yerlerinde
uygulama alani1 bulmaktadir. Evrensel paradigma Amerika Birlesik Devletleri’nde
baskindir, ancak yine de diinyanin bir¢ok bolgesinde de kullanilmaktadir. Bu paradigma
Oziinde nomothetic bir paradigmadir. Evrenselci paradigmanin esas amaci Orgiitsel
performansi gelistirmektir. “En iyi uygulama” yaklasimi evrenselci bir yaklagimdan
gelmektedir. Evrenselci paradigmanin tersine baglamsal/ karsilastirmali paradigma
neyin ve neden essiz oldugunu anlamaya yonelik arastirmalar yapar. Bu paradigma
ideographictir. IKY nin i¢inde ve digerleriyle arasinda neyin farkli oldugunu bulmaya
odaklanir. Baglamsalc1 arastirmacilar genelde kiiltiir, sahiplik yapilari, is¢i pazarlari,
devlet ve sendikalarin etkisi gibi konularin 6nemlerini arastirir (Sparrow, Brewster ve
Harris, 2004: 28).

Ulkelerin IKY uygulamalarinda farkliliklar olmasina ragmen, isletmeciligin
giderek daha kiiresel hale gelmesi onemli bir soruyu ortaya cikarmaktadir: iilkeler
arasmdaki farkliliklar artmakta midir yoksa azalmakta mi?; IKY giderek tekdiize hale
mi gelmektedir? (Gooderham vd., 2004: 18). Toplumsal etkiler ayrigma ima ederken,
stlinliik/ baskinlik etkileri ise benzesme ima etmektedir. Benzesme teorisine gore
(convergence), kiiresellesmenin baskisi ile farkli yonetim sistemleri, yerlerini daha
evrensel olarak uygulanabilecek yonetim tekniklerine birakacaktir. Teorisyenlere gore
farkliliklar kalacak olsa da, bu farkliliklarin 6ne ¢ikma olasiligi azalacaktir. Ayrisma
teorisine gore (divergence) ise, kiiltiir gibi ulusal baglamlar teknoloji, pazar,
uluslararast organlar gibi varsayimsal zorlayicilardan izoledirler. Bu nedenle yonetim
sistemleri 6zgilin olmaya devam edecektir. Bazi1 sistemsel degisimler yasanabilecek olsa
da, bu illaki benzesme olacagi anlamina gelmemektedir (Beardwell ve Claydon, 2007:
591; Croucher vd., 2014: 64).
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2.1 insan Kaynaklar1 Yonetiminde Temel Yaklasimlar

Alan yazini incelendiginde insan kaynaklar1 yonetimi anlayigina farkli yorumlar
ve bakis agilar1 ile ¢ok sayida insan kaynaklar1 yonetimi modeli gelistirildigi
goriilmektedir. IKY alanindaki en temel ayrim kat1 ve esnek 1KY yaklasimlari seklinde
yapilmaktadir. Makro diizeyde bakis acisina sahip olan bu iki yaklasim, mikro
diizeydeki insan kaynaklar1 yonetimi modellerine temel olusturmaktadir (Ozdemir,

2010: 80).

2.1.1 Kat1 IKY Yaklasim

Is gereksinimlerinin onceligi, kurumsal planlarin talebi dogrultusunda insan
kaynaginin temini, se¢imi ve yerlestirilmesi anlamina gelir. Burada insan kaynaklarinin
ihtiyaglarina az 6nem verilir, esas vurgu niceliksel boyutlardadir (Foot, Hook and
Jenkins, 2016: 12). Kat1 yaklasim insan kaynaklar1 yonetiminin hesaplanabilen, nicel ve
isletmenin stratejik yoniinii ilgilendiren konularini igerir. insan kaynagmi her hangi bir
diger ekonomik kaynakla ayni degerde goriir (Pinar, 2014b: 53), yani kati1 anlayis
kaynak kismina odaklanir ve insani kontrol edilmesi gereken bir maliyet olarak goriir
(Bratton ve Gold, 2012: 5; Jackson, 2015: 140; Armstrong, 2006: 9). iKY nin kaynak
yoniine vurgu yapan Michigan Modeli kat1 IKY anlayisiyla iliskilidir (Gooderham vd.,
2004: 7).

Daha normatif karakterli olan bu model, orgiitlerde insan kaynaklarini, orgiitiin
sahip oldugu degerlerini/ varliklarini, degismeyen bir maliyet olarak ele almakta ve is
giivencesi ile ¢alisan personelin orgiitiin rekabet giiciinii artirdigini diisiinmektedir. Kati
insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 Taylorist goriislerden etkilenmistir (Bayat, 2003:
167). Kat1 IKY'de, yéneticilerin gérevi patronlarma para kazandirmaktir, is¢i haklari
gibi diger konulara odaklanmak basitge dikkat daginikligi olarak goriilmektedir (Foot,
Hook and Jenkins, 2016: 12). Legge (1995) kati modeli “faydaci aragsallik (utilitarian

instrumentalism)” olarak isimlendirmistir.

Maliyet liderligi stratejisi giiden firmalar kati IKY yaklasimi araciligiyla
maliyetlerini azaltirlar (Ozbilgin, 2005: 18). Kat1 anlayisa sahip isletmeler daha kisa
donem odakli, insana yatirim yapma isteksizligindedirler, bu nedenle yeni iscilerini dis

isgiicli piyasasinda ararlar (Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 201).
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2.1.2 Esnek iKY Yaklasim

Esnek insan kaynaklari iletisime, motivasyona ve liderlige vurgu yaparken;
calisanlara becerileri ve performansindaki yiiksek kalite, uyum saglama ve isletmeye
olan bagliligi yoluyla (Pinar, 2014b: 53) rekabet avantajinin kaynagi olan degerli bir
varlik olarak yaklasir (Jackson, 2015: 140; Armstrong, 2006: 10). Tam zamanli veya
yar1 zamanli, gegici veya sdzlesmeli personel olup olmadiklarina bakilmaksizin, isgiicii
tizerinden rekabet avantaji elde etmek icin, tiim potansiyeller yetistirilmeli ve
gelistirilmelidir. Ayrica, is yerindeki insanlarin davranigsal yonleri hakkinda bilgi sahibi
olmak i¢in gereken programlar gelistirilmelidir. Bu esnek IKY olarak nitelendirilmistir
(Foot, Hook and Jenkins, 2016: 12). Esnek modelde son derece yetenekli ve baglilik
sahibi isgilerle sirkete rekabet avantaj1 saglanmaya caligilir (Bratton ve Gold, 2012: 5).

Esnek insan kaynaklar1 yonetiminin ilgi alanina, baglhlik, isyerinde 6grenme ve
liderligin agiklanmasi gibi konular girmektedir. Esnek insan kaynaklari yonetimi insan
iligkileri okulunun goriislerinden etkilenmistir. Kat1 anlayisa gore daha bireyselcidir ve
calisanin sahip oldugu potansiyel, yetenek ve degerlere 6nem verir (Bayat, 2003: 167).
IKY’nin insan yoniine vurgu yapan Harvard Modeli esnek IKY ile iliskilidir
(Gooderham vd., 2004: 8). Legge (1995) esnek modeli “gelisimsel hiimanizm

(developmental humanism)” olarak isimlendirmektedir.

Farklilagma stratejisi giiden firmalar, esnek 1KY yaklasimi kullanarak {iriin ve
hizmetlerindeki ayrimla rekabet avantaji ararlar (Ozbilgin, 2005: 18). Esnek IKY
yaklagimi karar verme siirecine katilim i¢in daha fazla firsat saglayabilir ve bu sayede
calisanlar kontrol, kisisel etkinlik ve kendi kaderini tayin etme duygularini

kazanacaklardir (Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 560).

Bazi akademisyenler, bir¢ok sirketin farkli zamanlarda veya farkli is¢i gruplar
icin hem kat:1 hem de esnek modeli kullandiklarmi belirtmistir. Ornegin yoneticiler,
cekirdek calisanlar ve vasifli iscilere esnek modele gore; giindelik veya vasifsiz iscilere
kati1 modele gore davranabilmektedirler. Ayrica, ekonomik kriz ve yliksek issizlik
donemlerinde, yoneticiler sert pazarlik yapabilecek ve esnek yaklasimin igerdigi bircok
ayrintty1 géz ardi edebilecek konumdadirlar. Tam tersine, tam istihdam donemlerinde
calisanlarin eli daha kuvvetli olabilir ve esnek modele gore davranilabilirler (Tayeb,

2005: 6). Kat1 ve esnek 1KY yaklasimlar1 arasindaki farkliliklar tablo.4’te gosterilmistir.
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Tablo 4. Kati1 ve Esnek IKY Arasindaki FarkhihKklar

Kat IKY Esnek IKY

Isletmenin zamansal bakis Kisa donem Uzun dénem

agisl

Vurgulanan isletme stratejisi | Maliyet liderligi Farklilasma, inovasyon

Calisana kars1 yonelim Faydaci aragsallik Geligimsel hiimanizm

is sozlesmesinin temelleri Standart olmayan ¢alisanlar — | Tercihen kalici sézlesmeler
part time ¢aligma, belirli siireli
sozlesmeler, gegici
istihdam(siirekli istihdamin
maliyetlerinden kaginma)

Esneklik Sayisal esneklik — maliyetler Fonksiyonel esneklik — ¢alisan
dogrultusunda personel yeteneklerinin gelisimi
sayisint ayarlama dogrultusunda

IKY uygulamalarimmn rolii Operasyonel odakli Calisan baglilig1 odakli

isci temsili/iliskiler Sendika temsilcisi ile ¢atisma | Topludan ziyade bireysel
¢Ozimil iligkiler

Anahtar iK kaldiraclar Calisana yatirimin azligi, Performansa dayali licretleme,
distk is giivenligi, disiik takim ¢aligmasi, ¢aligan
ticret, is yogunlagmasi gelisimine yatirim, orgiitsel

O0grenme, Orgiit iklimi,
doniistimcii liderlik

Kaynak: Gilmore ve Williams, 2013: 8’den uyarlanmigtir.

Truss vd. (1997) tarafindan sekiz isletmede anket, miilakat ve odak gruplar ile
derinlemesine yapilan ¢alismada kat1 ve esnek IKY yaklasimlarindan olusan bir karisim
gbzlenmistir. Biitlin isletmelerin karisimi1 kendine has konumdadir ve orgiitiin is ve dis
cevresi, stratejisi, kiiltiirii ve yapist gibi unsurlarin IKY nin isleyisinde etkin bir rolii
bulunmaktadir. Bu da arastirmacilara bu iki yaklasim arasindaki ayrimin bahsedildigi

kadar keskin olmadigin1 gostermektedir.
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Orgiitlerin finansal durumlar1 segme ve temin uygulamalarina etki etmektedir.
Finansal durumu iyi “nakit zengini” orgiitler esnek yaklagimla segme ve temin icin
gereken biitgeleri kolaylikla karsilayabilirler, finansal durumu kisith olan firmalarda
mevcut c¢alisanlara yatirim amaciyla yapilacak olan egitim ve gelistirme faaliyetleri
yonetim tarafindan ekstra maliyet olarak goriilebilir. Finansal kisitlilik orgiitleri kati
IKY yaklasimi uygulamaya yéneltebilir, ancak kullanilacak secme ve temin
yontemlerinin sayisini ve kalitesini de sinirlandirabilir (Beardwell, Holden ve Claydon,
2004: 201).

2.2 Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modelleri Tle Tigili Cesitli Stniflandirmalar

Kati ve Esnek IKY yaklasimlarinin goriisleri arasindaki farkliliklar insan
kaynaklar1 yonetimi alanin1 kuramsal boyutta etkileyerek farkli modellerin ortaya
cikmasina neden olmustur (Bayat, 2003: 173). Bu modeller cesitli yazarlar tarafindan
farkl sekilde siniflandirilmislardir.

2.2.1 Brabet’in Siniflandirmasi

Brabet Avrupa’da insan kaynaklar1 yonetimi alaninda benimsenen yaklasimlari
“ideal tipler” olarak adlandirdig: li¢ farkli model altinda toplamistir (Aykag, 1999: 43).
Brabet ideal tipler anlayisinda kisinin, toplumun ve Orgiitiin ¢ikarlar1 arasinda iliski
oldugu varsaymminda bulunmakta ve IKY’nin merkezi bir konumda bulunarak bu
iligkinin dengelenmesindeki rolii iizerinde durmaktadir (Argon ve Eren, 2004: 85).
Brabet’in ideal tipler olarak adlandirdigi modeller sunlardir (Brabet, 1993; akt. Aykag,
1999: 43-45):

1) Aragsal Model: Bu yaklagimin temelinde kisi, toplum ve orgiitler arasinda bir
¢ikar catigsmast bulunmaktadir. Boyle bir ¢ikar ¢atismasinda, ekonomik ve toplumsal
etkililigin esitlenmesi i¢in biitiin unsurlarin akilc1 davranmasi ve ekonomik ¢ikarlarini
en ist diizeye cikarmalar1i gerekmektedir. Ekonomik etkililigi artirmak igin orgiit
yoneticilerinin insan kaynaklarini en akilci sekilde kullanmasi halinde, biitiin aktorlerin
tatmin edildigi toplumsal etkililik gergeklestirilmis olur. IKY, bu yaklasima gore
ekonomik etkililigin bir araci olmakla birlikte, sosyal etkililigi de dolayli olarak

gergeklestiren bir rol oynamaktadir.
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2) Yonetsel Hakemlik Modeli: Aragsal modelden farkli olarak, ekonomik ve
sosyal etkililigin asla esitlenemeyecegi, bu iki kavramin birbirlerine zit oldugu ve
esitlenmelerinin miimkiin olmadigin1 kabul etmektedir. Orgiit ydnetimi yapacagi
caligmalar1 toplum, orgiit ve kisi olacak sekilde {i¢ farkli boyutta degerlendirmeli, biitiin
bu unsurlara ayn1 mesafede kalarak bir hakem gibi bakmali ve bu unsurlarin ¢ikarlarini

dengeleyecek bir hakemlik esasina dayandirmalari gerekmektedir.

3) Celiskiler Yonetimi Modeli: Bu modelin temeli kisisel uyum ve toplumsal
uyuma dayanmaktadir. Bu yaklasim kisisel, orgiitsel ve toplumsal ¢ikarlarin ¢eligkili
oldugunu kabul ederek, yoneticilerin bunlar arasinda bir uyum saglama ¢abasi igerisinde

olmalarinin gergeklere daha uygun oldugunu savunmaktadir.

2.2.2 Sparrow Ve Hiltrop’un Siniflandirmasi -1

Sparrow ve Hiltrop yaptiklar1 kapsamli ¢alisma sonucunda insan kaynaklari
yonetiminin Anglo-Sakson iilkelerinde ve Avrupa iilkelerinde farkli algilandigini ve
hatta orgiit kiiltiirii gibi temel etmenler nedeniyle ayni iilke icinde de farkliliklar
oldugunu belirtmislerdir. Farkli bilimsel g¢evrelerin ve bilim adamlarinin goriislerini
esas alarak iky modellerini su sekilde siniflandirmiglardir (Sparrow ve Hiltrop, 1994;
akt. Aykag, 1999: 46; Ozdemir, 2010: 98):

1)Anglo-Sakson Modeli

Anglo-Sakson iilkelerinde, IKY konusunda toplumsal kiiltiir farklilig:
vurgulayan, farkli bir yaklasim benimsediklerine dikkat cekilmektedir. Bu model
incelendiginde uygulamalarin iilkelerde farklilasmasinin yaninda kiiltiirel etmenlerin
insan kaynaklar1 yonetimine Onemli Ol¢lide yansidigr goriilmektedir. Bu modeller
caligmanin ilerleyen kisminda detayli olarak verilecegi i¢in burada sadece isimlerine yer

verilmistir.
a)Michigan ve New York Okullar: Yaklasimi
b)Harvard Okulu Yaklasimi
c)Warwick Okulu Yaklasimi
d)Schuler Okulu Yaklasimi

2)Avrupa Ulkelerinde IKY
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Avrupa iilkelerinde insan kaynaklart yonetimi konusunda farkli goriis ve
yaklagimlar bulunmaktadir. Cok cesitli yaklagimlar bulunmasina karsin, benzerlikleri
dikkate alinarak bes temel yaklasimdan bahsetmek miimkiindiir (Tortop vd., 2013: 257 -
260):

a)Paternalist Model: Bu model klasik yonetim anlayisinin benimsedigi temel
varsaymmlara dayanmaktadir. Orgiitte tek kisinin hakimiyetinin oldugu durumlarda séz
konusu olan bu yaklagim, tek yonlii, dikey oOrgiit i¢i haberlesme ve dikey orgiitlenme
modeliyle birlikte, kat1 hiyerarsik bir iligskiyi ifade etmektedir. Bu modelin, liyakatten
ziyade sadakatin 6n planda tutulmasi, yiikkselmede kideme ve Omiir boyu istihdama
biiyiik 6nem vermesi, orgiite bagliligin asir1 derecede benimsendigi bir orgiit kiiltiiri ile
tam olarak bagdasan ozellikler tasimasi, Japonya’da sik goriilen J tipi Orgiitlerde

benimsenmesinde rol oynamaktadir.

b)Mekanist Model: Bu model Ford ve Taylor’un yonetimle ilgili goriislerini
yansitan bir yaklagimdir. Fayol’'un goriigleri de biiylik Olglide mekanist modelle
ortiismektedir. Modelin insan kaynaklarina bakis agisi, verimliligin artirilmasi ve kisisel
basarmin maksimize edilmesi i¢in bilimsel yontemlerden yararlanilmasi gerektigi

seklinde agiklanabilir.

c)Insan Iliskileri Modeli: Bu modelin ortaya ¢ikist Hawthorne arastirmalarinin
verilerine dayandirilmaktadir. Orgiit icinde insanlarm resmi ve gayri resmi iliskiler
icinde olabilecegini ve bu nedenle insan unsuruna gereken dnemin verilmesine dikkat
cekmektedir.  Calisanlarin  motivasyonunu  iicretten  baska  faktorlerin  de

etkileyebilecegini belirtmistir.

d)Biirokratik Model: Bu model biiyiik 6l¢iide Max Weber’in biirokrasi ile ilgili
goriiglerine dayanmaktadir. Mekanik model ile arasinda bazi benzerlikler bulunsa da
insan kaynaklarma bakis acisiyla farklilik gostermektedir. Biirokratik model Orgiit
calisanlarin1 Orgiitii isleten ve harekete gegiren bir unsur olarak gdrmektedir. Ayrica
IKY acisindan énemli olan, ¢alisanlarin bazi temel dzelliklerinin bulunmas: gerektigi

durumu vurgulanmaktadir.

e)Katilimci Model: Temeli modern yonetim tekniklerinden biri olan Drucker’in
“amaclara gdre yonetim” yaklasimina dayanmaktadir. Katilime1 model, 1KY de 6rgiitte

calisanlarin basar1 diizeylerini artirmak, personelin kendilerini gelistirmek ve
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gerceklestirmek, calisanlarin tiim kapasitelerini isletmelerin emrine verilmesini amag

edinmektedir.

2.2.3 Sparrow Ve Hiltrop’un Siniflandirmasi -2

Sparrow ve Hiltrop tarafindan yapilan baska bir siniflandirmada ise temel ayrim
noktast Amerika ve Avrupa IKY uygulamalaridir ve aralarinda karsilastirma yaparak,
benzerlikleri de dikkate almaktadir. Bu siniflandirma su sekildedir (Sparrow ve Hiltrop,
1994; akt. Cakir, 1999: 20):

1. Amerikan IKY Modelleri:

a.Esleme Modelleri: Michigan ve New York IKY Modelleri

b.Harvard Modeli

2.Avrupa IKY Modelleri:

a. Ortak ozellikleri benimseyen modeller: Poole’s modeli, Brewster Modelleri

b.Ulke karsilastrmalarini esas alan modeller: Lane’in karsilastirma tablosu,

Clark ve Mallory modeli
2.3 Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modelleri

Sparrow ve Hiltrop’un Amerikan ve Avrupa IKY modelleri seklindeki
siniflandirmasindan  hareketle, bu c¢alismada modeller bu ayrim {izerinden

aciklanacaktir.

2.3.1 Amerikan IKY Modelleri

Amerika Birlesik Devletleri’nde gelistirilen insan kaynaklar1 yonetimi modelleri

su sekilde 6zetlenebilir:

2.3.1.1 Michigan Modeli

Bu model Fombrun, Tichy ve Devanna tarafindan gelistirilmistir ve ilk IKY
modellerinden biridir. “Kurumsal stratejik hedeflerin olusturulmas: ve uygulanmasinin"
IKY politikalari ile ayrilmaz bir sekilde oldugunu belirterek stratejik insan kaynaklari
yonetimi kavramini ortaya koymustur (Beardwell ve Claydon, 2007: 7). IK
sistemlerinin ve organizasyon yapisinin, Orgiitsel strateji ile uyumlu bir sekilde

yonetilmesi gerektigini belirtmesinden &tiirli model ayni zamanda "eslesme modeli"
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olarak da anilmaktadir (Armstrong, 2006: 4). Eslestirme Modeli, IKY'nin kaynak
yoniinli vurgulamakta ve orgiitsel hedefleri karsilamak i¢in insan kaynaklarinin etkin
kullanimin1 vurgulamaktadir. Ayrica orgiitsel strateji, orgiitsel yap1 ve IKY sistemleri

arasinda “dogru bir uyum” olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Tayeb, 2005: 6).

Model, tiim organizasyonlarda gerceklestirilen dort genel siiregten veya
fonksiyondan olusan bir insan kaynaklar1 dongiisii icermektedir. Bunlar (Armstrong,
2006: 4):

-se¢cme: mevceut insan kaynaklarini iglerle eslestirmek;
-degerleme: performans yonetimi;

-odiiller: 6dil sistemi

-gelistirme: yiiksek kaliteli calisanlar gelistirmek.

Sekil 2. insan Kaynaklar1 Déngiisii

Odiillendirme

Personel Basari Personel
Durumu Degerlendirmesi

Secimi

Geligtirme

Kaynak: Tichy, Fombrun ve Devanna, 1982; akt. Aykag, 1999: 47

Modelin zayif yonleri dogasinin kuralct olmasi ve yalmzca dort IK
uygulamasina odaklanmasidir. Ayrica, farkli paydaslarin ¢ikarlarini, durumsal faktorleri
ve yonetimin stratejik se¢imi kavramini goz ardi etmektedir. Bununla birlikte, modelin
giicii, i¢ IK politikalarinin tutarhihgm ve kurum ic¢i IK politikalarinin  ve
uygulamalarinin kurumun dis is stratejisine “eslestirilmesi’nin 6nemini ifade etmesidir

(Bratton ve Gold, 2012: 18).
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2.3.1.2 New York Modeli

Michigan Modeli gibi, New York Modeli de IKY'nin stratejik énemi konusuna
odaklanarak, kurumsal strateji ile insan kaynaklar1 stratejisi arasindaki " stratejik uyum"
kavramini tanitti. Schuler ve Jackson (1987) tarafindan gelistirilen bu model, Porter'in
rekabet stratejilerinden bir dizi "gerekli rol davranisinin" ortaya ¢ikarilabilecegini, bu
sayede IKY ve ¢alisma iliskileri fonksiyonlar1 i¢in istenen stratejik secimlere yonelik

yol gdstericiler saglanabilecegini savunmustur (Ozbilgin, 2005: 5).

Modele gore, rekabet stratejileri ile IKY uygulamalar1 arasinda bag kurmadan
once bunu saglamak i¢in calisanin ne tiir bilgi, yetenek ve becerilerinin olmast
gerektigini belirlemek gerekir. Kisa- uzun dénem odaklilik, nitelik ve nicelik hakkinda
endise, risk alma durumu, sorumluluktan kaginma, degisime yatkinlik gibi davranislar
farklilasma, odaklanma ve maliyet liderligi stratejileri ile eslestirilir. Buna gore de
planlama, ise alma, degerleme, 6diil, egitim ve gelistirme IKY uygulamalari istenen

strateji ile eslestirilir (Schuler ve Jackson, 1987).

2.3.1.3 Harvard Modeli

Michigan Modeli ile ayni donemde Harvard Business School'dan bir grup
akademisyen, IK'Y kararlar1 ve stratejisi icin daha genis bir cerceveyi savundular. Beer
ve arkadaslar1 (1985) tarafindan gelistirilen Harvard Modeli, IKY kararlarmin hem
paydas cikarlart hem de bir takim durumsal faktorler tarafindan bilgilendirilmesi
gerektigini ileri siirmektedir. Model, durumsal faktorlerin paydas ¢iktilar1 tizerindeki
etkisini ve bunlarin bagllik, yetkinlik, uyum ve maliyet etkinligi gibi Onceden
belirlenmis insan kaynaklar1 ¢iktilarinin bir taslagini sunmaya yonelik insan kaynaklar
politikas1 segimleri iizerindeki etkilerini gostermektedir. Bu ¢iktilar sonug olarak birey,
orgiit ve toplum igin uzun vadeli ve siirdiiriilebilir faydalar saglar (Ozbilgin, 2005: 4).
Orgiitte ¢esitli paydaslarm bulundugunu kabul eden Harvard Modeline, gelistiricileri
"IK Bolgesi Haritas1" ismini vermislerdir (Beardwell ve Claydon, 2007: 8).

Harvard Modeli IKY'nin insan yoniinii vurgulamakta ve isci- isveren iliskisi ile
daha fazla ilgilenmektedir. Orgiitiin hissedarlar, yonetim, ¢alisan gruplari, hiikiimet,
toplum ve sendika gibi farkli paydaslarin menfaatlerinin ve bu menfaatlerin yonetimin
amaglariyla nasil bir ilgisi oldugunun altini ¢izer (Tayeb, 2005: 7). Oldukea kuralc1 olan

bu IKY modeli, 6nceden belirlenmis ve "{istiin" bir insan kaynaklar1 politika secenekleri
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oldugunu varsayarak, paydas menfaatleri ve durumsal faktorler {izerinde hareket
etmenin bir takim uzun vadeli menfaatleri oldugunu vurgulamaktadir. Michigan ve
Harvard modelleri, insan kaynaklarmin kullannomina yaklagimlar1 agisindan siklikla
karsilastirilmis ve kiyaslanmistir. Michigan Modeli, insan kaynaklarmin stratejik
kaynak yoniinii vurgularken, Harvard Modeli, insan kaynaklari kavramindaki insan

unsurunu vurgulamaktadir (Ozbilgin, 2005: 4).

Harvard Modeli IKY'nin iki karakteristik 6zelligi oldugunu ileri siirmiistiir

(Armstrong, 2006: 5):

1) hat yoneticileri rekabet stratejileri ve personel politikalarinin uyumunun saglanmasi

icin daha fazla sorumluluk alirlar;

2) personelin, personel etkinliklerinin daha fazla giiclendirilmesini saglayacak sekilde

gelistirilip uygulandigini diizenleyen politikalar belirleme gorevi vardir.
Harvard Modeli alt1 temel bilesenden olusmaktadir (Bratton ve Gold, 2012: 19):
1) Durumsal faktorler
2) Paydas ¢ikarlari
3) IKY politikas: segimi
4) HR ¢iktilari
5) Uzun vadeli sonuglar
6) Ciktilarin dogrudan kurulusa ve paydaslara aktigi bir geri bildirim dongiisii
Boxall'a (1992) gore bu modelin avantajlart sunlardir (Armstrong, 2006: 5):
- bir dizi paydas menfaatlerinin taninmasini igerir

- firma sahipleri, ¢alisanlar ve ¢esitli ¢cikar gruplarinin menfaatleri arasinda, agikca veya

ortiilii olarak, “pazarlik yapmanin” 6nemini kabul eder;

- IKY'nin kapsamimi “calisanlarmn etkisi”, isin yapisi ve bununla ilgili denetim tarzi

sorusunu icerecek sekilde genisletir;

- Uriin pazarmi ve sosyokiiltiirel mantig1 birlestirip Onererek, yoOnetimin strateji

seciminde genis bir baglamsal etki yelpazesini kabul eder;

- stratejik se¢cime vurgu yapar.
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Paydas Cikarlar
Hissedarlar
Yonetim
Isci gruplart
Hiikiimet
Toplum
Sendikalar
/r iKY iK Ciktilar Uzun Dénem
Politikas1 Baglilik Sonug¢lar:
Durumsal Faktérler Secenekleri Yetkinlik Bireysel refah
Isgiicii 6zellikleri Is¢i etkisi Uyum Orgiitsel etkililik
Isletme stratejisi ve IK akist —>1 Maliyet ] Toplumsal refah
kosullar Odiil Etkinligi
Yonetim felsefesi sistemleri
Isgiicii piyasasi Is sistemleri
Sendikalar

Hizmet teknolojisi
Yasalar ve toplumsal
degerler

Kaynak: Beer vd., 1984°ten akt. Boxall 2007: 50

Harvard modeli, 6zellikle IKY'nin bir personel islevinden ziyade genel olarak
yonetimin konusu oldugu gercegine vurgu yaparak, IKY'nin teori ve pratigi iizerinde

onemli bir etki yaratmigtir (Armstrong, 2006: 5).

2.3.1.4 Armstrong Modeli

Armstrong insan kaynaklar1 yonetimi siirecini bir yonetim siireci olarak ele
almistir. 1KY siirecini Orgiit stratejisiyle iliskili bir IKY stratejisi g¢ergevesinde
incelemistir. Her iki strateji de orgiitiin i¢ ve dis ¢cevresinden etkilenmektedir. Bu durum
da basta insan kaynaginin saglanmasi olmak {izere, ¢alisanlarla iliskiler, 6diil ve ticret
yonetimi, performans yonetimi, egitim ve gelistirme gibi IKY uygulamalarini da
etkilemektedir. Armstrong’a gore igsel tutarlihigi olan ve iliskilere dayanan bir IKY
sisteminin gelistirilmesiyle sekillenecek olan ik uygulamalari hep birlikte performans

diizeyleri lizerinde etkili olacaktir (Argon ve Eren, 2004: 92).

2.3.1.5 DeCenzo ve Robbins Modeli

Bu modelde insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlin insan boyutunu meydana getiren
bir personel fonksiyonu olarak ele alinmistir. Kiiresellesme, sendikalar, yasal
diizenlemeler ve yonetim uygulamalart gibi digsal faktorlerle olan etkilesimleri

acisindan, fonksiyonel bir bakis agisiyla ve insan kaynaklari yonetiminin hedefleri
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etrafinda incelenmesi modelin temel 6zelligidir. Modelin belirgin 6zelligi kadrolama,
egitim ve gelistirme, motivasyon ve destekleme seklinde belirtilen fonksiyonlari
belirgin bir sekilde detaylandirmasidir. Basta kiiresellesme olmak {izere ¢evresel etkiler
bu fonksiyonlarin sekillendiricisi olarak belirtilmistir. Kadrolama faaliyeti i¢in stratejik
insan kaynaklar1 planlamasi yapilmasinin ve eleman aliminin buna gore yapilmasi

gerektigini belirtmislerdir (Argon ve Eren, 2004: 95).

2.3.2 Avrupa IKY Modelleri

Avrupa’da gelistirilen IKY modelleri, genel olarak Amerikan IKY modellerinin
bir elestirisi ve Avrupa’ya uyarlanmasi niteligindedir. Avrupa’nin kendine has bir IKY
modeli olusturma c¢abalar1 da goriilmektedir. Avrupa iilkelerinde gelistirilen insan

kaynaklar1 yonetimi modelleri su sekilde 6zetlenebilir:

2.3.2.1 Warwick Modeli

Hendry ve Pettigrew (1990), Harvard modelini analitik yonleriyle ¢izerek
uyarlamistir. IKY'yi, isletme stratejileriyle oldukga yakin uyum gosteren bir istihdam
sistemi bakis acisiyla gdormekteydiler. Model, tiim IKY tarz ve bigimlerini kapsayacak
sekilde teorik biitiinlestirici yapi1 sunmaktadir ve toplumdaki ekonomik, teknik ve
sosyopolitik etkilerin kurumsal stratejiyi etkilemesine izin vermektedir. Ayrica, bir
firmanin istihdam sistemini yoneten "6n kosullar1" tanimlamay1 da saglar. Dolayisiyla,
“stratejik yonetim igin ¢esitli yaklasimlarin ¢alisan iliskileri tizerindeki etkilerini” daha

ayrintil bir sekilde arastirmaktadir (Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 21).

Warwick Modeli, kuruluslarin ayni sonuglar1 elde etmek i¢in bir dizi farkli yolu
takip edebildikleri varsayimina dayanmaktadir. Bu, esas olarak, dis ¢evresel baglam
(sosyo-ekonomik, teknolojik, politik-yasal ve rekabetci) ve i¢ organizasyonel baglam
(kiiltiir, yap1, liderlik, gorev teknolojisi ve is ¢iktisi) arasindaki bir dizi baglantinin
varhig nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglantilar, bir érgiitiin IKY'sinin igerigini
olusturmaya dogrudan katkida bulunur (Tayeb, 2005: 7).

Modelin giiclii yani, IKY {izerindeki 6nemli cevresel etkileri tanimlayip
siiflandirmasidir. Dis (genis cevre) ve i¢ (Orgiitsel) baglamlar arasindaki baglantilar
saptar ve IKY'in bu baglamlardaki degisikliklere nasil uyum sagladigim arastirir.

Bunun anlami, dis ve i¢ baglamlar arasinda bir uyum saglayan kuruluslarin iistiin
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performans gosterecegidir. Modelin zayiflig1, i¢ IK uygulamalarmn is ¢iktisina veya
performansa bagli oldugu siirecin gelistirilmemesidir. Modelin bes unsuru su sekildedir

(Bratton ve Gold, 2012: 22):

1. D1s baglam - sosyoekonomik, teknik, politik-yasal, rekabetgi
2. i¢ baglam - kiiltiir, yapa, liderlik, gorev teknolojisi, is ¢iktilar:
3. Is stratejisi ierigi - hedefler, iiriin pazari, strateji ve taktikler
4. IKYY baglamu - rol, tanim, organizasyon, IK ¢iktilari

5. IKY igerigi - IK akislari, ¢alisma sistemleri, ddiil sistemleri, calisan iligkileri.

2.3.2.2 Guest Modeli

Guest modelinde, hedefler, ¢alisan davranisi, performans ve uzun vadeli finansal
ciktilar baglaminda is¢i yOnetimine farkli yaklagimlar incelenmektedir. Bu IKY
modeline gore, yoneticilere bireysel ve orgiitsel performansla ilgili bir dizi temel 1K

uygulamalarinin degerlendirilmesi tavsiye edilmistir (Bratton ve Gold, 2012: 20).

Bu modeli incelerken Guest’in IKY anlayisina dikkat ¢ekmek gerekir, ciinkii
onun IKY anlayisi geleneksel personel yonetimi anlayisindan ve bu anlayistan etkilenen
insan kaynaklar1 yonetimi anlayisindan farklidir. Bu nedenle, tim is¢i yOnetimi
yaklasimlarina temel olacak varsayimlar veya stereotipler tanimlamaya calismistir.
Modelin temelinde yer alan hipoteze gore IK uygulamalari, “yiiksek calisan baghlig:”,
“yiiksek kalite” ve “esneklik” gibi bir dizi IK ¢iktisma yol acacak sekilde
tasarlanmalidir (Bayat, 2003: 178). Bu stereotipler:

- Stratejik entegrasyon, “drgiitlerin IKY konularini stratejik planlarma entegre etme

yetenekleri” olarak tanimlanmaktadir.

- Yiiksek ¢alisan baghligi, "kabul gormiis hedeflerin takibine duygusal baghilik ve
kurumla giiclii bir sekilde 6zdeslesmis tutumsal baglilik" olarak tanimlanmaktadir.

- Yiiksek kalite, "ylksek kaliteli ¢alisana yatirimi ve ¢alisanlarin yonetimini de igeren

yonetsel davranisin tiim yonleri" olarak tanimlanmaktadir.

- Esneklik, " sadece fonksiyonel esneklik degil, ayn1 zamanda inovasyonu yonetme

kapasitesine sahip bir organizasyon yapisina uyum saglama" olarak tanimlanmaktadir.
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Bu stereotiplerin birlesimi IKY amaglari, politikalar1 ve ¢iktilar1 arasinda bir

baglantiya yol acar (Beardwell ve Claydon, 2007: 9).

Guest modelinde orgiitsel ¢iktilar, IK ¢iktilar1 ve IKY politikasi insan kaynaklar
yonetiminin temel unsurlar1 olarak ele alinmis; liderlik, gii¢lii bir kiiltiir ve bilingli bir
stratejiyi bu unsurlarin temeli olarak gérmiistiir. Bir anlamda IK ciktilar ve &rgiitsel
ciktilar bir sonug, IKY politikasi ise bir neden konumundadir (Argon ve Eren, 2004:
89).

Guest modeli alt1 unsurdan olusmaktadir: IKY stratejisi, IKY politikalari, IKY
ciktilari, davranigsal ¢iktilar, bir dizi performans ¢iktilari ve son olarak finansal ¢iktilar.

Model Tablo.5’de gosterilmistir (Bratton ve Gold, 2001: 22):

Tablo 5. Guest Modeli

iKY IKY Politikalar1 | IKY Davramgsal Ciktilar | Performans Finansal
Stratejisi Ciktilar: Ciklart Ciktilar
-Farklilagsma | -Se¢me -Baglilik | -Caba/ Motivasyon Yiiksek: -Karlilik
(inovasyon) | -Egitme -Kalite -Isbirligi -Verimlilik -Yatirim
-Odak -Degerlendirme -Esneklik | -Katilim -Kalite getirisi
(kalite) -Odiiller -Orgiitsel vatandaslik | -inovasyon (ROD)
-Maliyet -Is tasartmu Diigtik:
(maliyetleri | -Katilim -Devamsizlik
azaltma) -Statii ve giivenlik -Isgiicii Devri

-Catisma

-Miisteri

sikayetleri

Kaynak: Guest, 1997°den akt. Bratton ve Gold, 2001: 21
2.3.2.3 Poole Modeli

Insan kaynaklari y&netiminin teorik temeli hem multidisipliner hem de
disiplinler arasidir. IKY’nin temel durusu isletme stratejileri ile stratejik yonetim
arasinda bir bag olmasidir. Bunun da 6tesinde konu belki de uluslararasi igletmecilik,
orglitsel davranig, personel yonetimi ve ¢alisma iligkileri alanlarindan unsurlarin
sentezlerinin de dahil edilmesiyle daha iyi anlasilabilir. Isletmelerde ve diger tiir

kuruluslarda insan kaynaklari yonetimi giderek merkezilesmektedir. Bu degisimin temel
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sebepleri olarak sunlar gosterilebilir: yoneticilerin insan kaynaklarinda daha proaktif
sekilde rol almalari; ¢alisan bagliligi ve motivasyonu konularinin éneminin giderek
artmast; personel faaliyetinin degisen dogasi; IKY nin uluslararasilasma egilimi; insan

kaynaginin gelistirilmesinin kritik 6neminin anlasilmasi (Poole, 1990: 1).

Poole, insan kaynaklari yonetimini tanimlarken ve kavramsallastirirken temel
olarak Harvard modelini kullanmustir. insan kaynaklari yonetimini stratejik olarak
gormiis, basta list yonetim olmak Tizere biitlin yonetim personelini igerdigini
belirtmigtir. Ona gore orgiitiin en degerli kaynag: insandir. IKY nin insan ile arasinda
proaktif bir iliski oldugunu ve kurum performansini, ¢aligsanlarin ihtiyaglarini ve

toplumsal refah1 gelistirmeyi amagladigini belirtmistir (Poole, 1990: 2).

Uluslararasi ve karsilastirmalar1 analizlere tabi tutulabilecek bir insan kaynaklar
yonetimi tanimlamak icin Harvard modelini degerli bir temel model olarak goérse de,
baz1 6zelliklerinin Kuzey Amerikan kokenini yansittigini belirtmis ve daha acgiklayici
olmas1 amaciyla ii¢ temel uyarlamanin yapilmasi gerektigini belirtmistir. Bunlar (Poole,

1990: 3):

1- Isletmelerin kiiresel gelisimi

2- Farkli paydaglarin giicii (yonetim, hiikiimet, sendikalar gibi)

3- Orgiit ve IK stratejileri arasinda daha belirgin baglar kurulmasi.

Poole (1990: 4), ayrica Harvard modelinde bulunan IKYY politikas1 se¢enekleri,
IK ¢iktilar1 ve uzun dénem sonuglari arasindaki bagin daha detayli bir sekilde
gdsterilmesi gerektigini belirtmistir. Insan kaynaklarini ydnetimi alanimi uluslararasi
gelistirmek i¢in stratejik se¢im kavramini iyi bir baglama noktasi olarak gérmiistiir.
Boylece de IKY ile stratejik yonetim kavrami arasindaki bag kurulmus ve IKY

politikasi secenekleri ile daha anlasilabilir hale gelmistir.

Stratejik secenekleri olusturan isci etkisi, IK akisi, o&diil sistemleri ve is
sistemlerini insan kaynaklart yonetiminin odak konularini saglayan unsurlar olarak
gormiis ve bunlara eklemeler yapmustir. Isci etkisinde gii¢, endiistriyel demokrasi ve
kurumsallasma kavramlarindan bahsedilmistir. IK akisi daha iyi anlasiimasi igin
boliinerek, ice akig(se¢cim, temin, oryantasyon vb.), yana akis (performans degerleme,

terfi, egitim ve gelistirme vb.) ve disa akis (fesih, emeklilik vb.) haline gelmistir. Ayrica
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cokuluslu sirketlerin kiiresel stratejileri ile Avrupa Birligi gibi iilkeleriistii kuruluslarin
modele yerlestirilmesi gerektigini belirtmistir. I¢sel 6diil, is¢i tatmini ve is motivasyonu
odiil sistemleri ile entegre edilmistir. Is sistemlerinde yiiksek calisan baglilig1 ve yeni

teknoloji entegrasyonundan bahsedilmistir (Poole, 1990: 5-6).

Poole modeli i¢in, Harvard modelinin bir elestirisi ve uyarlamasi niteliginde

oldugu sdylenebilir.

2.3.2.4 Brewster Modeli

Amerika’da gelisen IKY konseptinin teori ve genel uygulamalar1 baglamada
basarisiz oldugunu ve Avrupa’da sik¢a elestirildigini belirten Brewster (1995: 1), IKY
konseptine Avrupa penceresinden bakmis ve uluslararasi uygulanabilirligi daha yiiksek

insan kaynaklar1 modeli 6nermistir.

Brewster modeli Amerika ve daha o6tesinde Avrupa'daki farkliliklart bir araya
getirmektedir. Avrupali kuruluslarin sl bir 6zerklikleri oldugunu, kuruluslar
uluslararas1 diizeyde (Avrupa Birligi), ulusal diizeyde (kiiltiir, yasal diizenlemeler),
orgiit diizeyinde (miilkiyet modelleri) ve IKY diizeyinde (sendikanmn temsil giicii,
danmisma anlasmalar1) kisitlandiklarint belirtmistir. Bu nedenle, bu kisitlarin Gtesine
giden ve onlarla biitiinlesmis bir IKY modeline olan ihtiyaci gidermeye ¢alismistir.

Model Sekil.5’te gosterilmistir (Brewster, 1995: 3).

Model IK stratejileri ile isletme stratejilerini etkilesim halinde gdstermektedir.
Ayrica basit bir sekilde, oOrgiitteki isletme stratejileri, IK stratejileri ve IK
uygulamalarinin hem birbirleri arasinda, hem de dis cevre ile etkilesim halinde
oldugunu gostermektedir. Cizgili oklar orgiit diizeyindeki unsurlarin hem c¢evreyle
etkilesim halinde oldugunu hem de o g¢evrenin bir parcasi oldugunu belirtmektedir.
Model, IK stratejilerini, literatiirde daha 6nce gosterildigi halinde ama daha basit ve
anlagilir sekilde, ilgili orgiit stratejileri ve dis cevre ile yakin etkilesimde olarak

konumlandirmigtir (Brewster, 1995: 15).

Brewster modelinin kavramsal bazi kisitlamalari da bulunmaktadir. Bunlardan
ozellikle biri Avrupa'nin tek bir varlik haline getirilmesidir. Bunun mantii, Avrupa
Birliginin birlestirici politik temasidir. Yine de Avrupa’daki farkliliklar da g6z oniine

almmistir, Ozellikle Ingiltere ve Irlanda Avrupa ve Amerika arasinda bir noktada
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gosterilmistir. Modelin ¢okuluslu sirketlerle arasindaki iliski basit goriilmiis ve

gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir (Brewster,1995: 16).
Sekil 4. Brewster Modeli - “Avrupa”(Baglamsal) IKY Modeli

Orgiit

Cevre

Uluslararasi Baglam

Kurumsal Strateji

Orn. AB A
\ 2
1 iKY Stratejisi
\4 !
Entegrasyon,

Ulusal Baglam Y oneticilerin gelisimi,
Kiiltiir, Istihdam politikalari (“akig™),
Siyasal/yasal, <€--=-===5 Katilim politikalart,
Ekonomik, 7| 0©diil politikalari,
Sosyal, [s sistemleri, vb.
Miilkiyet modelleri, vb. A

N\ ,I' \7

\ 4 /' IKY Uygulamalan
Ulusal iKY Baglamm 4 Segme,
Egitim/yetistirme, '/ Performans,
Isgiicii piyasalari, g Degerlendirme,
Sendikalar, 4 Odiller,
Caligma iligkileri, vb. Gelistirme,

> Qahsma iligkileri,
P — Iletisim, vb.

Kaynak: Brewster, 1995: 14’den uyarlanmistir.
2.3.2.5 Lane’in Karsilastirma Tablosu

Christel Lane’in Ingiltere ve Almanya’daki is sistemlerinin kurumsal ¢evresini
karsilastirdigi calismasinda kullandigi tablo, bir insan kaynaklari yonetimi modeli
niteligi tasimaktadir. Farkliliklar1 isletmenin faaliyette bulundugu toplumla ne derecede
biitiinlestigi veya ondan ne derecede ayrildigini belirterek ozetlemistir. Farkliliklar:
karsilastirdigi tablosu, alt konulardan olusan bes tema {izerinde durmustur: devlet
(Ekonomi politikasi olusturmada adem-i merkeziyetcilik, politika olusturmada yasallik,
vb.), finansal sistem (yliksek kisa donemli sermayenin getirisi i¢in baski derecesi,
firmalarin/sanayilerin rasyonellestirmesinde katilim durumu, vb.), egitim ve gelistirme
sistemi (mesleki egitim ve gelistirme, yoneticilerin egitimi, vb.), ticaret birlikleri ve
odalar (sanayinin kendini yonetebilme derecesi, kurumlar arasi iliskilerin resmilesme

derecesi) ve c¢aligma iliskileri sistemi (uyusmazliklarin ¢oziimiiniin verimliligi, toplu
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pazarliklarda ulusal homojenlik, isgilicii dagitiminin esneklik derecesi ve sendikalarin

“yonetme hakkinin” taninmasi) (Lane, 1992: 75).

2.3.2.6 Clark ve Mallory Modeli

Brewster modelinin elestirisi niteliginde olan Clark ve Mallory modelinin
temeli, kiiltir ve kurumsal yapilarin karsilastirilmasma dayanmaktadir. Ulkeler
arasindaki kiltirel ve kurumsal farkliliklar1 incelemeden, insan kaynaklari
uygulamalarinin ne Olgiide farklilastigini belirlemenin eksik bir goriis olacagini
belirtmektedir. Yaptig1 elestirileri asagidaki dort bashk altinda toplamislar ve 1KY
kavram ve uygulamalarini belirtmeden kiiltiirel ve kurumsal unsurlar1 genis¢e agiklayan

yeni bir alternatif model 6nermislerdir (Cakir, 2001: 167) :

a)Kiiltiirel farklilik: bir ilkede gelistirilen yonetim modeli ve teorilerinin
evrensel uygunlugunu sorgulamis ve bir teorinin anlamlilik ve gegerliliginin o {ilkenin

siirlari ile kisitlandigini belirtmistir.

b)Yonetim ozerkliginde Amerika ve Avrupa: insan kaynaklari konularinda
Amerikali yOneticiler ve oOrgiitlerin sahip olduklar1 6zerklikten aldiklar1t mutlulugu,
Brewster’in fazla abartmis olabilecegi elestirisini yapmustir. Esit firsat yasal
diizenlemeleri gibi bazi alanlarda, Amerikal1 orgiitler Avrupali 6zdeslerinden daha fazla

kisitlanmis durumdadir.

c)Amerikan modeli mi yoksa Avrupa modeli mi?: Brewster’in “IKY
diisiincesinin merkezine aldigi insan kaynaklar stratejilerinin kurumsal stratejiler ile
biitiinlesmis olmas1 gerektigi ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin da insan kaynaklari
stratejilerini  desteklemesi ve onlarla biitiinlesmis olmasi gerektigi” gOriisiinii
elestirmistir. Bunun Amerikan literatiirlinde baskin olan bir goriis oldugunu ve

Brewster’in bu kavrami1 Amerikan alip farkl: bir kiiltiirel ortama getirdigini belirtmistir.

d)Etnosentrizm: Clark ve Mallory, “belirli bir veya birden ¢ok iilkede faal olan
orgiitler ortak bir IKY modeli benimserler, her sey ortak referans noktasi baglaminda
karsilagtirilir ve bu sayede iilkeler arasinda var olabilecek anlayiglarin gesitliligi

filtrelenerek gézlem yapilmis olur” goriisiinii tanimlamanin tehlikesine dikkat ¢ekerler.
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Sekil 5. Clark ve Mallory’nin “IKY’nin Ulusal Kavramlarin1 Anlama” Modeli

Uluslararas1 Kurumlar Baglam:

Avrupa Birligi (AB
S p gi (AB)

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)

I\
\ 4

Ulusal Kurumlar Baglami:
Ekonomik Sistem

Egitim Sistemi IKY
Finans

Hukuk Sistemi
Politik Sistem, vb.

\ 4

Kavram ve uygulamalari

A
\ 4
Ulusal Kiiltiir:
N Tutuumlar
Degerler

Diistince Yapis1

Kaynak: Cakir, 2001: 168’den uyarlanmistir.

Diinyadaki orgiitlerde gilinlimiizde tanik oldugumuz degisimlerin ¢ogu Nissan ve
Panasonic gibi biiyiikk Japon iiretim isletmeleri onciiliigiinde gerceklesmistir. Ikinci
Diinya Savasi sonrasinda yakaladigi ekonomik basari, cogu kez Japon isletmelerinin
kendilerine has olan batidan farkli niteliklerine baglanmistir. Japon isletmelerinde
goriilen bu niteliklerin ¢ogu, diger iilkelerdeki isletmeler tarafindan da uyarlanarak
benimsenmistir (Giddens, 2013: 711). Bu noktadan hareketle, bir sonraki bdliimde
caligmanin ana konusunu olusturan Japon insan kaynaklari yonetimi modeline yer

verilecektir.



45

UCUNCU BOLUM

GELENEKSEL JAPON INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
MODELI

1950’lerin ortalarindan itibaren Japonya goriilmedik bir ekonomik biiyiime
stirecine girmistir. Ekonomi literatiiriinde “Japon Mucizesi” olarak bilinen gelismenin
temel nedenleri arasinda su maddelere yer verilebilir (Haciyev ve Bayramov, 2013:

345):

1- i¢ piyasanin geniglemesi

2- Nitelikli is giicii

3- Ozel iicret sistemi

4- D1s ekonomik yardimlardan etkin bir sekilde yararlanmak
5- Ana sermayenin toplu sekilde yenilenmesi

6- Bilimsel ve teknik gelismelerin satin alinmasi

7- Uretim siirecinin yiiksek etkinlikte diizenlenmesi ve ydnetilmesi sistemi: “Japon

Y Onetimi”

Ikinci diinya savasinin ardindan baslayan ve 1980°li yillardan itibaren kendini
gosteren tretim ve verimliligi ile Japon firmalari, 6rgiit ve yonetim alaninda pek ¢ok
arastirmaya konu olmustur. Ozellikle Amerikan firmalarma kars1 edindikleri basarilar,
bati tarzinda yonetim anlayisinin  sorgulanmasmna ve kiiltiirel farkliliklara
odaklanilmasia sebep olmustur (Argon ve Eren, 2004: 105). Japonya’nin ekonomik
basarisi biiyiik 6l¢iide yoneticilerinin {ilke disindan aldiklar1 yonetim kavramlarini kendi
kiltirel degerleriyle birlestirip dogru bir sekilde uygulayabilme becerileri ile
aciklanmaktadir (Aykag, 1999: 12).

Amerikan yonetim anlayisinin temelinde strateji, yap1 ve sistem kavramlart odak
noktasiyken, Japon anlayisinda bunlardan baska yetenekler, stil, ¢alisanlar ve ortak

kurumsal hedefler kavramlar1 da 6n plana ¢ikmaktadir (Biiyiikuslu, 1998: 17).

Japon tarzi yonetim uygulamalarini etkileyen faktorler genel olarak kiiltiir, din,

tiretim sistemleri, karar verme sistemleri, siirekli gelisme anlayisi (Kaizen) ve
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Japonya’ya 0Ozgii insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 seklinde siralanabilir

(Zerenler ve Iraz, 2006: 760).

Japon yonetim anlayis1 batili anlayistan farkli olarak kendilerine 6zgii kiiltiirel
degerler etrafinda sekillenmistir. Japon yonetim modeli 6zellikle ikinci diinya savasi
sonrasi yasanan gelismelerle ortaya ¢ikmustir. Insan kaynaklari yonetimi temelli olan bu
anlayis bilgi akisina verilen onem, karar verme siireglerinde asagidan yukariya bir
model ve yonetsel islerin alt kademedeki yoneticiler arasinda paylastirilmasi ilkeleri
lizerine yapilanmistir. Japon yonetim modelinin temelinde oOrgiitsel imkanlarla
isgliciniin sahip oldugu ozellikler arasinda zihinsel agirlikli bir biitiinlesmesi

bulunmaktadir (Bayat, 2003: 162).

Japon ve bat1 yonetim anlayislar1 arasinda farklilik olusmasina temel olan faktor
kiiltiirel farkliliktir. Japon kiiltiiriinde “ben” olgusu yerine “biz” veya “grup” olgusu
bulunmaktadir ve kisiler kendilerini daha ¢ok grup iginde tanimlamaya meyillidir. Grup
kavraminin 6n plana c¢ikmasiyla Japon yonetiminde kurum iginde giivene dayali
yonetim tekniklerinin de hayat bulmasina neden olmustur. Kurum icinde diyalog ve
paylasim isteyen bu anlayis da hiyerarsik bir sistemi ret ederek asagidan yukari bir

yapilanma halini almistir (Biiytikuslu, 1998: 17).

Japonya’da bat1 tarzinda yatay sosyal sinif sistemi bulunmamaktadir. Toplumun
genel resmi, kurum veya kurumlar grubu tarafindan dikey tabakalasma seklindedir.
Ornegin, iiretim béliimiinde ¢aligan bir teknisyen kendini iilkedeki tiim teknisyenlerle
veya genel olarak caliganlarla tanimlamaz, bunun yerine kendini ¢alistig1 yerle ve orada
calisan diger herkesle tanimlar. Japon isletme sendikalar1 bu dikey yapmin bir

tezahiiriidiir (Tayeb, 2005: 66).

Omiir boyu istihdam, kideme dayali terfi, liyakatten ziyade sadakat ve asiri
orgiitsel baglilik gibi 6zellikler barindiran paternalist model, Japon yonetim anlayist ve
orgiit kiltlirtine yakin bir model olmasindan dolay: iilkede en yaygin goriilen orgiit

modelidir (Tortop vd., 2013: 449).

Japon yoOnetim anlayis1 degerlendirildiginde dort 6nemli yonetim karakteristigi

goriilmektedir (Biiyiikuslu, 1998: 22):

a) Uzun donem biiyiime: siirekli biiyiime anlayisi ile kiiresel pazar liderligi hedefi
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b) Kalite: miisteri ihtiyaclarina adaptasyon, mitkemmellik
¢) Entegrasyon: ¢alisanin kurum bazinda degisik islerde gorevlendirilebilmesi
d) Konsensus: kurum kiiltiiriinde uzlasi, grup iletisiminin saglanmasi

Her ne kadar yabancilar Japonya'nin batili yonetim tekniklerini kabul edip ¢ok
basarili bir sekilde uyguladiklarini diisliniiyor olsalar da, modern bir Japon, kiiltiirel
mirasint mevcut yonetim ve Orgiit konularina uygulamak {izere halen eski tarihten bir
seyler 6grenmektedir. Japonlar yonetimin hammadde, finans ve sermaye gibi uygun
kaynaklardan ¢ok insana dayandigi goriisiine kuvvetle inanmaktadir. Konfiicyanizmi
kucaklayan klasik Japon yonetimindeki ataerkil iligki, eski zamanlarda Japon
toplumunun toplumsal diizeninde baskindir ve bu durum modern Japon toplumunda da
devam etmektedir. Konfiigyanizm ve Budizm halen insanlarin yasamini giiglii bir
sekilde etkilemektedir ve bircok isletme lideri bu degerler sistemini kucaklamaktadir.
Boylece kiiltiirel ve dini etmenler Japon tarzi insan kaynaklari yonetimi iginde viicut

bulmaktadir (Debroux vd., 2012: 621).

IKY gelistirme is yerinde ahlaki prensiplerin siirekliligini yaratmaktadr.
Ornegin, '5S' faaliyetlerinde yer alan manevi ilkeler; Seiri (saklama), Seiton (diizeltme),
Seiketsu (sihhi bakim), Seiso (temizlik) ve Shitsuke (disiplinin siirdiiriilmesi) giinliik is
hayatinin i¢indedir. Bir¢ok modern Japon sirket ahlaki disipline vurgu yapmaktadir ve
boyle bir IKY fonksiyonu, bu gelenegin devam ettirilmesinde kilit bir noktadadur.
Ayrica IKY departmanmin genellikle batili érgiitlerde goriinenden daha fazla giice

sahip olmasina izin vermektedir (Debroux vd., 2012: 622).
3.1 Japon insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayist

Japon IKY modelinin gelisimi, tarihi ac¢idan incelendiginde dort doneme
ayrilmaktadir. Ilk donem, Birinci Diinya Savasi’ndan Ikinci Diinya Savasi’nin
baslangicina kadar olan donemdir (1914 - 1937). Bu dénemde agir sanayide 6nde gelen
isverenler yeni personel politikalari denemeye baslamistir. Ikinci dénem, 1938 - 1945
savas donemidir. Bu donemde isgiicii piyasasina agir kurallar getirilmistir. Ugiincii
donem (1946 - 1955) savas sonrasi is¢i-yonetim catismalarinin oldugu calkantili
yillardir. Bu dénemde mavi yakali ve beyaz yakali isciler arasindaki statii ayrimlari
kaldirilmistir. Son donem ise (1956 - 1965) savas sonrasi yiiksek ekonomik biiyiime

doneminin ilk yarisidir. Bu donemde verimlilik artirma ile insan kaynaklar1 yonetimi bir
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araya getirilmistir. Japon IKY modelinin sekillenmesinde dért dénemin de dnemi olsa
da, modelin son halini almasi yiliksek ekonomik biiyiime donemine denk gelmektedir.
1960’larin sonuna dogru, biiyiik iiretim firmalar1 Japon IKY modelini sekillendiren yedi

politikay1 bir araya getirmistir. Bunlar (Moriguchi, 2014):
1- Her y1l yeni mezunlarin ise alima,
2- Kapsaml1 kurum staj1 ve egitimi,
3- Periyodik ticret artislar1 ve degerlendirmelere dayali kurum igi terfi,
4- Esnek is gorevleri ve kiigiik grup etkinlikleri,
5- Emeklilik yasina kadar istihdam giivenligi,
6- Isletme sendikacilig1 ve ortak is¢i-yonetim danismanligs,
7- Mavi ve beyaz yakali is¢ilerin birlikte yonetimi.

Ishida’nin Japon insan kaynaklari yonetimi modeli, bu ilkeleri yansitmakta ve
cesitli faktorler arasindaki baglantilarin daha sistematik bir sekilde degerlendirilmesini
saglamaktadir. Isgiici piyasasinin icsellestirilmesi stratejileri cevresel faktorlere
dayanmaktadir. Ideoloji insana yapilan vurguya dayanmaktadir. I¢ emek piyasast
sadakat gelistirilerek olusturulur ve modelin uygulamalar béliimiinde yer alan
faktorlerle gelistirilmektedir. Ciktilar ise basta verimlilik olmak iizere kurumsal

performans dlglimleridir. Model, Sekil.6’da gosterilmistir (Jackson, 2002: 119):
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Sekil 6. Ishida’nin Japon Insan Kaynaklar1 Yénetimi Modeli

Cevre ideoloji Strateji Uygulamalar Amaglar/Ciktilar
EKONOMI — *Okulu bitirenlerin DAVRANIS
TEKNOLOJi ise alinmas CIKTILARI

*Cinsiyet
*[stikrarll *:YHE?I.IIEI *Yetenek gelisimi
ekonomik ] urcxii 15bast i :
biiyiime Illil;sgaklarma egitimi 3 motivasyonu
ES
*ikili yapilar vurgu tsoicii *Kapsamli rotasyon Taklm galigmast
ticii e <
*Teknolojik *Toplum BN piyzfasmm *Kurum igi terfi *grgulis.el baghtik
inovasyon odaklilik igsellestirilmesi *Kisinin tamamen dsne 19
*{sgiicil *Toplulukguluk degerlendirmesi avranist
piyasasi *Esitlikeilik *Kidem/yetenek Diistik ayrilma
yapilari bazli iicret ve terfi oram
A . *Disiplin
*[s gilivencesi ;
*Erken emeklilik e~ yonedm

TOPLUM *Sistematik fazla e

KULTUR mesai

POLITIKALAR *Diisiik seviyede

tatil

*Homojen toplum *Kurum sosyal KURUMSAL
*Toplulukgu kiiltiir tesisleri PERFORMANS
*Zengin toplum *Bilgi paylagimi

degerleri *Katilim *Verimlilik
*Uluslararasilasma *[sletme sendikalar1 :Kﬁli.t.e
* asal-politik eytime

unsurlar ar

Kaynak: Jackson, T. 2002: 119’dan uyarlanmustir.

Geleneksel Japon IKY Modelinin temelinde {i¢ “siitun” tanimlanmistir. Bunlar

omiir boyu istihdam, kideme dayali iicret ve terfi ile isletme sendikalaridir (Harzing ve

Ruysseveldt, 2004: 201). Bu ii¢ temel unsurun Japon sisteminin kurumsal yanini

olusturdugunu belirten Kurtulmus (2004), bu kurumsal faktorlerin kiiltiirel temellerini,

yasal dayanaklarini, ne 6l¢iide gecerli olduklarin1 ve bu sistemlerin uygulanmasinda

kullanilan veya uygulanmasini kolaylastiran mekanizmalar1 incelemis ve Tablo.6’da

genel bir degerlendirmesini yapmuistir.




Tablo 6. Japon Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Genel Degerlendirmesi
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Kurumsal Kiiltiirel Temeller | Yasal Dayanak | Gegerlilik Mekanizma
Yapi
Omiir Boyu | Karsihikh giiven Yasal Yerlesik, biiyiik | i¢ emek piyasalari
Istihdam (ise giris aninda zorunluluk soz firmalarda Dual Kariyer sistemi
taraflar arasinda konusu degil gecerli
olusan psikolojik
sOzlesme)
Sosyal Baski1
(isgiicii devrini
azaltmaya yonelik)
Kidem Firmaya baglilik Yasal Yerlesik, biiyiikk | Kidem sistemi
Sistemi zorunluluk s6z firmalara gegerli | (kideme 6ncelik
konusu degil veren ¢ok boyutlu
derecelendirme)
Isletme Grup davranisi Cesitli Oldukga yaygin | Ortak karar
Sendikacihig Katilimethik diizeylerde (toplam komiteleri
farklr sendikalar sendikalarin Shunto-oncesi iicret
%94.2’si) pazarliklar

Kaynak: Kurtulmus, 2004: 129.

3.1.1 Omiir Boyu istihdam

Japon isletmelerinde isgiicli daimi ve gegici istihdam edilenler olmak iizere ikiye

ayrilir. Cogu biiyiik isletmelerde daimi istihdam edilenler digerlerinden daha fazla

olmustur. Daimi istthdam, tarim disinda kalan isgiicliniin ancak 3’te 1’ini i¢ine alacak

sekilde, 500°den fazla is¢i istihdam eden kurumlar i¢in s6z konusudur (Akin, 1995: 13).

Shu Shin Kyo deyimi kalic1 veya siirekli istihdam anlamina gelmektedir ve bu

uygulama Japon sisteminin basarisindaki ana faktorlerden biri, belki de en 6nemli faktor

olarak goriilmektedir. Omiir boyu istihdam uygulamasi yasalarin ongordiigii veya

zorladigr bir sistem degil, Japon Kkiiltiirinden kaynaklanan, geleneksel istihdam

iligkilerinin dogurdugu sosyo-kiiltiirel bir temele sahiptir. Bu uygulama is¢i ile igveren
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arasinda karsilikli olusan bir psikolojik sdzlesme olarak goriilebilir (Kurtulmus, 2004:
24).

Omiir boyu istihdam is¢inin kadroda olmas1 ve diizenli olarak iicretini almasi
anlamina gelmektedir, bu siire boyunca is¢i ayni iste ve hatta firmanin aym tesisinde
olmak zorunda degildir. Omiir boyu istihdam ile istikrar, baghlik ve kuruma kars:

aidiyet duygusunun saglanmasi amaglanmaktadir (Jackson, 2002: 117).

Uygulamada, isletmeye bagli olarak 15 giinden 6 haftaya kadar degisen deneme
siirelerinin ardindan is¢iler daimi statii kazanirlar. Bundan sonra da iscilerden emekli
oluncaya kadar firmada kalmalar1 beklenir. Ayni sekilde isverenlerden de iscilerine
sahip cikmasi ve islerine son vermemesi beklenir. Isten uzaklastirmaya ¢ogu kez
calisanin 1yi niyet ve ahlaka aykir1 davramislarda bulunmasi {izerine bagvurulur.
Isverenin ikazi iizerine begenilmeyen isci kendine yeni yer aramak zorundadir ve bu

durum “gizli ise son verme” olarak adlandirilabilir (Akin, 1995: 14).

Omiir boyu istihdam sistemi sadece erkekler igin gecerlidir. Kadimnlar ile
erkeklerin ayni sartlarda ¢alisabilecegini kabul eden yasa 1985 yilinda onaylanmissa da,
yasadaki bosluklardan dolay: isverenler kadinlar ile yapilan is s6zlesmelerinde rahat

hareket edebilmislerdir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 47).

Omiir boyu istihdam sistemi ile bir tiir issizlik sigortasi fonksiyonu yerine
getirilmektedir. Isverenler daimi statiideki iscileri isten ¢ikarmay1 durdurarak istihdamim
gelismesine ve istikrara 6nemli dlgiide katk: saglarlar. Tembel ve gecimsiz isgileri bile
isten ¢ikarmak yerine, onlar1 daha 6nemsiz ve istenmeyen islere tayin eder ve terfi
ettirmezler. Kadro fazlaligi oldugu durumlarda bile isten ¢ikarmalar istisnaidir (Akin,

1995: 18).

Omiir boyu istihdami destekleyen veya miimkiin kilan ii¢ alt sistem
bulunmaktadir. Bunlar i¢ emek piyasalari, dual kariyer sistemi ve firma i¢i egitimdir

(Kurtulmus, 2004: 26).

3.1.1.1 i¢ Emek Piyasalar1

Geleneksel olarak biiyiik Japon firmalar1 rekabet avantaji saglamak amaciyla
kendi i¢ emek piyasalarimi kurmakta ve gelistirmektedir. Japon insan kaynaklari

yonetimindeki basarinin temel nedenlerinden biri, bu i¢ emek piyasalarinin basarisi ile
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gosterilmektedir. Eldeki beseri potansiyelin en iyi sekilde degerlendirilecegi bir
stratejiyi olusturmak, Japon IKY sisteminin hedefidir. Japon i¢ emek piyasalarinin
onemli bir ayagmi, biiylk isletmelerde ise alimlarin genellikle yeni {iniversite
mezunlarindan yapilmasi olusturmaktadir. Son smif 6grenciler mezun olduklar1 yilin
Nisan aymin ilk giinii ile birlikte, belirli bir siire iginde ¢alismaya baglamaktadir. Nisan
ayinda baslayan bu siiregcten once firmalar 6grencilerle resmen iliskiye gegememekte ve
onlar1 deneme ve seviye testlerine tabi tutamamaktadir. Bu siire hem beyaz hem de
mavi yakali isciler icin uygulanmaktadir. Calisanlarin ¢ogu ayni zamanda ise
baslamakta ve demografik 6zellikleri benzer olan bir akran grubu olarak kariyerlerinde

benzer sekilde ilerlemektedir (Pucik ve Hatvany, 1983).

3.1.1.2 Dual Kariyer Sistemi

Japon firmalarinda ise baglayan {niversite mezunlarina kurum iginde
ilerleyebilecekleri kariyer hiyerarsisinde iki alternatif sunulmaktadir. Yeni mezunlar
kendi brans ve segeneklerine uygun olarak ya teknik alanda (gijiksukei) ya da idari
alanda (jimmukei) kendilerini gelistirebilecekleri iki farkli kariyerden birine uygun
olarak 1se yerlestirilmektedir. Kariyer yolunu idari alanda secenlerin, y&netim
kademelerinin en istlerine ylikselmeleri ihtimali daha yiiksektir. Bu iki farkli alanda
calisanlarin kendi alanlari ile ilgili bilgi, beceri ve deneyimlerini gelistirmeye yonelik

uygulanan egitim programlar farklidir (Pucik ve Roomkin, 1989: 260).
3.1.1.3 Firma Ici Egitim

Japonya’nin insan kaynaklar1 yonetiminde uluslararasi rekabette sahip oldugu
onemli avantajlardan birisi isgiliclinlin egitim agisindan stiinliigiidiir. Japon egitim
sisteminin ii¢ temel 6gesi bulunmaktadir. Devlet yonetimindeki formal egitim bunlardan
birincisidir. Hem lise egitimi hem de {iniversite egitimi sanayinin ihtiyaclari
dogrultusunda diizenlenmektedir ve isin gerektirdigi temel becerilere sahip gengler
yetistirilmektedir. Ikinci dge ise gesitli meslek okullaridir. Okul egitimine ek olarak
merkezi ve yerel hiikiimetler tarafindan yonetilen ¢esitli mesleki egitimler ile mezunlar
is hayatina hazirlanmaktadir. Ugiincli dge ise egitimin en &nemli zinciri olan
igyerleridir. Egitim ve insan kaynagim gelistirme, temel olarak isletmelerin
sorumlulugundadir. Isbasi egitimi, stajyer egitimi, is disinda egitim (konferans, kurs,

sertifika programlar1 vb.) ve is rotasyonu siklikla bagvurulan egitim yontemleridir.
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Japonya’da isletmeler, is¢ilerin ¢alisma hayatlar1 boyunca siirecek egitimleri aldigi

kurumlar olarak goriilmektedir (Kurtulmus, 2004: 43).

3.1.2 Kideme Dayah Ucret ve Terfi

Terim olarak Nenko, kidem veya c¢alisilan yillara gore yiikseltilmeye hak
kazanilmasi olarak terciime edilebilir. Kelime anlamina bakildiginda nen yil veya yas,
ko ise beceri ve ¢abalar sonucunda edinilen basar1 anlamindadir. Béylece nenko terimi
“uzun yillar ¢calisma ile elde edilen insan sermayesi birikimi” seklinde gevrilebilir.
Nenko sisteminin batidaki uygulamalardan farki, diger degerlendirme faktorlerine 6nem
vermemesi degil, kidem faktoriinii Oncelik siralamasinda en 6ne ¢ikarmis olmasidir

(Kurtulmus, 2004: 52).

Daimi statiide calisan isc¢ilerin iicretleri, her bir hizmet y1l1 i¢in, yani kidemlerine
gore yillik otomatik olarak artmaktadir. Ayrica ¢ogu Japon isletmesi, ¢alisanlarina
ticretlere ek olarak ortalama ii¢ ile alt1 aylik ticret tutarinda ikramiye ddemektedir. Yine
kideme bagli olarak emekli ikramiyesi toplu olarak ddenir ve isletmeye hizmet verenleri

tesvik edilmesi amaciyla emekli ikramiyesi olduk¢a comerttir (Akin, 1995: 14).

Isten ¢ikarmanin istisna, is giivencesinin ise garanti oldugu bir c¢alisma
ortaminda, iscilerin daha fazla gayret sarf etmelerinin temel sebebi terfi sistemidir.
Ucretler her ne kadar is¢inin egitim ve kidemine bagl olsa da, birkac yillik ¢alismanin
ardindan yiikselme firsatlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ayn1 donemde ise alinan, yani ayni
kidemdeki calisanlardan sadece belirli bir boliimii daha iist pozisyondaki goreve
gelebilmektedir. Isciler omiir boyu ayni firmada kalacak olsalar bile terfi etmeleri
garanti degildir. Bu nedenle ise baslamalarindan itibaren, birbirleri arasinda kiyasiya
rekabet etmekte, bir yiikselme yarigina girmektedirler. Mavi yakali bir is¢i tesisin bagina
gececek seviyeye, beyaz yakali bir is¢i ise tepe yonetime kadar yiikselebilmektedir
(Akin, 1995: 14).

Ucret artis1 ve terfi konularinda geleneksel nenko sistemini benimsemis Japon
firmalarinda, kidemlilik 6nemli olmakla birlikte tek kriter degildir. Ozellikle orta ve {ist
kademe yoneticilerin ticret ve terfileri s6z konusu oldugunda, kidemin Onemi
azalmaktadir. Firmada gegirilen belirli bir siireden ve buna bagl olarak belirli yonetim
kademelerine ulastiktan sonra {iicret hesaplanmasinda kidemin rolii azalmaya

baslamakta, idari ve teknik nitelik ve beceriler, yonetim yetenegi gibi diger bazi
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faktorlerden olusan degerlendirme sonuglarinin Onemi ise giderek artmaktadir

(Kurtulmus, 2004: 54).

Japonlar tiim calisanlarin yetenegini esit olarak gérmekte ve bireyleri ¢aligkan ve
tembel olarak iki gruba ayirmaktadir. Bu nedenle yetenege degil ¢alismaya Onem
verilmektedir. Bu sayede de kidemin Onemsenmesi ile yetenegin kiiglimsenmesi

arasinda gereken denge de kurulmus olmaktadir (Akin, 1995: 15).

3.1.3 isletme Sendikacihg1

Japonya’da tiim sendikalarin isletme sendikalar1 oldugu diistiniilmemelidir. Esas
itibari ile Ui¢ farkli diizeyde sendika tiirii vardir. Bunlar igsletme sendikalari, endiistriyel
federasyonlar (sektorel sendika kuruluslari) ve ulusal diizeyde sendika orgiitleridir.
Sektorel ve ulusal sendikalarin genel olarak aktif etkileri yoktur ve isim olarak
varliklarin1  stirdirmektedir (Kurtulmus, 2004: 72). Inohara (1990) farkli sendika
tiirlerine ragmen isletme sendikalarinin mevcut sendikalarin %94.2’sini olusturdugunu
belirtmektedir. Isletme sendikalarinin digerlerinin dniine ge¢mesi sendikalasmadaki iki
sorunla iligskilendirilmektedir. Bunlardan ilki sendika {iyesi olmaya hak kazanan is¢i igin
calisma hayatinda olmanin daha 6n planda, sendikal biling ve aktivitenin ise arka planda
olmasidir. Ikinci faktdr ise Omiir boyu istihdam sistemi ile birlikte, iscinin kendi

menfaatlerinin firmanin menfaatlerine odaklanmasidir (Akin, 1995: 57).

Japon geleneksel isletme sendikaciligin1 agiklamaya calisan akademisyenler,
sistemin olusmasinda Onem ve katkilar1 farkli olmakla birlikte, bir arada
degerlendirilmesi gereken ii¢ hipotez bulundugundan bahsetmektedir. Ilk hipotez,
biiyiikk firmalarda i¢ emek piyasalarinin kurulmus olmasinin isletme sendikaciligina
destekleyici bir etkisinin olmasidir. ikinci hipotez, baska iilkelerde i¢ emek piyasasi
kurabilmis firmalarda isletme sendikaciliginin tutunamamis olmasina deginmekte ve
bunun sebebini Japon kiiltiiriiniin farklilig1 ile aciklamaktadir. Uciincii hipotez ise
isletme sendikaciliginin Japonya’da sadece biiyiik isletmelerde bulunmadigini, kendi i¢
emek piyasalari olmasa bile kii¢iikk ve orta olgekli isletmelerde de bulundugunu

belirtmektedir (Kurtulmus, 2004: 68).

Ilkesel olarak, isletme sendikalar1 bir isletmeye 6zeldir ve aralarinda ayrim
yapmadan o kurumdaki biitiin ¢alisanlar1 6rgiitlemektedir. Sektor veya meslek temeline

dayal1 degil, isyerini esas alan sendikalardir. Refahi1 kendi firmasinin ilerlemesine bagl
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olan ve Omriini firmasina adayan bir is¢i i¢in isletme sendikasi kacinilmaz bir
organizasyondur. Gegici is¢iler genellikle sendika iiyeligine kabul edilmezler ve iist
kademe yoneticilerin sendikaya iiyelik haklar1 yoktur. Isten atilan ve emekli olan

personel sendika tiyeligini kaybeder (Kurtulmus, 2004: 68; Akin, 1995: 60 - 67).

Uyeler genel kurulu sendikanim en yetkili karar organidir. Ana s6zlesmeyi kabul
eder veya degistirir, liyelerin gérev ve haklarini tayin eder, icra komitesi gibi alt
organlara yetki verir ve yonlendirir. icra komitesi veya merkezi komiteler olaylari
giinliik olarak yakindan izler ve sendikay1 genel toplantilar i¢in bilgilendirir. Merkezi
komiteler daha genis katilimlidir ve karar vermeden ziyade tiim iiyelerin menfaat ve
sorunlarma egilir. Sendika grev veya bazi eylemlere karar verdigi zaman, bu komiteler
tim tyeleri harekete gecirebilmek icin genisletilmis veya dzel miicadele komiteleri
tertip eder ve harekete onciiliik eder (Akin, 1995: 61).

Kazunori (2005: 171) Japon isletme sendikaciliginin temel ozelliklerini dort

maddede belirtmistir:

1- Sendikaya iliye olmak i¢in diizenli olarak calismak gerekmektedir, gegici veya

yar1 zamanli gibi siirekli statiide olmayan ¢alisanlar sendikaya {iye olamazlar.

2- Mavi ve beyaz yakali ayrimi olmaksizin bir isletmenin ¢alisanlari, tek bir

isletme sendikasinda orgiitlenirler.

3- Diizenli calisanlar arasindan segilen sendika temsilcileri gorevleri siiresince
is¢i statiilerini korurlar, ancak bu siire boyunca iicretleri firma degil sendika tarafindan

Odenir.

4- fsletme sendikalarinin biiyiik bir boliimii, sektdrel veya ulusal diizeyde

faaliyet gosteren bazi konfederasyonlarla baglantilidir.
3.2 Japon Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Japon isletmelerinde insan kaynaklar1 uygulamalar1 incelendiginde, onu batidaki
yonetim uygulamalarindan farklilastiran en 6nemli ozellikler olarak personel se¢im
uygulamalar1 (isgdren temin ve se¢imi), personel egitimine verilen asir1 6nem (egitim
ve gelistirme), yavas degerleme ve terfi sistemi (kariyer gelistirme), terfi ve iicret
sisteminin kideme gore yapilmasi (performans degerleme ve {icret yonetimi) ve ¢alisma

iliskilerindeki farkliliklardir (Zerenler ve Iraz, 2006: 765).
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3.2.1 Isgéren Temin ve Secimi

Japonya’da ¢esitli devlet kuruluslar1 ve 6zel isletmeler, yeni 6gretim yilinin ilk
giinlerinden itibaren iiniversitede son smifa gegen Ogrencilere yonelik, yeni alinacak
personel veya elemanlar i¢in agiklama toplantisi (setsumei kai) ve seminerler
diizenlemektedir. Iki ii¢ ay siiren bu toplantilarda, gesitli kurum ve sirketler almacak
personeller i¢in hangi sektor ve is kolunda ne tiir beceri ve kabiliyeti olanlara ihtiyag
duyduklarin1 aktarmaktadir. Ogrenciler de dnceden hazirlanmus kisisel bilgi ve miiracaat
formlarin1 doldurup kurumlara teslim etmektedir. Bu toplantilar sonunda miiracaat
formundaki bilgiler degerlendirilerek adaylar miilakata ¢agrilmakta, goriismeler olumlu
sonuclandiginda ise bir sonraki mali yilin basinda goreve baglamak iizere sdzlesme

imzalanmaktadir (Cihan, 2006: 119).

Bu erken ise alim siireci Ogrenciler mezuniyet Oncesinde ise alindigi icin
“aotagai” (pirinci hasat edilmeden Once satin almak) olarak adlandirilmaktadir.
Universiteden alimlar genel isletme calisan1 ve arastirma-gelistirme ¢alisan1 olmak
tizere iki kategoriye ayrilmaktadir. Sosyal bilimler alanlarindan mezun olan 6grencilerin
hangi bolimden mezun olduklarna ¢ok fazla onem verilmemekte ve genel isletme
calisanlar1 bu alandan se¢ilmektedir. Fen ve miihendislik bilimleri alanlarindan mezun
olan o&grenciler ise sirketlere profesdrleri tarafindan Onerilmektedir. Universite
ogrencileri ise almirken firmalar oOnceligi prestijli tiniversitelerden mezun olanlara
vermektedir. Firmalar ise alim kriterlerinde daha ¢ok kisilik, motivasyon ve iletisim
becerileri konusuna vurgu yapmaktadir (Firkola, 2014: 121; Robinson, 2003: 445).

Her bahar doneminde isletme ydneticileri ise yeni alinanlara konusma yapmakta
ve bu yeni personeller igin ise baslarken téren ve seremoni diizenlenmektedir. Isletme
yoneticileri genelde kisisel gelisimin 6nemi, kamu yarar1 adina ¢alismanin gerekliligi,
fikir birligine olan ihtiyag, iyi insan iligkileri kurma ve grup ile uyum icinde ¢aligma
konularina vurgu yapmaktadir. Calisan birey i¢in en Onemli konu sadakattir ve
yOneticiler yeni baslayanlara 6nemli olanin para kazanmak degil, is yapmak oldugunu
anlatmaktadir (Hall ve Hall, 1987: 65). Bu torenlere ise baslayanlarin aileleri de davet
edilmekte, onlardan ise yeni baglayan calisanin basarili ve verimli olabilmesi igin destek

sOzii alinmaktadir (Aricioglu, 2000: 115).
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Biiyiikk bir igletme tarafindan ise alinan biitiin ¢alisanlar olduk¢a sade bir
sOzlesme imzalamaktadir. S6zlesme kisinin artik isletmenin bir iiyesi oldugunu ve
isletme kurallarina uyacaginin beyanini igermektedir. Sozlesme haklar, gorevler,
siirecler, tazminat, sozlesme yenilenmesi veya fesih gibi konular hakkinda detaylar
icermemektedir. Bu, is¢i ve isveren arasindaki karsilikli baglilik ve iyi niyetin
gostergesi olarak goriilmektedir. Bu durum ayrica Japonlarin yasal evraklara degil,
sorumluluk, giiven ve baglilik gibi paylasilan duygulara giivendiginin bir gostergesidir

(Hall ve Hall, 1987: 66).

Isgdren temin ve seciminde, akrabalik, hemserilik, siyasi ve ideolojik yakilik
hicbir zaman dikkate alinmamaktadir. Tek amag, istenilen nitelik ve 6zellikleri tagiyan,

is kolu veya meslege 6zgii beceri ve yeteneklere sahip elemanlar sirkete kazandirmaktir

(Cihan, 2006: 120).

Japonya’da igletmelerin ise alim kriterleri adaymn kisilik ve karakterine
odaklanmaktadir ve se¢im yapilirken kurumsal kiiltiire uyum saglayacak olanlar tercih
edilmektedir. Japonya ise Alim Merkezi tarafindan 1974 yilinda yapilan bir inceleme
sonucunda sirketlerin alim yaparken nelere dikkat ettigi agiklanmistir. Bu arastirmanin

sonuglar1 Tablo.7’de gosterilmistir (Yazar Dural, 2011: 88).

Tablo 7. Japon Sirketlerinde ise Alim Kriterleri

Kisilik ve karakter %88 - %89
Tutku, istek, hirs %78 - %79
Beceri ve egitim %25

Aile yapisi %10
Gorliniig ve davraniglar %10

Diger %1 - %2

Kaynak: Yazar Dural, 2011: 88.

Japonya’da uygulanan ise alim uygulamalari, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile
Japon toplumsal yapisinin ne denli i¢ ige gectigi ve kaynastigimi gostermektedir

(Robinson, 2003: 439).
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3.2.2 Egitim ve Gelistirme

Japonya’da toplumun egitime verdigi ilgi, itibar ve saygmligi kelimelerle
anlatmak oldukca giictiir. Ogrenme, entelektiiel gelisme ve benzeri faaliyetlerden Japon
halkinin zevk aldig1 belirtilmektedir. Bu istegin temelinde bir menfaate dayanan
ekonomik ve rasyonel diisiinceden ¢ok, hisler ve duygular s6z konusudur (Cihan, 2006:

24).

Diinyanin 6nde gelen elektronik firmalarindan birisinin kurucularindan olan
Akio Morita, “ne kadar basarili olursamiz olun, isinizin gelecegi ¢alistirdiginiz
insanlarin elindedir” diyerek ise yeni alinan personelin iyi tahsilat gérmiis, diizensiz
topluluklar oldugunu belirtmektedir. ““Yonetici tipki bir tag ustasi gibidir” diyerek de bu
calisanlarin egitiminin ne denli 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Japon insani
meslegin okullarda degil, is yerlerinde 6grenilecegine inanmaktadir. Genglere mesleki
nitelik kazandirabilmek amaciyla, isletmeler egitime oldukc¢a yiiksek kaynaklar

ayirmaktadir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 37, 55).

Kendine 6zgii hayat boyu 6grenim sistemine sahip olan Japonya’da, resmi ve
0zel kurumlar tarafindan verilen mesleki ve profesyonel egitim ile kurumlarin kendi
iclerinde calisanlarina vermis olduklar1 egitim; aile egitimi, Orgiin egitim - Ogretim,
yiiksekOgretim, yaslilar i¢in yetigkinler egitimi ile birlikte 6grenim unsurlar1 arasinda

yer almaktadir (Cihan, 2006: 40).

Iscilerin davranislarinda istenilen yonde degisim meydana gelmesini saglamak,
birey, grup ve isletme diizeyinde gosterilen performansi iyilestirmek ve bu sayede insan
kaynaklarimin verimlilik ve etkinligini artirmak, isletme egitimlerinin temel amacim

olusturmaktadir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 59).

Ise yeni alinanlar igin egitimler siklikla fiziksel kondisyonu iyilestirmenin yani
sira kurum felsefesi, insan iliskileri ve firmayla ilgili teknik egitimlerin oldugu dersleri

igerir (Hall ve Hall, 1987: 66).

Teknik egitimler, yapilacak faaliyetler icin gereken niteliklere yonelik olarak
egitim boliimleri tarafindan organize edilmektedir. Ise baslanan ilk yilda teknik
egitimlere katilmak zorunlu, ilerleyen yillarda ise istege baglidir. Zorunlu olmayan
donemlerde bile egitime katilim oranlar1 yiiksektir. {lk asamada muhasebe, ticaret

hukuku ve uluslararasi ticaret gibi konulara yonelik teknik kurslar, is disinda
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gerceklestirilir. Teknik egitimin baska bir pargasi ise igbasi egitimi ve rotasyondur
(YYazar Dural, 2011: 90).

Is basi egitimi, is disinda alman egitimden daha iyidir. Ustlerin gérevi, her is
giinliniin ¢alisma siireleri boyunca bir egitim zamani oldugunu kavrayarak, astlarinin
gelismesini saglamaktir. Egitim sirasinda en c¢ok One ¢ikarilmasi gereken konular,
problemlerin ¢dziimiinde ve kendini gelistirme konusunda onciiliik etmektir. Is basi
egitiminin baglarinda calisan sadece kisisel tatmin kazanmaktadir. Egiticisinin esas
gbrevi ona daha ileri hedefler saptayarak calisanin siirekli daha iyi hale gelmesine

yardimci olmaktir (Murata ve Harison, 1995: 23).

Cogu Japon firmasi, rutin ve rutin olmayan problemler i¢in problem ¢dzme ve
karar verme becerilerine dikkat etmektedir ve giderek zorlasan rutin olmayan islemleri
idare edebilmeleri i¢in iscilerin egitilmesinde sistematik olarak isbasi egitimi

kullanmaktadir (Harzing ve Ruysseveldt, 2004: 202).

Is rotasyonu, is esnekligi olusturan bir uygulamadir. Teknik olmayan personel
ve yoneticilerin rotasyonu, erken donemlerinde idretim boliimi tecriibesi de
icermektedir. Daha sonraki gorevlendirmeler uzun vadeli insan kaynaklar1 gelistirme
hedeflerini, stratejik gelismeyi ve mevcut tiretim konularini yansitmaktadir. Uzun siiren
bu periyodun sonunda ¢alisanlar bircok farkli isi yapabilecek duruma gelmektedir. Is
rotasyonu sistemle biitiinlesmistir ve olduk¢a uyumludur. Is sozlesmeleri genellikle
rotasyon hakkinda madde icermemektedir ve is rotasyonu sadece firmanin g¢ekirdek

calisani olan daimi is¢ilere uygulanmaktadir (Tayeb, 2005: 69).

Is rotasyonu sayesinde olusan iliski aglar1 ise ¢alisanlarin  ydnetim

pozisyonlarina yiikselmesine yardimci olmaktadir (Jackson, 2002: 122).

Japonlarin calistiklar1 isletmelere duyduklar1 sadakatin yiiksek olmasinda
egitimin 6nemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Toplumsal degerleri ¢alisanlara
yaymak ve bunu igsellestirmelerini saglamak amaciyla sabahlar1 ise baslamadan 6nce
marslar sdylenmektedir. Grup bilinci ve sadakati tetikleyen bu yaklasim 6nemli bir

manevi egitimdir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 61).

Biiylk Japon firmalarinin ¢ogu, gelecegin liderleri olarak gordiikleri temel
calisanlarina siirekli egitim vermektedir. Isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlar

calisanlar, onlarin giiclii ve zayif yonleri ile 6zel becerileri hakkinda olduk¢a genis
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bilgiye sahiptir. Bu bilgiler dikkatli bir sekilde hazirlanmakta ve galisanlar da orgiitiin
degisik birimlerinde bu bilgilere gore gorevlendirilmektedir. Bu gorevler firma iginde
cesitli seviyelerde olabilecegi gibi yurt disinda da olabilmektedir. Bununla, ¢alisanin
ileride iist yonetime gelebilecek sekilde kendini gelistirmesi amaglanmaktadir (Hall ve

Hall, 1987: 77).

Japonya’da insan kaynaklarini gelistirme konusunda temel politika “dogru
kararlar alacak sekilde 6z-yonetim tutumuyla hareket edecek insan kaynaklarmi

gelistirmektir” (Miyauchi, 1999: 100).

Iscilerin bir firmanin kendisine has olan cesitli faaliyetleriyle ilgili olarak
egitilmesinin sonucunda, isgiler o firma konusunda uzmanlagmaktadir. Bu firmaya 6zgii
beceriler de genel olarak diger isletmelerde uygulanabilir olarak goriilmemektedir.
Bunun neticesinde ise orta kariyer olanaklari, firmasinda uzmanlagan iscilere

taninmaktadir (Robinson, 2003: 442).

3.2.3 Kariyer Gelistirme

Calisanlar kariyer gelistirme i¢in Orgiitiin ihtiyaglarini takip etmeli ve isletmeler
de calisanina amacini gergeklestirmesi i¢in gereken egitimi vermelidir. Bu nedenle kisa
ve uzun vadede operasyonel gorevleri yerine getirebilmek adina, egitim ve gelistirme
faaliyetleri hem kurumlar i¢in hem de bireyler i¢in olduk¢a 6nem tasimaktadir (Harzing

ve Ruysseveldt, 2004: 202).

Insan kaynaklar1 boliimleri daimi calisanlara ilk on yil iginde degisik birimler
arasinda en az iki yere transfer zorunlulugu getirmistir. Bagka bir deyisle bir ¢alisanin
ayni birimde yedi y1l boyunca ¢alismasi s6z konusu degildir. Transfer zorunlulugu, yani
rotasyon, calisanlarin ayni gorevde saplanip kalmalarin1 6nlemek ve calisanin birden
cok kisinin gozlem ve degerlendirmesinden ge¢cmesini saglamak amaciyla

yapilmaktadir (Yazar Dural, 2011: 88).

Bir Japon iscisinin kariyeri uzun bir fabrika staji ile baslar. Isletmenin birgok
farkli bolimiinde gorev iistlenerek sadece bir konuda uzman olmak yerine isletmenin
geneliyle ilgili bilgi sahibi olur. Japonya’da wuzmanlasmamis mesleki kariyer
uygulanmaktadir. Bu yaklagim ile giic dagitimi1 saglanmakta, ayn1 zamanda ¢alisanlarin

empati bilinci gelistirilerek grup dinamiginin olusturulmasina katki saglanmaktadir.
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Japonlar uzmanlagmamis mesleki kariyer yaklasimi ile ¢calisanlarin tekdiize bir iste uzun
yillar ¢aligmalarii engellemis, motivasyonlarini rotasyon uygulayarak yiikseltmis ve
ayni isletme i¢inde farkli isleri 6grenebilmelerine olanak saglamistir. Boylece bir is¢i
mesleginin son adimina geldiginde calisma hayati boyunca ig¢inde bulundugu
kurumdaki tiim isler hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. Bu sayede de bu bilgilerle
isletmesinin yonetimine fayda saglayacak kisi haline gelmektedir (Hasiloglu ve Sezgin,
2009: 57; Aricioglu, 2000: 59; Eren, 2003: 101).

Rutin terfiler kisinin basari ve sorumluluklarma bagli degil, otomatik olarak
kideme dayalidir. Calisanin firmaya olan sadakatinin taninmasi lizerine verilir, ancak bu
yine de yetenek kavraminin olmadigi anlamma gelmemektedir. Oldukg¢a yetenekli
bireyler firmaya en iyi hizmet edebilecekleri pozisyonlara yerlestirilmektedir. Birisi
terfi aldigi zaman kendisinden ilk olarak, yerine bir halef se¢mesi ve hemen onu
egitmeye baslamasi istenmektedir. Bir ¢alisanin terfi etmeye uygun olabilmesi i¢in, o
pozisyonun hemen bir adim altindaki bir pozisyonda calisiyor olmasi zorunludur, ¢iinki
terfi sisteminde kimse sira atlayamaz. Ayrica terfi alabilmek i¢in mevcut konumunda

birkag y1l ¢alismis olmasi1 gerekmektedir (Hall ve Hall, 1987: 77).

Calisanin yetenek, zeka ve kisisel 6zellikleri gibi faktorleri nasil olursa olsun, ilk
terfi i¢in 8-10 yillik bir siire beklemesi gerekmektedir. Bu terfi sistemi ile hizh

yiikselmeler engellenerek kidem sistemi korunmaktadir (Aricioglu, 2000: 50).

3.2.4 Performans Degerleme

Murata ve Harison (1995) bir isletmede calisanlar1 degerlendirmede en etkili
yontemlerden birinin, yOnetici orada yokken c¢alisanlarin gosterdigi davraniglara
bakmak oldugunu belirtmektedir. Baslarinda {istleri olmadigi halde o bolim iyi
calisiyorsa, liderin ekibi egitme konusunda da basarili oldugu anlami ¢ikarilmaktadir.
Bu nedenle c¢alisanlar degerlendirilirken, ekibi egitme isi ve sonuglarima da dikkat

edilmektedir.

Terfi se¢im siirecinin amaci her yas grubundaki en iyi kisiyi liderlik
basamaklarina dogru terfi ettirmektir. Personel degerlendirmede kullanilan performans
kriteri stireklilik ve giivenilirliktir. Ciddiyete oldukca deger verilir ve uzun siire boyunca

sik1 calisma, sadakat ve nezaket ile kanitlanir. Ayrica grup i¢inde uyumlu calisma
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yetenegi de gerekmektedir. Japonlar i¢in her seyin anahtari ningen kankei, yani insan
iliskileridir (Hall ve Hall, 1987: 77).

Beceriye dayali nitelik smiflamasi, performans oOl¢liimiinde kullanilan
yontemlerden biridir. Bu yontem ile igyerinde gergeklestirilen islerin yapilmasi igin
gereken gorevler incelenerek, islerin zorluk derecelerinin siralanmast  ve
siiflandirilmasi amaglanmaktadir. Bunun igin 6nce isyerinde uygulanan isler, ardindan
bu islerin hangi gorevlerden olustugu belirlenir. Sonra bu gorevler aralarinda zorluk
derecelerine gore siralanir. Daha sonra isgilerin bu goérevleri nasil gerceklestirdikleri
detayli bir sekilde tanimlanir (is tek basina yapilabilir mi, kidemli birinin yardimina
ihtiya¢ duyuluyor mu, bir danigsmana ihtiya¢ var mi, vb.). Son olarak her bir gorev sinifi
igin gereken bilgi ve beceri tanimlanir ve isciler bu tanmima goére smiflandirilir

(Nishimura, 2017: 24).

Japonya’da Jinji-Satei veya Jinji-Kéka olarak da adlandirilan performans
degerleme, Japon istihdam sisteminin 6nemli bir unsurudur. 1920 ve 1930’larda
Amerikan performans degerleme sistemi uyarlanarak alinmig, zaman iginde yasadigi
gelismeler sayesinde de gilinlimiizdeki halini alirken Amerikan sisteminden oldukga
farklilasmistir. Koshi Endo yaptig1 calismalarla bu iki iilkede kullanilan performans
degerleme sistemleri arasinda dokuz temel farklilik oldugunu belirtmistir (Endo, 1998:

248). Buna gore:
1- Japonya’da sendika iiyeleri performans degerlemeye tabi tutulurlar.
2- En sik kullanilan degerleme yontemi degerlendirme 6lgekleridir.

3- Degerlemeler oOncelikli olarak licret diizenlemeleri ve terfi kararlari igin

yapilir; astlar ve iistler arasinda iletisimi gelistirmek i¢in kullanilmasina pek rastlanmaz.

4- Japonya’da is analizi ve i degerleme sistemleri ya yoktur, ya da acinacak
haldedir.

5- Uretim iscileri ve biiro ¢alisanlarinin performans degerlendirmeleri ¢ok

kuvvetli bir sekilde siibjektif faktorlerden etkilenmektedir.

6- Degerleme sonuglart siklikla diizeltilerek daha Onceden belirlenmis

modellerin i¢ine yerlestirilmek i¢in zorlanir.

7- Degerleme sonuglari ¢alisanlara nadiren geri bildirilir.
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8- Performans degerleme sistemleri bir¢ok 6zel isletmede kullanilsa da, kamu

kurumlarinda nadiren kullanilir.

9- Performans degerleme sistemi bazen kasitl olarak is¢ilere ayrimcilik yapmak
amaciyla kullanilmaktadir ve buna ragmen ayrimciliga maruz kalanlara yardimci olacak

yeterli bir sistem kurulmamustir.

3.2.5 Ucret Yonetimi

Japonya’da yaygin bir sekilde kullanilmakta olan {icret sistemine nenko sistemi
ad1 verilmektedir. Isletmeye katilan yeni mezun ve isgilere baslangicta diisiik oranda
ticret verilmekte, yas ve kidemin artmasiyla ticretler de artis gostermektedir. Geleneksel
ticret sisteminde, calisanlarin iste deneyim kazandik¢a kurum i¢in degerlerinin giderek
artacagt ve bu durumun da calisanlara diizenli {icret artis1 getirecegi varsayimi

bulunmaktadir (Gok, 2006: 140).

Omiir boyu istihdam uygulamasinin Japon isletmelere sagladigi Onemli
avantajlardan biri, is giicii maliyetlerinin batiya kiyasla daha diisik olmasidir.
Japonya’da ¢alisanlar dmiir boyu istihdam, yani dmiir boyu {icret garantisi ile kismen de

olsa daha diisiik bir ticreti kabul etmektedirler (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 43).

Birgok Japon i¢in, emeklilik bir is¢inin g¢alistigi yerden ayrilip yeni bir is
bulmasi gerektigi yas anlamina gelmektedir. Bazen firmalarin emekli olan ¢alisanlarinin

daha diisiik ticret karsiligi kurumda kalmalarina izin verdikleri goriilmektedir. (Hall ve

Hall, 1987: 86).

Japonya’da isletmelerde, 20 - 24 yas grubu calisanlar ile 50 - 55 yas grubu
calisanlarin temel iicret diizeylerinde 2 - 3 kat, primlerde ise 3 kata kadar farklilik
olusabilmektedir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 53). 55 yas sonrasinda ise iicret ve
primlerde diislis olmaktadir. Kisisel ticret, beceriye dayali iicret ve yasa dayali iicretin
toplami bir Japon calisanin aylik {icretini olusturur. Ucret diizeyini belirleyen faktdrler
egitim durumu, kidem, yas ve aile sorumluluklar1 gibi unsurlardir. Kisisel iicret ve
beceriye dayali iicret calisanin isteki pozisyonundan, performans degerlemesi

sonucundan ve kideminden olusmaktadir (Shibata, 2002: 631; Yazar Dural, 2011: 85).

Japonya’da iscilerin kendilerini firmanin bir parcasi olarak hissetmelerinde

gosterilebilecek nedenlerden biri, is¢i ve iist yonetim {icretleri arasindaki farkin ¢ok
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yiiksek olmamasidir. Bu oran Amerika Birlesik Devletleri’nde 1°e 80 iken Japonya’da

1’e 7°dir (Hall ve Hall, 1987: 85).

Isletmeler, ¢alisanlarina eglence ve tatil olanaklar1 saglamaktadir. Ayrica bazi

calisanlar sirket destekli konutlarda yasamaktadir (Hall ve Hall, 1987: 67).

Firmalar para odiilleri ile isci dnerilerini cesaretlendirmektedir. Onerilerin sayist

boliimlerin moralinin bir 6lgiisii olarak kullanilmaktadir (Jackson, 2002: 113).

Japonya’da biiyiik sirketler, ikramiye olarak sirket karmnin biiyiik bir kismin
dagitmaktadir. Birka¢ aylik maasa denk gelen bu prim, hem ¢alisanlarin gorevlerini
yerine getirmelerini isteklendirmekte, hem de riskin hisse sahiplerinden isgdrenlere
kaydirilarak dagitilmasini  saglamaktadir (Aricioglu, 2000: 49). Bu primlerin
hesaplanmasinda biiyiik oranda bireysel performanstan ¢ok kurum ve grup performansi

dikkate alinmaktadir (Harzing ve Ruysseveldt, 2004: 202).

3.2.6 Calisma Iliskileri

Ikinci diinya savasi sonucunda 1945°te Japonya’nin kosulsuz teslim olmasindan
sonra, Miittefik Kuvvetler Genel Merkezi (GHQ), savas sonrasi yapilanmanin bir
parcasi olarak is Orgiitlerini ve c¢alisma iliskilerini yeniden sekillendirmeye ¢alismistir.
Giliniimiizdeki modelin temel unsurlari, savastan sonra Amerikan etkisi altinda
olusturulmustur. Demokratiklestirme programi altinda, Japon is¢i hareketleri hizla
gelismeye baglamistir. Japon endiistrisinin biiylik kismi savasta yok olmus olsa da,
savagin bitiminden sadece dort ay sonra sendika iiyeligi savas Oncesi seviyelerine

donmiistiir (Kuwahara, 2004: 281)

Bu biiyiimenin birka¢ sebebi bulunmaktadir. ilk olarak, isciler sanayi yapisinin
ve toptan satis enflasyonunun ¢okiisii karsisinda haklarini korumak istemistir. ikinci
olarak, kendi yasam standartlar1 i¢in mavi ve beyaz yakali is¢iler ilk defa birlikte
calisarak iiretimi kontrol etmistir. Bu da bir isletme sendikasi altinda birlesilmesini
anlamli kilmistir. Son olarak da sendikalar eski riitbe ve statiilerin kaldirilmasi, is
giivenligi, yonetim ve Orglitte reform, katilimci sistem kurulmasi, sendikalarin
taninmasi, is sozlesmesi yapma ve pazarlik hakki, yonetimin demokratiklestirilmesi ve

is¢i haklarmin genisletilmesi kosullarini talep etmistir. Mavi ve beyaz yakalilarin bu
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isteklerini elde etme ve korumalarinin en iyi yolu ise isletme diizeyinde birlikte is birligi
yapmak olmustur (Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 678).

Japon calisma iliskileri sisteminin temel Ozellikleri genis tabanli egitim, Oomiir
boyu istthdam sistemi, kideme dayali {icretler ve kurum i¢i isletme sendikacilig1 olarak
goriilmektedir. Keiretsu sistemi ve iretim Orgiitleri sistemi gibi Japon kurumlari
baglaminda incelendiginde, Japon c¢aligma iligkileri sisteminin temel ¢iktilarindan biri
de isgiicli piyasasinda istikrarin ve i¢ emek piyasasinin gelistirilmesi yoluyla isyeri
diizeyi calisma iliskilerinde fonksiyonel esnekligin ayni anda saglanabilmis olmasidir

(Kuruvilla ve Erickson, 2002: 181).

Japonya’da sendikalar, diger sanayilesmis devletlerdeki mesleki veya sanayi
sendikalarindan farkli olarak, isletme odaklidir. Kurumsal performansa olan etkisi
acisindan bakildiginda, bu sendikacilik tiirii “tercih edilebilir yontem” olarak
goriilmektedir. Yapilan calismalar, isletme sendikasi olan firmalarin verimliliklerinin
isletme sendikas1 olmayanlara kiyasla genellikle daha yiiksek oldugunu gostermektedir

(Benson, 2006: 245).

Sendika firmanin tim performansini gozlemlemekte ve sendika ile yOnetim
arasindaki farkliliklar1 ¢ozmek i¢in caligmaktadir. Biiyliik Japon firmalarindaki
yoneticilerin bliylik ¢ogunlugu gengliklerinde kendileri de is¢i liderligi konumunda
bulunduklari igin, ydnetimler iscilerin endiselerine kars1 hassastir. Iscilerin konumunu
anlamadaki bagka bir 6nemli faktor ise finansal verilerin agiklanmasinin gerekliligidir.
Japonya’daki tiim halka agik sirketler kar ve zarar bilancolarini gazetede yayinlamak
zorundadir. Bu da sendikalarin firmanin finansal durumuna tamamen hakim olmalari
anlamina gelmektedir. Bu serbest bilgi akisi, is¢i ve yonetim arasindaki basarili igbirligi

ve uyum i¢in énemli bir faktordiir (Hall ve Hall, 1987: 85).

Kurum igi bilgi paylasim sistemleri Japon sendikalarinin 6zellikleri arasinda yer
almaktadir. Yonetim, sendika ve isciler arasinda iletisime gegerek, gerekli bilgiler
kurum i¢inde paylasilabilmektedir. En sik karsilasilan bilgi paylasim sistemleri ortak

danisma komiteleri ve kalite kontrol gemberleridir (Akin, 1995: 39).

Ortak danisma komiteleri (Roshi Kyogi Kai) genel olarak iscilerin yonetimdeki
sesi ve temsili katilimciligin bir forumu olarak kabul edilmektedir. Komite temel olarak

iist yonetim ve sendika temsilcilerinden olusmaktadir. Calisanlarin ve firmanin ortak



66

cikarlar1 dogrultusunda is¢i ve isverenin ortak karar verme mekanizmasidir. Bilgi
paylasimi yapilmasi ve ilkbahar toplu pazarlik atagindan 6nce (pre-shunto) ticret ve
diger konularda anlagsma imkani1 saglamasi bu komitelerin en 6nemli iki avantajidir.
Ortak danisma komiteleri ringi’nin yani ortak karar verme sisteminin kurulabilmesi i¢in

gereken kurumsal mekanizmadir (Kurtulmus, 2004: 82).

Kalite kontrol ¢cemberleri genel bir strateji ile yonlendirilmis; belirli prensip ve
yontemlerden olusan faaliyet ve yapilanmalar biitiiniidiir. Temel felsefesi kaliteli is
hayat1 olusturmak, calisanlar1 gelistirmek, katilimei1 bir ortamda kalite yaratma
faaliyetlerini dogrudan c¢alisanlara yiiklemek ve sonugta kaliteli iirlin ¢iktist elde
etmektir. Kalite gemberlerinin getirdigi yonetim anlayisi ¢alisanlara saygi duymaya ve
karsilikli glivene dayanmaktadir. Bir kalite cemberi, ayn1 yerde ¢alisan, kalite yonetim
faaliyetlerini goniillii olarak yerine getirmeyi iistlenen iggorenlerden olugmus kiiciik bir
calisanlar grubudur. Kalite kontrol ¢emberlerinin, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve pasif
kalmis yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi gibi bireysel amaglari; ast-iist iligkilerini
gelistirmek, Orgiit ici haberlesmenin etkinligini artirmak, tiretimin kalitesini iyilestirmek
ve personelde takim ruhu olusturmak gibi isletmeyle ilgili amaglari; iilke tanitimina
katki saglamak, uluslararasi rekabet giicii elde etmek ve iilkeye doviz kazandirmak gibi

iilke ekonomisine yonelik amaglari bulunmaktadir (Gilinaydin, 2002).

Japonya’da istihdamin saglanmasi ve siirekliliginin korunmasinda devlet 6nemli
bir etkiye sahiptir. Sendikalar kanunu, is¢i sendikalarinin sadece ¢alisanlarin ¢ikarlarini
temsil eden kuruluslar olarak kabul etmektedir. Isten ¢ikarma kosullar1 devlet tarafindan
zorlastirlmistir (Gok, 2006:143). Is¢i S6zlesmesi Kanunu (The Labor Contract Act)
isten cikarmalar konusunda herhangi bir diizenlemeye sahip degildir ve bdyle
durumlarda kararlar mahkemelere birakilmistir. 1970’lerden beri iscilerin ekonomik
sebeplerle isten ¢ikarilmasi i¢in mahkemelerin géz Oniinde bulundugu doért unsur

bulunmaktadir. Buna gére (Sugeno ve Yamakoshi, 2014: 89):
-Isgiicii azaltmak igin gegerli bir ekonomik gerekce olmalidir.

-Isgiiciinii azaltmadan 6nce gerekli gabalarin gosterilmesi gerekmektedir. Isginin
bagka bir yere yoOnlendirilmesi gibi segenekler denenmeli, isten ¢ikarma en son

basvurulan yontem olmalidir.

-Isten cikarilacak is¢inin se¢im ydntemi makul, adil ve objektif olmalidir.
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-Isten ¢ikarmadan &nce yonetim isgiye iyi yaklasmali, isten ¢ikarmanin neden ve

nasil gergeklesecegi bilgisini aktarmalidir.

Kurum grevleri olduk¢a nadirdir, ancak endiistri diizeyindeki grevlerle
kiyaslandiginda isletmelere olan tehlikesi ¢ok daha fazladir. Calisanlar grev esnasinda
kurumun zarar gorebilirliinin farkindadir, ¢iinkii rakipleri bunu firmaya kalic1 hasar

vermek i¢in kullanabilmektedir (Hall ve Hall, 1987: 84).

Japon isletmeleri geleneksel olarak erkek egemendir. Biiylik isletmeler
sekreterlik ve gegici iscilik disinda kadinlar1 ise almazlar. Japonya’da calisan gegici
is¢ilerin biiyiikk ¢ogunlugunu kadinlar olusturmaktadir. Bu kadinlarin da biiylik
cogunlugu bekardir. Evli ve 6zellikle ¢ocuk sahibi kadinlar genellikle ¢alismamakta,
calisan kiiciik bir kismi ise tarlada veya tezgahtarlik gibi islerde calismaktadir.
Japonya’da faaliyet gosteren yabanci firmalarda, {iniversite egitimi almis Japon
kadinlarin sayist giderek artmaktadir (Hasiloglu ve Sezgin, 2009: 46; Hall ve Hall,
1987: 87).

Japonya’nin 1990’lardan beri bogustugu ve etkisini uzun siire hissettirmis olan
ekonomik sorunlarin vardigi noktalar, Japon is yasaminin, eski dizgeyi korumaya
calisan gelenekgiler ve bireyci is modelleri olusturmaya yonelik diizenlemeleri

destekleyen koktenci sermayeciler arasinda ikiye boliindiigiinii isaret etmektedir
(Giddens, 2013: 711).

Niifusun yaglanmasi gibi demografik egilimler ve kiiresellesmenin giderek artan
etkisi Japon ekonomisinde ve isgiicii piyasasinda olumsuz etkilere sebep olmaktadir. Bu
gibi sebepler de Japon firmalarinin insan kaynaklar1 politika ve uygulamalari iizerinde
oldukga biiyiik etkiler yaratmaktadir (Beardwell ve Claydon, 2007: 588). Calismanin bir
sonraki boliimiinde Japon insan kaynaklari uygulamalarinda yasanan degisimlere

deginilecek ve geleneksel modelin durumu incelenecektir.
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DORDUNCU BOLUM

JAPON INSAN KAYNAKLARI YONETIMi MODELINDE
YASANAN DEGISIMLER

1980’ler ve 1990’lar boyunca biiyiik Japon kuruluslariyla iliskilendirilen 1KY
uygulamalari hem akademisyenler hem de uygulamacilar i¢in biiyiik bir ilgi kaynagi
olmustur. Hem yurt i¢indeki hem de yurt disindaki tesislerdeki isletme uygulamalari
kapsamli bir sekilde incelenmis ve bat1 endiistrisinin deyimiyle “Japonlasma” genis bir
sekilde tartisiimigtir. Onde gelen Japon firmalarinin temel ydnetim uygulamalar1 “Japon
modeli” veya daha da &tesinde “en iyi uygulama” olarak tanimlanmstir. Ozellikle si¢
stitun (yasam boyu istihdam, kideme dayali {icret ve terfi ile firma i¢i sendikalar) Japon
firmalarin basarilarini agiklarken merkezde olmustur. Ancak, 1990 baslarindan itibaren,
bazi firmalarin kiiresel pazarda iyi seyretmelerine karsin, balon ekonominin
patlamasiyla birlikte iilke ekonomisi duraklamis ve geleneksel Japon IKY

uygulamalarina olan ilgi azalmistir (Aoki, Delbridge ve Endo, 2012).

IK yoneticileri ile goriisiilerek, Japon IKY sinde yasanan degisimlerin egilimini
ve bu degisimde yabanci lilkelerin etkisini arastiran bir c¢alisma, Japon isletmelerinin
kendilerini Amerikan uygulamalarina dogru yoénlendirdiklerini ortaya koymaktadir.
Gergeklesmesi istenen degisimler IK stratejileri, ise alma, isten ¢ikarma, degerleme,
ticretleme ve Odiillendirme alanlarinda yogunlagmaktadir. Arastirma, Japon
yoneticilerin ¢ikt1 ve sonuglara odaklanarak kidem ilkesinden uzaklasmak ve 6miir boyu
istihdamdan uzaklasarak esnek istihdam, is¢i ve isveren degistirme Ozgirligi
istediklerini gostermektedir. Calismada, Japon ydneticiler geleneksel uygulamalara
sirtlarint  donmek istemediklerini belirtseler de, Amerikan uygulamalarina dogru
yasanan bu yonelim, bir paradigma degisimi olarak goriilebilir. Kiiresellesme ve
liberallesmenin benimsenmesiyle birlikte, degisim kaginilmaz hale gelmistir (Pudelko

ve Harzing, 2011).
4.1 Japon insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayisinda Degisimin Temel Sebepleri

Japonya’nin sosyal ve ekonomik cevresi 1990’lardan beri hizla degismeye
devam etmektedir. Niifus yaslanmakta, yiiksek egitimli is¢i orani artmakta, isgiicli

piyasasina kadinlarin katilimi ¢ogalmakta, yabanci iscilerin gdgii artmakta ve “bilgi
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toplumu” olma yolunda ilerlenmektedir. Ayrica, kiiresellesmenin etkisi ile Japon
ekonomik kahramani olan birkag sektore uluslararasi rekabetle meydan okunmaktadir

(Kuwahara, 2004: 292).

4.1.1 Balon Ekonomisinin Cokmesi

1970’lerde Amerika’nin altin standardindan uzaklasmasi ve yasanan petrol krizi,
tiim diinyay1 oldugu gibi Japonya ekonomisini de etkilemistir. Ancak kamu ve 6zel
sektoriin birlikte miicadelesi ile Japonya bu etkilerden ¢abuk kurtulmus ve ekonomik
biiyiime devam etmistir. Japon ekonomisinde 1980’lerin ikinci yarisinda sifira yakin
enflasyon ve ortalamanin {stiinde ekonomik gelisme kaydedilmistir. Bu olumlu
gelismeler Japonya’nin risk profilini diislirmiis, bliylime beklentisi i¢ine girilmis, aktif
fiyatlar1 yiikselmis ve Onemli oranda kredi genislemesi olmustur. Ayni zamanda
1980lerin ikinci yaris1 mali deregiilasyonun ve liberalizasyonun hizlandig1 bir
donemdir. 1989 yil1 sonunda, asir1 degerlenen Japon hisse senedi piyasasi, 1990 yilinda
biiyiik bir ¢okiintii yasanmistir. Bu arada arsa fiyatlarinda artisin sinirlanmasi i¢in Nisan
1990°da yayinlanan duyuru ile gayrimenkul sektoriine kredi verilmesi kisitlanmistir. Bu
duyurular neticesinde bankalarin aktif biiyiimesinde diisiise neden olmus. Emlak ve
gayrimenkul fiyatlarinin 1990’larin baginda ¢okiisii ile birlikte Ikinci Diinya Savas
sonrasinda baglayan Japon ekonomik ve finansal biiylimesi son bulmustur. 90’11 yillar
Japon isletmeleri icin olduk¢a zor bir on yil olmustur. Bu siire¢ bir¢ok isletmenin
performansinda bir koétiilesmeye yol acmis ve firmalarin basarisizliklart sadece
KOBI’leri degil, biiyiik 6lcekli isletmeleri de etkilemistir (Ataman Erdonmez, 2002: 4;
Cargill, 2003: 166; Kudo, 2007: 304; Nakamura, 2013: 9).

Bir iilkenin ekonomik biiyiikliigliniin Olciitlerinden biri olan gayrisafi yurt igi
hasilanin (GSYIH) Japonya’da yillara gére degisimi Sekil.7°de gosterilmistir. Ikinci
Diinya Savasindan sonra yakalanan ekonomik biiyiime ile GSYIH 1990’lara kadar
istikrarli ylikselisini stirdiirmiistiir. Ancak, 1995 yilindan sonra istikrarl yiikselisi

sonlanan GSYIH, giiniimiize dek istikrarli bir gelisim gdsterememistir.
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Sekil 7.Yillara Gore GSYIH Degisimi
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Kaynak: World Bank, World Development Indicators, National Accounts Data, GDP (Current US$),
https://data.worldbank.org’dan uyarlanmistir, 25.12.2018.

4.1.2 Niifusun Yaslanmasi

Sanayilesmis tilkelerde niifus yaslandik¢a, ¢ocuklarin bagimliligindan yashilarin
bagimliligina gegis daha belirgin olmaktadir. Gelismis iilkelerde 65 yas iistii kisilerin
sayis1 arttikea, is glicli azalir. Bu da az sayidaki geng niifusun ¢ok sayidaki yasly1 saglik
ve sosyal hizmet gibi alanlarda desteklemesi gerekecegi anlamina gelir. 1990 - 2030
arasinda Japonya niifusunun %4 azalacagi tahmin edilmektedir. Bu, genglerin yaglilarla
kars1 karsiya geldigi bir durum olarak goriinse de, Japonya’da yashilarin istthdamda
kalmalar1 sayesinde azalan is giicilinlin etkisi tam olarak hissedilmemistir (Vance and
Paik, 2006: 66). Ancak demografik bozulmanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan
isgiiclinlin yas dagilimindaki dengesizlik, geleneksel sistem uygulamalarini diizgiin bir

sekilde calisamaz hale getirmistir (Sakurada, 2015: 180).

Demografik degisimlerin maliyeti vardir ve sosyal, kiiltirel ve ekonomik
uyarlamalar yapmay1 gerektirir. Japonya’da 65 yas ve istii niifusun genele oran1 2008
yilinda yiizde 21.7 iken; resmi tahminlere gére 2025 yilinda yilizde 28.7’ye ve 2050
yilinda ylizde 35.7°ye yiikselmesi beklenmektedir. Bu da calisan niifusun yas
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ortalamasinin yiikselmeye devam edecegi anlamina gelmektedir (Conrad, Heindorf ve

Waldenberger, 2008: 1).

Niifusun yas durumunda yasanan degisim Tablo.8’de gosterilmistir. Degisim
yillara gore 5’er yas aralikli gruplar {izerinde incelendiginde, dogum oranlarindaki
azalma ve ortalama yasam siiresinde yasanan artis ¢ok net bir sekilde goriilmektedir.
1990 yilinda 65 yas ve iistiiniin niifusa orani yiizde 12’lerdeyken, bu oran 2017 yilinda
yilizde 28’e yaklasmistir.

Tablo 8. Japonya Niifusunun Yas Araliklar1 Bazinda Yillara Gore Degisimi (%6)

Ya
_gruplsarl 1990 | 1995 | 2000 J 2005 | 2010 | 2015 | 2016 | 2017
0~ 4 | 527478 ] 466 ] 438 ] 415] 394 ] 391 ] 3,87
5~ 9 6,06 | 521 ]| 475 ] 466 | 43714191418 ] 414
10 ~ 14] 6,92 | 596 | 517 ] 472 | 463 | 442 ] 434 | 4,29
15 ~ 19| 812 | 682 ] 591 ]516 | 476 ] 476 | 476 | 473
20~ 24) 7141789 | 665 ] 578 | 510 | 479 | 484 | 492
25 ~ 291655 ) 701 ] 773651 |577]514 ] 504 | 497
30 ~34]1632]648 693 ] 767 ]658]582]5,72] 5,61
35 ~39] 730 | 6,24]6411]687 ]| 770 ] 662 | 640 | 6,22
40 ~ 441865 718 | 6,16 | 6,35 ] 6,88 | 7,75 | 7,65 | 7,45
45 ~ 491 732 | 847 ] 7,04 | 6,07 | 6,32 ] 6,90 | 7,31 | 7,46
50 ~ 541656 ] 711|824 ]691]601]631]6,23]644
55 ~ 591 6,27 | 6,34 ] 6,89 | 8,06 | 6,82 ] 598 | 594 | 5,99
60 ~ 64 547 | 59 | 6,11 ] 6,71 | 790 | 6,73 ] 6,43 | 6,16
65 ~69] 414|510 ] 561 )584|646] 768 ] 8,09 | 7,83
70 ~ 74 310 | 3,74 | 466 | 521 | 548 | 6,13 | 584 | 6,12
75 ~79)1245] 2621328413 | 468]500]514 ] 532
80 ~ 841149 | 183 ] 206 ] 268 | 3,42 ] 3,95 | 4,08 | 4,18
85 ~89]1 068 1091 1211451192248 ] 258] 2,68
90 ~ 941 0201029045066 ]080)107]116] 125
95 ~ 991 0,03 | 005] 0,09 ] 017 | 0,23 ] 0,28 | 0,30 | 0,32
100 + 0,00 1 0,00 J 0,01 J 0,02 §J 0,031 0,051 0,05 ] 0,05

Kaynak: Statistics Bureau Of Japan (SBJ), Population Estimates Annual Report 2006 & 2017’den
derlenmistir, https://www.e-stat.go.jp, 20.12.2018.

4.1.3 Kadin Isgiiciiniin Yiikselisi

Japonya’da kadinlarin istthdamina olan geleneksel yaklasim biiyiik bir degisime
ugramistir. Onceden kadinlarin calismamasi ve evde durmalari, ¢alisacaksa da evlenene

kadar ¢alismasi gerektigi seklinde bir goriis varken, artik goriis farkliliklar1 kadinlarin
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cocuklara bakiyor olsa bile calismakta 6zgiir olmasi ile ¢ocuklar: biiylidiikten sonra

isgliciine tekrar katilmasi seklindedir (Abegglen, 2006: 62)

Kadilarin isgiiciine katilim orami 1980°’de yiizde 67 ile OECD ortalamasinin
tizerinde bir deger yakalamis ve o zamandan beri artis gostermektedir. 1990’11 yillarda
yasanan kotli ekonomik atmosfere ragmen bu egilim devam etmistir (Rebick, 2005:
113). Istihdama katilan kadinlarin oraninda yillara gore yasanan degisim Sekil.8’de

gosterilmistir.

Son 60 sene igerisinde istihdama katilan kadinlarin oranindaki artis her ne kadar
yalnizca yiizde 5 olarak goriilse de, is¢i statiisiinde istihdam edilen kadinlarin orani
yiizde 12’lerden yiizde 40’lara ¢ikarak, isgiicli piyasasini dogrudan etkilemistir. Ayrica,
isci statiisiinde istihdam edilen kadimlarm diizenli isci® olarak tercih edilmeleri giderek
azalirken; daha ¢ok sayida kadin diizenli olmayan is¢i statiisiinde ise baslamaktadir.

Yasanan bu degisim Tablo.9’da gosterilmistir.

Sekil 8. Kadinlarin Istihdam Oraninin Yillara Gére Degisimi (%)
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Kaynak: SBJ, Employment Status Survey: 1956-2017,’den derlenmistir, https://www.e-stat.go.jp,
20.12.2018.

2 Tiirk Is Kanunu’nda belirlenen istihdam tiirleri ile Japonya’da karsilasilan istihdam tiirleri arasinda tam
bir uyum bulunmamaktadir. Japonya’da is¢ilerin istihdami genel olarak tipik ve atipik istihdam tiirleri
olarak ayrilmaktadir. Anlam ve kavram karmasasi olusturmamak adina, Tiirk Is Kanunu’nda belirlenen
istihdam tiirlerini tanimlayan kavramlar, nitelik bakimindan benzer olmadikga bu tezde kullanilmamastir.
Isci ve istihdam tiirlerini tanimlarken Ingilizce literatiirde karsilasilan “regular worker, regular
employment” kavramlar1 “diizenli is¢i, diizenli istihdam™ olarak; “non-regular worker, non-regular
employment” kavramlar1 “diizenli olmayan is¢i, diizenli olmayan istihdam” olarak terciime edilmistir.
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Kariyer plan1 ve daha st pozisyonlarda is arayan kadin is¢ilerin sayisinda
onemli bir sekilde artis vardir. Ozellikle 25 — 29 yas grubunda, bankacilik, magazacilik
ve sigorta gibi genisleyen hizmet sektorlerinde calisan kadin sayisinda dikkate deger bir
artis yasanmaktadir. Kadinlarin egitim diizeylerinin yiikselmesi, esit firsatlar istemeleri
ve kadinlarin istihdami firsat esitligi politikalar1 i¢in yapilan baskilar1 artirmaktadir

(Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 683).

Tablo 9. Isci Statiisiindeki Kadinlarin Istihdam Tiirlerine Gore Dagihm Oram (%)

Diizenli olmayan isci

Yillar Di;ze.nli Kismi G.egi‘ci Araci N .Bel.iljli . Gegigi . ‘

§61 Zamanli 15(;1. Ku_rum Iscisi | Stireli Is¢i | Siireli Is¢i Diger

(Arbeit) | (Dispatched) | (Contract) | (Entrusted)

1982 68,25 |31,75] 26,88 0,00 0,00 0,00 1,63 3,25
1987 62,94 |37,06) 27,24 5,69 0,30 0,00 1,54 2,29
1992 60,92 |39,08] 28,72 6,27 0,58 0,00 1,53 1,96
1997 56,00 [J44,00] 31,26 8,06 0,97 0,00 1,72 1,96
2002 46,98 153,02] 33,33 9,92 2,40 0,00 5,41 1,86
2007 4474 155,26 33,75 8,59 4,24 4,64 1,70 2,28
2012 42,49 |57,51) 35,25 9,07 3,05 5,60 1,79 2,75
2017 43,36 ]56,64] 35,45 8,52 3,40 5,43 1,79 2,05

Kaynak: SBJ, Employment Status Survey: 1956-2017,’den uyarlanmustir, https://www.e-stat.go.jp,
20.12.2018).

1986 tarihli Esit Istihdam Firsati Yasas1 (EEOL) 6énemli bir sosyo-kiiltiirel yon
tabelas1 olarak durmaktadir. Bu sosyal ve politik girisime cevaben bazi biiyiik firmalar
sadece kadinlar i¢in 6zellesmis kariyer yollart olusturmustur. Kadinlar i¢in olusturulan
genel biiro hizmetlerine odaklanmig kariyer yoluna ippanshoku denmektedir. Sogoshuku
ise yoneticilige odaklanmig kariyer yoluna verilen isimdir (Jackson ve Tomioka, 2003:

107).

Kadmlarin isgiiciine katilmak istemesindeki tek sebep ekonomik degildir. Ev
hanim1 olma bezginliginden kagmak gibi sosyo-kiiltiirel sebepler de bulunmaktadir

(Kuwahara, 2004: 298).

4.1.4 istihdamin Hizmet Sektériine Kaymasi

1990’11 yillarda iiretim sektorii yeterli istihdam olanaklari sunamamis ve elindeki

fazla isgilerle bogusurken, hizmet sektorii giderek biiylimeye baglamig ve genis bir
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istihdam havuzu sunmustur (Kuriyama, 2017: 207). istihdamin y1l bazinda sektore gore

degisimi Sekil.9’da gosterilmistir.

1990 yilindan giintimiize tarim/ormancilik sektoriinde istihdam neredeyse yariya
diismiistiir. Uretim sektdriinde istihdam oraninda ise yaklasik olarak yiizde 25°lik bir
azalma yasanmistir. Hizmet sektorii ise genel istihdamin yiizde 70’den fazlasini kapsar

hale gelmistir.

Sekil 9. Istihdamin Y1l Bazinda Sektérlere Gore Degisimi (%)
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Kaynak: World Bank, World Development Indicators, Employment in Services, Industry And
Agriculture, https://data.worldbank.org’dan derlenmistir, 24.12.2018.

Sosyo-kiiltiirel ve sosyo-ekonomik degisimlerle birlikte hizmet ekonomisine
gecisin Japonya’da istihdama muazzam bir etkisi olmustur. Onde gelen iireticiler halen
rekabet¢i olsalar da, Japon istihdam sistemine olan katkilar1 azalmis ve gelirleri
daralmigtir. Bu da hizla yiikselen hizmet sektoriinii yeni i ve zenginlik kapist haline
getirmistir.  Satis  ve  hizmet firmalarmin istthdam uygulamalar1 iiretim
firmalarindakilerden farklhidir. Geng isgiicliniin hareket edebilirligi daha yiiksek, is ve
firmaya olan bagliligi daha diisiiktiir. Bunun da oOtesinde hizmet sektoriinde islerin
yapist daha az takima dayalidir ve bireysel performans daha kolay degerlendirilir. Bu
nedenle, mesleki beceriler firmaya 6zel becerilerden daha fazla degerlidir ve iicret ve
performansta genel belirleyici igverene sadakat yerine genis is tecriibesidir (Selmer,

2001: 238).



75

4.1.5 Uretim Sektoriiniin Yurtdisina Tasinmasi

Uretimin denizasir1 iilkelere tasmmasi 1980'lerde baslamistir, &zellikle &nde
gelen sanayi iilkeleri arasindaki 1985 Plaza Anlasmasmin® ardindan Yen'in Dolar
karsisindaki degerinin iki katina ¢ikmasina neden olmustur. Pahalilagsan yen ile iicret
alan Japon isgilerinin drettikleri irinlerin maliyetleri, diinya pazarinda diisiik ticretli
tilkelerin iirettigi benzer {riinler ile rekabet edemez hale gelmistir. Ayrica isgiicliniin
giderek yaslanmasi ve genglerin de kirli, tehlikeli ve zor gordiikleri igin iiretime
yonelmemesi, Japonya'nin bir {iretim merkezi olarak giinlerinin azalmakta oldugu
endisesine yol agmistir. BOylece, Japonlar uluslararasi rekabette zorlanmadigi sivi
kristal ekranlar ve robotlar gibi teknolojik olarak ileri diizey ve pahal1 olan tiriinleri iilke
icinde tutarken, daha ucuz ve basit iiriinlerin {liretimini denizasir1 lilkelere kaydirmaya

baslamislardir (Pollack, 1993).

Isci maliyetlerinin yiikiine &rnek olarak, Cin’de bir iscinin maliyeti Japonya’daki
bir is¢inin maliyetinden ortalama 30 kat daha diisiiktiir. Bu da isglicii piyasasinda

degisime neden olan faktorlerden biri olarak goriilmektedir (Kuwahara, 2004: 292).

4.1.6 Teknolojik Gelismeler

Mikro elektrik teknolojisi ve ofis otomasyonu sistemlerinde yasanan
gelismelerin etkisiyle is kosullarinda nitel ve nicel olarak degisimler yasanmistir. Nicel
olarak bakildiginda, yiiriitiilen faaliyetler en aza indirgenerek biiylik miktarlarda is¢i
fazlalig1 ortaya c¢ikmistir. Robotik uygulamalar1 sayesinde cok c¢esitli otomasyon
sistemleri Uretimde isgiicii arzi saglamistir. 2006 yilinda kullanimda olan yaklasik
400.000 robot bulunmaktadir. Yeni gelisen teknolojiler yeni is sahalar1 yaratsalar da,
birgok meslegin de yerini almistir. Nitel olarak bakildiginda ise, planlama, karar verme,
yonetim ve benzer gorevler giderek daha az sayida insanda merkezilesmistir. Bu da
otoritenin giderek daha merkezi bir hal almasini saglamis ve bunun da Gtesinde orta
kademe yOnetimin is roliinli ortadan kaldirarak orgiit yonetimini yassilagtirmistir. Bu da
geleneksel yonetim yapisinin degisen is kosullarina uyum saglamasi icin yeniden
yapilanmasina yol a¢mustir (Takashi, 2005: 128; Abegglen, 2006: 66; Beardwell,
Holden ve Claydon, 2004: 682).

3 Fransa, Bat1 Almanya, Japonya, Birlesik Krallik ve ABD 1985 yilinda New York'taki Plaza Otel'de bir
araya gelerek, gerektiginde doviz piyasalarinda resmi Dolar satiglar1 gergeklestirerek Dolar1 daha
rekabet¢i seviyelere diisiirmek amaciyla anlasmaya varmiglardir (Brittanica, Floating Exchange Rates).
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Balon ekonominin ¢Okmesi, isletmelerin iizerinde maliyetleri azaltmak ve

verimliligi artirmak i¢in baski olusturmustur. Bu da Japon yonetim tarzinin émiir boyu

istihdam, kideme dayali1 {icret gibi belirli maliyetlerini katlanmasi oldukga zor bir hale

getirmistir. Bu nedenle Japon isletmeleri yeniden yapilanmaya (risutora) baslamistir

(Craig, 2002: 334).

Sekil 10. Japonya’da Risutora Programlarinda Olan Orgiit ve IKY Kavramlari

Klasik Orgiit ve IKY
- Resmig yap1: matriks, cokboliimlii ve

hibrid yapilarla yillar i¢inde ¢esitli
tecriibeler

- Isin organizasyonu ve bilgi akist:
biiyiik 6l¢iide takim bazinda

Risutora - Tedarikgiler/alt yiikleniciler ile
montajcilar arasinda yiiksek
entegrasyon sayesinde genis firma
sinirlari ve ana sirkette gii¢lii bir kontrol
merkezi

Orgiitsel

Ana kavramlar: belirsiz resmi 6rgiitlenme
ilkeleri; organik adaptasyon
mekanizmalari

-Uzun siireli istihdam ilkesi, genis
6lgiide is basi egitimi

-Kideme dayali kariyer ve iicret
sistemleri, kapsamli (yiiksek sabit

- maliyetli) fayda planlar1

IKY -Esnek personel rotasyonu (kurum
veya grup i¢inde)

-Cekirdek is¢i diliminde firmalarina
olan yiiksek sadakat

-Cekirdek olmayan is¢i dilimine karsi
ayrimcilik (kadinlar, yabancilar)

Risutora

Ana kavramlar: Fonksiyonel esneklik;
karsilikli (is¢i, yonetim) istikrarli
beklentilere dayali is tesvik sistemleri

Kaynak: Dirks, 1998: 93’den uyarlanmustir.

Risutora sonrasi Japon Orgiitler
-Yatay i¢ hiyerarsiler: ortak goriis
odakliliktan daha hizli karar verme
yontemlerine

-Her isletme birimiyle ilgili yogunlagma,
secim ve hesap verebilirlik
-Holding-sirket yapilarinin giderek artan
kullanimi1

-Daha fazla i¢ ve dis girisim sirketleri
-Temel olmayan faaliyetlerde 6nemli
6l¢iide dis kaynak kullanimi

-Bilgi iletisim teknolojilerinin hizli girisi
(kurumsal grup ag1)

Ana kavramlar: Belirgin yapilar ve
hesap verebilirlik ilkeleri

-Performansa dayali kariyer ve {icret
standartlar1 (bireysel verimlilik, esneklik,
hareketlilik)

-Performans degerleme, kariyer gelisimi
ve egitimle alakal1 agik geri bildirim
sistemleri

-Cekirdek, uzman ve esnek is gruplar1 gibi
farklilagmis istihdam yollarinin baglamasi
-Egitim ve kurumsal refah sistemlerinin
dissallastirilmasinda artig

-Uzman, orta kariyer ¢alisanlari, vb.
aliminda (kadin/erkek) ayrimeilik
yapmamanin yiikselmesi

Ana kavramlar: Isin organizasyonu,

degerleme ve ticretlemede
standartlagma ve bireysellesme
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Risutora ile orgiitsel iletisim, karar verme siiregleri, firmanin genel verimliligi ve
yenilik¢i yeteneklerde etkililik ve verimliligin iyilestirilmesi hedeflenmistir. Yeniden
yapilandirma programlarinda olan ve hatta ¢oktan degistirilmeye baslanan 6rgiit ve IKY
kavramlar1 Sekil 10°da gosterilmistir. Performans ve ticretin bireysellestirilmesi, esnek
isttihdama yonelim ve farklilasan kariyer yaklasimi gibi unsurlar, Japon modelinin

temelini olusturan {i¢ siitunu dogrudan etkilemektedir (Dirks, 1998: 92).

Yasanan degisimlerle beraber, geleneksel Japon firmalarinin hiyerarsik yapisi
yassilagsmistir. Eskiden biirokratik olan orglitler yan kuruluslar ve taseronlarla calisan
proje takimlari ile daha esnek birimler haline gelmislerdir (Beardwell, Holden ve

Claydon, 2004: 683).
4.2 Japon insan Kaynaklar1 Yonetimi Anlayisinda Yasanan Degisimler

Birgok arastirmaci tarafindan tartisildigi iizere, balon ekonomisinin
patlamasindan sonra gecirilen siire Japon isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin degisim gegirdigi bir donem olmustur. Bu dénem i¢inde dnemli Japon
IKY uygulamalarindan birgogu ya uyarlanmis ya da degistirilmistir (Bruning, 2011:
19). Beardwell, Holden ve Claydon (2004: 683) yasanan degisimleri Tablo.10’da

Ozetlemistir.

Uzun siireli istthdamdaki diisiis ve performansa dayali {icret sisteminin kideme
dayali sistemin yerini almasimin yayginlasmas: ile birlikte, Japon tarzi istihdam
uygulamalarinda belirgin bir degisim baslamigtir (Miyamoto, Morishima ve
Tatsumichi,2006:1). Diizenli olmayan istihdamdaki artis ve performansa dayali ticret

sisteminin gelisi, Japon insan kaynaklari i¢in elzem olan i¢ emek piyasasinmi etkilemistir

(Keizer, 2009: 1521).

Japonya’da ige alma sistemi radikal bir degisime ugramistir. Japon “Omiir boyu
istthdam” modeli halen oOrgiitler tarafindan tercih edilse de, dinamik emek giicii piyasa
kosullar1 altinda iyi ¢alisamamaktadir (Debroux vd., 2012: 622). Calisan niifusun
yaslanmasi kidem tazminatin1 artan bir yiik haline getirirken, bununla birlikte, hizmet
sektorlindeki biliylime ve gelisen teknolojiler de hem Omiir boyu istihdami, hem de

kidem sistemini uygun olmayan bir hale getirmistir (Jung, 2011: 254).
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Tablo 10. Biiyiik Japon Firmalarinin insan Kaynaklari1 Yonetiminde Yasanan

Degisimler
Geleneksel insan Kaynaklar1 Yonetimi | Degisen Yoniiyle insan Kaynaklar1 Yénetimi
I¢ emek piyasalari Ilgili i¢ emek piyasalarmin genislemesi
Hiyerarsik piramit tipi orgiit Yass1 orgiit
Omiir boyu istihdam Cesitli istihdam anlagmalari
Isin boliinmesi Esnek is kategorileri
Kurum ig¢i is bag1 egitimi Kurum dis1 etkilesime vurgu
Emek becerisi yonelimli Kavramsal beceri yonelimli
Kurum i¢i insan ag1 Kurum dis1 insan ag1
Firmaya 6zgii beceriler Firmaya 6zgii kiilttir
Sistematik i rotasyonu Kurum i¢i kariyer gelisim planinda basarisizlik
Uretim fabrikas1 modeli Esnek birim modeli
Kitle iiretim yonelimli Katma deger yonelimli
Uzun dénem li performans degerlemesi Kisa donemli IK performans degerlemesi
Isin ¢alisanlar igin parasal degeri Isin ¢alisanlar i¢in maddi olmayan degeri
Biirokratik kontrol Ortaklik iligkileri

Kaynak: Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 683’den uyarlanmustir.
4.2.1 Omiir Boyu Istihdamda Yasanan Degisimler

Japon isletmelerinde gerceklesen degisimlerden biri, Omiir boyu istthdam
sisteminden yavas ama istikrarli bir sekilde ¢ikmaya baslanmasidir. Firmalarin diizenli
is¢i olarak orta kariyer calisanlarini almalari ve onceden diizenli is¢iler tarafindan
yiiritiilen isler icin dis kaynak kullanimi gérmek artik nadir degildir. Biiylik sayida
kismi zamanl, gecici veya diger olasi is¢iler, birgok firmada giinliik ofis manzarasinin
bir pargast haline gelirken, mevcut isciler de farkli is giivencesi kategorilerine

ayrilmiglardir. (Morishima, 2008: 224 - 232).

Japon isletmeler gereginden fazla sayida olan kidemli ¢ekirdek iscilerin sayisini
azaltmada shukko veya tenseki uygulamalarimi kullanarak isgileri baska isletmelere
gondermektedirler. Shukko, isgilerin gecici olarak baska bir firmaya kiralanmasi
yontemidir, esas is sozlesmesi bozulmamaktadir. Tenseki ise, is sozlesmesinin gegersiz

kilinarak is¢inin kalict olarak gonderildigi isletmenin iscisi haline gelmesidir. Bu
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uygulamalar, yaslanan is¢ilerin firmadan gonderilmesi amaciyla kullanildigi gibi, geng

is¢ilerin tecriibe kazanmasi i¢in de kullanilmaktadir (Meyer-Ohle, 2009: 49).

Japon insan kaynaklarinda yasanan yeni gelismelerden biri istthdam
kategorilerinin farklilasmasit olmustur. Hirano (2015: 123), bu degisim sebebiyle,
is¢ileri diizenli olan ve olmayan seklinde gruplamanin yararsiz oldugunu belirtmistir.
Degisimin karakteristik 6zelliklerinden biri, diizenli olmayan istihdamin alt kategorilere
boliinmiis olmasidir. Diger bir 6zellik ise, is glivencesi altindaki diizenli istihdam
tiriiniin de yeni alt kategorilere boliinmesidir. Eskiden ofis kariyer yolu, yonetim,
uzman gibi ayrimlar varken; artik bunlarin arasina yasadigi yerden uzaklastirilamayacak
calisanlar, sadece belirli tiir is yapabilecek calisanlar ve kisa ¢alisma saatleri i¢in alinan

diizenli ¢alisanlar eklenmistir (Hirano, 2011: 189).

Japonya’da diizenli olmayan is¢ilerin niteliklerinde de degisim yasanmaktadir.
Ik olarak, kismi zamanlmin disinda, diizenli olmayan isci tiirleri artmaktadir.
Bunlardan en &nemli kategori aract kurum iscileri* (Dispatched Worker)’dir. 2002
yilinda sayilar1 430.000 iken, 2007 yilinda 1.3 milyona gikmistir. Ikinci olarak, okuldan
mezun olduktan sonra daha ¢ok geng is¢i diizenli olmayan islere girmektedir. Bunlara
Ingilizce free (6zgiir) ve Almanca arbeit (calismak) kelimelerinden tiiretilen freeter
denmektedir. Bu terim 30 yasin altinda, istthdama uzun siire bagh kalmak istemeyen
gen¢ okul mezunlar igin kullamlmaktadir. Ugiincii olarak, diizenli olan bir is
bulamadig1 i¢in mevcut isinde calisan, goniilsiiz is¢ilerin orani yiikselmektedir. Son
olarak, diizenli olmayan is¢iler islerinden giderek daha az tatmin olmaktadir (Jung,

2011: 250).

Omiir boyu istihdam sistemi adiyla bilinen yaklasim, Japonya’daki gercek
istihdam durumunun yanls anlasiimasima sebep olmaktadir. Isletmelerde ¢alisanlarin
biiyiikk ¢ogunlugunun istthdami bireylerin hayatlar1 boyunca koruma altinda degildir,
hatta erken emekli olmay1 secen bircok is¢i bulunmaktadir. 1992 yilinda yapilan bir
arastirmaya gore 55 — 59 yas araligindaki calisanlarin yalnizca yilizde 9’u omiir boyu
istihdam c¢alisanidir. Japonya’da issizlik oraninin diisiik olmasina sagladigi katkiyi

aciklarken basitce Omiir boyu istthdam terimini kullanmak yerine istihdamin

4 “Dispatched Worker” terimi &zel istihdam biirolar1 araciligi ile kurulan is iliskisiyle ¢aligan isgiler igin
kullanmaktadir ve Tiirk¢e literatiirde bu teriminin tam karslllgl bulunmamaktadir. Bu nedenle terimin
istihdam 6zelligini yansitmasi bakimindan “Araci Kurum Is¢isi” kavrami kullanilmustir.



80

stirekliligini saglamaya olan etkisi ile uzun-donemli istihdam uygulamasi terimini
kullanmak daha dogru olacaktir. istihdam tiirleri ve hizmet siiresi iliski Sekil.11’de
gosterilmistir (Kuriyama, 2017: 201).

Sekil 11. istihdam Tiirleri ve Hizmet Siiresi iliskisi

Kismi zamanli ve
sozlesmeli isciler
(Esnek istihdam grubu)

Kisa donem
istihdam )
Uzmanlar (Ileri
uzmanlasmis beceri
gruplari)
Uzun Diiz?nli iss;iler
i (Uzun dénemli alinmig
S beceri gruplari)
istihdam

l

<+— Sabitlik Hareketlilik ———

Kaynak: Kuriyama, 2017: 210’dan uyarlanmustir.
4.2.2 Kideme Dayah Ucret Ve Terfide Yasanan Degisimler

Degisim siirecinde goze en c¢ok ¢arpan yenilik, performansa dayali iicretin,
Seika-Shugi®, gelmesiyle birlikte kidem sisteminden performansin kisa donemli
degerlendirilmesi sistemine dogru yasanan gegistir (Keizer, 2009: 1524). Japonya’da
ticret sistemi siirekli degismekte ve kidemin rolii giderek azalmaktadir. Yas — ticret
profili ¢ok uzun siiredir yassilagmaktadir. Isletmeler iicret belirlemede performansa
daha biiylik 6nem vermeye, calisanin yasiyla belirlenen {icret unsurlarini azaltmaya/

kaldirmaya baslamislardir (Jung, 2011: 247).

Bireysel performans ve c¢iktilar ile diizenli statiisiindeki c¢ekirdek iscilerin
digsallagtirilmas: iizerinde duran rekabet¢i degerleme uygulamalarinin gelmesi, is¢i

degerleme ve licret kriterlerinde kidem ve beceri gelistirmeden is¢inin Orgiite olan

5 Seika-Shugi, “performansa dayali” anlamina gelmektedir. Ancak, uygulamada bireysel performansin
etkisi yiizde yiliz degildir. Seika-Shugi’'nin gelmesiyle birlikte, bireysel sonuglar1 da iceren karma
sistemler ortaya ¢ikmistir. Esas vurgulanmak istenen, bireysel performans ¢iktilarinin  6nem
kazanmasidir.
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bireysel katkilarima dogru bir gecis oldugunu yansitmaktadir. JILPT tarafindan 1214
firma tizerinde yapilan ve 2005 yilinda yayinlanan bir arastirma raporuna gore, tim
firmalarin yiizde 57.81, 1000 ve {iizeri diizenli is¢i ¢alistiran firmalarin ise yiizde 74’1
“is¢inin yast veya kidemi iizerinden performans ve ¢iktilar1 degerlendiren bir

performansa dayali personel yonetimi” uygulamasina ge¢mistir (Kudo, vd., 2005: 5).

Orgiitlerin kiiciilmeye gitmesi ve orgiit yapilarinin yassilasmasi neticesinde
Japon isletmelerinde terfi durumlarinda azalma olmustur. Terfi sistemleri ancak bir
calisan kariyerinde gelisme ihtimali gorebildigi siirece ¢alisabilmektedir. Bu nedenle
Japon isletmelerinde kariyer platosu kacinilmaz bir hale gelmektedir. Kariyer platosu,
daha ileri seviyeye terfi ihtimalinin fazlasiyla diisiik oldugu nokta seklinde
tanimlanmaktadir. Japon isletmelerinde bulunan dual kariyer sistemi sayesinde kariyer
platosu daha Onceleri goriilmemis olsa da, orgiit yapilarinin yassilasmasi dual kariyer
sistemini de etkilemis, bdylece kariyer platosu kavrami yasanan bir sorun olarak

belirmistir (Sakurada, 2015: 183).

4.2.3 isletme Sendikacihginda Yasanan Degisimler

Isletme sendikalari, orgiitsel yapilarmin diizenli isgiler ekseninde sekillenmesi,
sendikalasma oraninin diismesi, sendika gorevlilerinin kisa donemler iginde
yenilenmesine bagli olarak orgiitsel giiclerinin azalmasi ve tam zamanli gorevlilerin
eksikliginden dolay1 isyerinde sendikal faaliyetlerde durgunluk gibi sorunlarla
yiizlesmektedir. 2009 yilinda is¢i - yonetim iligkilerinin durumunu gérmek i¢in yapilan
resmi bir arastirmanin sonuglarina gore, is¢i ve yonetim arasinda iyi iliskiler ve bunun
farkindaliginin oldugu, ancak sendika {iyeleri arasinda sendikal faaliyetlere olan ilginin
azaldigl, isyerinde sendika bulugmalarinda tartismalarin cansizlastigt ve sendikal

faaliyetlerin azaldig1 goriilmiistiir (Fujimura, 2012: 6).

Japonya’da sendikalasma orani giderek diismektedir. Bu oran 1983°te yiizde
30’ken 2003’te yiizde 20’ye diigmiis, 2005 ve 2011 yillar1 arasinda yiizde 18lerde sabit
kalmistir. Diger taraftan, kismi zamanli ¢alisanlarin sendikalagsmasinda artis vardir.
2008 yilinda 600 bin olan bu sayi, 2012 yilinda 800 bine ¢ikmistir (Kuriyama, 2017:
36). Sendikalasma oraninda yasanan diisiis ¢ok yiiksek goriinmese de, bin ve {izeri is¢i
calistiran isletmelerde sendikalasma orami ylizde 60’tan yiizde 40’lara diismiistiir.

Sendikalagsma oranlarinda yasanan degisim Tablo.11’de gdsterilmistir.
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Tablo 11. Sendikalasma Oraninin Yillara Gore Degisimi

Tahmini Sendikalasma Oram
%
Tahmini (isletme Olgegine Gore)
Sendikalasma Ozel isletmeler
Oran1 %
1000 ve 100-999 | 1-99

iizeri isci isci isci
1995 23,8 59,9 21,2 1,6
1996 23,2 58,1 20,5 1,6
1997 22,6 58,4 20,1 1,5
1998 22,4 56,9 19,6 15
1999 22,2 57,2 19,5 1,4
2000 21,5 54,2 18,8 1,4
2001 20,7 53,5 17,7 1,3
2002 20,2 54,8 16,8 13
2003 19,6 51,9 16,6 1,2
2004 19,2 50,6 15,8 1,2
2005 18,7 47,7 15 1,2
2006 18,2 46,7 14,8 11
2007 18,1 47,5 14,3 11
2008 18,1 45,3 13,9 1,1
2009 18,5 46,2 14,2 11
2010 18,5 46,6 14,2 11
2011 18.1*6 - - -
2012 17,9 45,8 13,3 1
2013 17,7 44,9 13,1 1
2014 17,5 45,3 12,4 1
2015 17,4 45,7 12,2 0,9
2016 17,3 44,3 12,2 0,9
2017 17,1 44,3 11,8 0,9

Kaynak: JILPT, https://www.jil.go.jp/english/estatis/eshuyo/e0701.html, 24.12.2018.

Sendikalar performans sonucu iceren sistemlere karsi ¢ikmamis, becerilerden
kaynaklanan farkliliklarin degerlendirilmesini adil bulmustur. Sendikalar ortalama iicret
artis1 ve primleri pazarlik ederken, sendika liyelerinin bireysel olarak aldiklar1 miktarlar
pazarhiga tabi tutmamistir. Bu da {icret belirlemede toplu degil bireysel pazarliga sebep

olmustur (Nakamura, 2008: 172).

62011 yil1 verileri Biiylik Dogu Japonya Depremi ve Tsunamisi sebebiyle elde edilememistir.
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Ucret  pazarliklariin ~ koordinasyonu  zayiflamigtir.  Japon  Isverenler
Federasyonu, Nikkeiren, ticret belirlemenin kesinlikle verimlilikteki biiylime ve
firmalarin 6deme kapasitelerine gore belirlenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Devlet
tarafindan yapilan arastirmalar {icret artisin1 belirlemede shunto etkisinin giderek

onemsizlestigini gostermektedir (Jung, 2011: 243).

Sozlesmelerin bireysellesmesi ve is¢i statiilerinin ¢esitlenmesi toplu pazarliklarin
etkililigini kisitlamaktadir. Talep duyulan becerilere sahip is¢iler artik sendikalarin
korumasina ihtiyag duymamaktadir; daha ¢ok kariyerleri ve istihdam edilebilirlikleri ile
ilgilenmektedir. Sendikalar iicret artisi elde edememektedir ve isttihdam durumunun
gelismesine olan katkilar1 disiiktiir. Uzun siiredir, yillik bahar ataklarinin stratejisi
istthdami gilivence altina almaya odaklanmaktadir, ancak becerileri eskiye dayanan

kidemli isgiler yiiziinden bu da giderek zorlagsmaktadir (Debroux, 2014: 71).
4.3 Japon Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Uygulamalarinda Yasanan Degisimler

Kiiresellesme ve demografik egilimler Japon isgiicii piyasasi iizerinde olumsuz
etkiler birakmustir. Isgiicii yaslanirken, isgiicii piyasasina katilan genglerin oram
azalmaktadir. Bu da kidem, {icret ve terfi konularinda sikintilar yaratmis, orta kademe is
pozisyonlarmda bosluklar olusturmustur. Istihdama katilan kadin sayis1 belirgin bir
sekilde giderek artis gdstermistir. Yeni gelisen teknolojiler yeni is sahalar yaratsalar da,
bircok meslegin de yerini almistir. Hizmet sektorii yiikselirken, eski endiistrilerin
goreceli olarak azalmasi da ekonomiyi etkilemistir. Yiiksek egitimli geng isciler tek bir
firmada uzun dénem boyunca ¢alismaya istekli degildirler ve bu da isgiicli piyasasinda
akigkanliga sebep olmaktadir. Yasanan bu degisimler neticesinde de, Japon
isletmelerinin insan kaynagi politika ve uygulamalarinda farklilagmalar yasanmistir
(Beardwell, Holden ve Claydon, 2004: 682). Ishida ve Sato (2010: 71) bu farkliliklar1 su

sekilde 6zetlemistir:
-Temel fikir: yetenege olan vurgudan isi bitirme roliine gegis

-Calisanlarin siniflandirilmasi: beceriye dayanan siniflamalardan rollere dayanan

siniflamalara gecis

-Taban licret: yasa dayali kidem ticreti ve beceri iicretinden role dayanan licrete

gecis
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-Personel degerlendirmeleri: beceri, tutum ve performans degerlemelerinden

yetkinlik ve performans degerlemelerine dogru gegcis.

4.3.1 Isgéren Temin ve Seciminde Yasanan Degisimler

1990’larin sonunda yasanan Asya ekonomik krizi, rasyonellesme ve ise
alimlarin durma noktasina gelmesinden sonra, talep oldugunda ise alma uygulamalar1 ve

daha esnek isgiicii talebine dogru bir yonelme yasanmistir (Brewster, vd., 2016:195).

Gegici is¢ilerin kullanimi giderek yayginlasmaktadir. Bu is¢iler bir yandan
diizenli is¢ilerin islerini giivence altina alirken, bir yanda da ihtiya¢ duydugu yetenekleri
sunmus olmaktadirlar (Kono ve Clegg, 2001: 273). Diizenli olmayan is¢i tiirlerinin

istthdaminda yasanan degisim oran1 Tablo.12’de verilmistir.

Japon sanayinde giderek artan kiiclilmeler, biitiin yeni mezunlarin Nisan ayinda
hep birlikte ise alindigi sistem de dahil olmak iizere, gelencksel Japon ise alma
yontemlerini etkilemistir. Japonya Saglik, Refah ve Calisma Bakanlig1 tarafindan 2007
yilinda yapilan bir arastirmaya gore, sirketlerin yiizde 53" geleneksel yillik ise alimi

uygularken, ylizde 25'1 y1l boyunca ise alim yapmaktadir (Debroux vd., 2012: 621).

Universite mezunlar1 dnceden diizenli is¢i olarak genel bir calisan statiisiinde
alinir, smirlt sayida is tercih imkani sunulur ve birka¢ yilda bir iilkenin c¢esitli
yerlerindeki isletme tesislerine transfer edilirdi. Ancak gilinlimiizde {niversite
Ogrencilerinin gegici is¢i olarak alinmasi oldukca sik rastlanan bir durumdur. Bazi
isletmelerin bu yeni mezunlara istedigi is ya da departmanda ¢alisma firsat1 ve hatta
sehir tercihi bile sundugu goriilmektedir. Mezun olup ise basladiktan sonra isini
birakanlar, biiyiik isletmeler tarafindan artik siklikla tercih edilmektedir; hatta bu isciler
ikinci mezunlar anlamina gelen dainisotsugyosha olarak adlandirilmaktadir (Firkola,
2014: 123).

2010 yilinda ise alimda hangi isglicii piyasasinin ve hangi ise alim tekniklerin ne
siklikla kullanildigini belirlemek icin yapilan bir arastirma, Japon isgiicii piyasasi
tercihinin halen ¢ok baskin oldugunu gostermektedir. Personel temin yontemi olarak
Japon isgiicli piyasasinin arastirmaya katilan isletmelerin  %95’inde kullanildigi
goriilmektedir. Ancak bu yabanci istihdamin da %5’e geldigini géstermektedir. Ayrica

personel istthdaminda, ise alim kurumlarinin aracilifi yontemi isletmelerin %30’a
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yakininda, kurumsal web siteleri yontemi %20’ye yakininda, kulaktan kulaga yayilma
yontemi %10’un tizerinde ve dogrudan bir egitim kurumunu hedefleme yonteminin de
isletmelerin %5’e yakininda kullanildig1 goriilmiistiir. Yine bu arastirma sonucuna gore
Japonya’daki isletmelerin %90’dan fazlas1 birebir miilakat teknigini kullanmaktadir.
Panel miilakat1 kullanan igletme orani ise %10’u gegcmemektedir. Psikometrik testler
kullanan igletmelerin oran1 %20’dir. Bu siiregte bir degerlendirme merkezinden
faydalanan isletmelerin oram1 %10’a bile yaklasamazken, grafoloji teknigi kullanan
isletme goriilmemektedir (Brewster, vd., 2016: 189).

Tablo 12. isci Statiisiinde istihdam Edilenlerin Yillara Gore istihdam Tiirlerinin
Dagilimm (%0)

Diizenli olmayan is¢i tiirleri
Diizenli Diizenli Kismi G_egi.ci Arac_l quum Belliljli . Gegigi . '
Yillar fsci Olmayan Zamanli Isgl_ _ Iscisi Siireli Isci | Siireli Is¢i | Diger
Isci (Arbeit) | (Dispatched) | (Contract) | (Entrusted)
1982 | 83,14 16,86 | 11,77 - - - 1,75 3,34
1987 | 80,26 19,74 | 10,86 4,38 0,20 - 1,70 2,60
1992 | 7831 2169 | 12,28 5,17 0,34 - 1,81 2,07
1997 ) 7536 2464 | 13,68 6,54 0,50 - 1,89 2,00
2002 | 67,98 32,02 | 15,39 8,34 1,42 - 4,87 1,86
2007 | 64,44 3556 | 16,63 7,66 3,02 4,23 1,99 1,96
2012 | 61,85 38,15 | 17,86 8,20 2,22 5,43 2,23 2,21
2017 | 61,81 38,19 | 18,49 7,87 2,54 5,43 2,14 1,73

Kaynak: SBJ, Employment Status Survey: 1956-2017,’den uyarlanmustir, https://www.e-stat.go.jp,
20.12.2018.

4.3.2 Egitim ve Gelistirmede Yasanan Degisimler

Japon insan kaynagini gelistirme hem igbasi hem de is dist egitimle
planlanmaktadir, ancak Japonya Saglik, Refah ve Caligma Bakanligi 2005 verilerine
gore, personel gelistirmeye olan yatirim diisiis gostermistir. Arastirmacilar sirketlerin
insan kaynaklart AR-GE ve fliretimine yatirima goniilsiiz olduklarini belirtmektedir,
ciinkii bu yatinm kisa vadede sonu¢ gostermeyecektir. Balon ekonomisinin
patlamasindan sonra, IKYY stratejileri personel gelistirmeye daha az vurgu yapmakta,

kisa siireli ¢iktilara ve personel maliyetlerini azaltmaya daha fazla vurgu yapmaktadir.
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IK gelistirmeye olan odagin azalmasindaki ek nedenler ise zaman ve egitimci eksikligi

olarak gosterilmektedir (Debroux vd., 2012: 623).

Bir¢ok Japon igverenin is¢ilerin kurum icinde gelistirilmesine verdikleri onemde
azalma oldugu goriilmektedir. 2005 yilinda JILPT tarafindan gergeklestirilen bir
arastirma sonucuna gore ankete katilan firmalardan “insan kaynagini gelistirmeyi son
derece énemli bir IKY uygulamasi olarak géren”lerin oran1 yalnizca yiizde 58 ¢ikmustir.
Ayrica, Japon isyerlerinde isbasi egitim vermenin zayifladigina dair istatistiksel veriler
ve anekdotlar da bulunmaktadir. Japon Saglik, Refah ve Calisma Bakanligi’nin diizenli
olarak gerceklestirdigi anketlere gore, programli olarak is basi egitim veren igletmelerin
orani 1993’te yiizde 74 iken, 2002 yilinda yilizde 42’ye gerilemistir (Morishima, 2008:
233).

Glinlimiizde, mavi yakali ¢alisanlar da dahil olmak iizere, Japon is¢iler arasinda
is dis1 egitimin daha 6nemli hale gelmesiyle birlikte beceri eksiltme ve beceri ylikseltme
karisimi  bulunmaktadir. Mavi yakali c¢alisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesinin
Ooneminin artmas1 ve beyaz yakali is¢ilerle birlikle karigik proje takimlarina dahil
olmalar1 Japonya'da yeni bir Ozelliktir. Firmalar, eger daha yiiksek performansa yol
acacaksa, statiisii ne olursa olsun temel is¢ilerin egitimine yatirim yapmay: istemektedir

(Debroux vd., 2012: 624).

4.3.3 Kariyer Gelistirmede Yasanan Degisimler

“Kariyer” giinlimiiz Japonya’sinda sik¢a kullanilan kelimelerden biridir.
Ozellikle egitim alaninda kariyer kavramina olan ilgi ve ihtiya¢ giderek yiikselmektedir.
Ornegin, galismanin somut bir goriintiisiinii uyandirmak icin daha fazla ortaokul ve
lisede kariyer egitimi dersleri verilmeye baslanmistir. Universitelerde bile kariyer

egitimi lizerine dersler goriilmektedir (Sakurada, 2015: 176).

Japonya’da genel kariyer profili degisim yasamaktadir. Birgok basarili isletme
uzmanlasmis kariyer yollar1 olusturmaktadir. Ornegin, Toyota’da alti uzmanlagmis
kariyer grubu (genel yonetim, pazarlama, vb.) bulunmaktadir ve her grubun kendi
icinde besten fazla kariyer yolu bulunmaktadir. Ise yeni alman personel bir senelik
egitimin ardindan bu kariyer yollarindan birine basvurmaktadir. Kariyer yolu kalici
olarak  degistirilebilecegi gibi, egitim amaciyla belirli bir siireligine de

degistirilebilmektedir. Oz yetkinlik olusturma ve teknolojik bilgi birikimi igin bu
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uzmanlagmis kariyer yollarinin gerekli oldugu degerlendirilmektedir (Kono ve Clegg,
2001: 11).

Giderek daha fazla kabul edilmeye baslanan uygulamalardan biri de isgilerin
firmadaki kariyerlerinin erken donemlerinde denetleyici veya yonetim pozisyonlarinda
gorevlendirilmeye baslanmasidir. Bu durum kabul gérmiis uygulama (ayn1 anda ise
girenler arasinda farklilagmanin en azda tutulmas1 maksadiyla yiikselme i¢in 7 — 10 sene
beklenmesi gerektigi) ile ters diismektedir. Terfi ve is¢i gelistirmede bu yaklasimin
kullanilmast yonetimsel yetene8i olan iscilerin dikkatlice gozlemlenebilmesi igin

gerekli goriilmektedir (Morishima, 1997: 8).

1987 yilinda Japonya Saglik, Refah ve Calisma Bakanligi’nin gergeklestirdigi
bir ankete gore isletmelerin yiizde 20’si statii ve biiyiik ticret farkliliklarinin olabilmesi
icin kisi ise alindiktan sonra 10 yildan fazla siire gegirmesi gerektigini belirtmistir. Bu
farkliligin olugsmast i¢in 5 — 10 sene arasinda zaman gegirmesi gerektigini belirten
isletmelerin oram yiizde 40 olmustur. 1997 yilinda Japon Calisma Kurumu’ tarafindan
gerceklestirilen aragtirmada ise 10 yildan fazla gegmesi gerektigini belirten isletmelerin
orani yiizde 7.6’ya, 5 — 10 sene arasinda zaman ge¢mesi gerektigini belirtenlerin orani
ise yiizde 33.1’e diismiistiir. Bu ¢alismada yiizde 46.3 ile en yiiksek orana sahip olan
isletmeler, bu zamani 3 — 5 sene arasinda olarak belirtmis olanlardir. Ayn1 ¢alismada bu
erken kariyer farkliliklart i¢in is¢inin potansiyeli ve mevcut performansinin temel

alindig1 belirtilmistir (Morishima, 1997: 8).

Lise ve {niversitelerde kariyer destegi konusunda yapilan bir arastirma,
1990larin baslarindan sonra biiyiik bir de8isim yasandigini ortaya koymustur. Japon
toplumunda yeni mezunlarin igse gecisleri 1990larin baslarina kadar sorunsuz
gerceklesmis olsa da, 1990larin ikinci yarisinda biiylik bir degisime ugramistir. Bu
degisimin temelinde mezun olan genglerin ise mi yoksa yliksek egitime mi
baslayacaklarina karar verememeleri sorunu yatmaktadir. Diinyaca Japonlarin liseler
icin ideal is rehberligi olarak degerlendirilen 1980ler tiirii lise is rehberligi azalmis ve

2010lu yillarda mevcut liselerin yalnizca beste birini kapsar hale gelmistir (Hori vd.,
2012).

7 Japonya Calisma Kurumu - JCK (The Japan Institute of Labor — JIL)’nin ismi 2003 yilinda Japonya
Calisma Politikas1 ve Egitim Kurumu - JCPEK (The Japan Institute for Labor Policy and Training -
JILPT) olarak degistirilmistir.
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4.3.4 Performans Degerlemede Yasanan Degisimler

1990’11 yillardan itibaren birgok Japon isletmesi bireysel performansa dayali
degerleme sistemine ge¢meyi diislinmeye baslamig, 2000°1i yillarin basina kadar da
gecisler coktan baglamistir (Hattori, 2011: 155). Geleneksel gorev odakli performans
kalkmamis, igine bireysel performansi da alacak sekilde genislemistir. Tipik bir
performans degerlemesi sadece sonuglari icermeden, ayni zamanda beceri
derecelendirmeleri ve tutum degerlendirmelerini de igeren bir hale gelmistir (Takahashi,
2011: 171).

Iscilerin kurumsal deger yaratmaya olan katki derecelerine dayanan bir siniflama
sisteminin tasarlanmasi amaciyla nitelik siniflama sistemi ortaya ¢ikmistir. Geleneksel
yontemle bireysel sonucun kombinasyonu olan bu sistem, isletmeler arasinda farklilik
gosterebilmektedir. Iscileri siralamak igin isletmelerde goriilen uygulamalardan biri su
maddeleri icermektedir: verilen gorevleri basarma yetenegi, gorevi hakkinda bilgisi,
problem ¢ozme, gergeklestirilen goriismelerin igerigi ve kapsami, ise olan tutumu ve
takim c¢alismasi/ liderlik becerilerinin gelisimi. Isciler yaptig1 ise gore biitiin bu
maddelerde derecelendirilir. Bu dereceler dnceden belirlenen katsayilarla carpilarak

is¢inin genel siralamasi belirlenmis olur (Nishimura, 2017: 28).

Seika-Shugi, sonu¢ odakli is¢i yonetim sistemi, kurumsal reform hareketinin
merkezinde olmustur. Bu yeni sonug¢ odakli sistemin amaci, kideme dayali ticretler ve
uzun donemli istihdami uzaklastirarak isletmelerin daha esnek ve pazara odakh

olmasini saglamaktir (Imai, 2011: 2).

Japon iscilerin performans etkisini igeren sistemin gelmesi hakkindaki goriisleri
birbirinden farklidir. Kimisi boyle bir degisimi kesinlikle desteklerken, digerleri giiclii
bir sekilde kars1 ¢ikmaktadir. Ayrica bazi isciler ilkelerin uygulanma yollar1 hakkinda
endise etmektedir ve sistemin iyi mi yoksa kotii mii olduguna karar verememektedir

(Meyer-Ohle, 2009: 81).

Bir¢ok Japon isletmesi esnek bir yap1 ve ¢alisan motivasyonunu giiglendirmeye
olan etkisi nedeniyle Seika-Shugi’yi benimsemis olsa da, bu yeni sistem pek ¢ok Japon
is¢i tarafindan takdir edilmemektedir ve bazi iscilerin bu yeni sistem nedeniyle
motivasyon kaybettikleri gériilmektedir. Bu sistemden tatmin olan is¢ilerin genelde iyi

performans gosteren is¢iler olduklar1 bilinmektedir (Debroux vd., 2012: 626).
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Performans degerlemede yasanan bu degisim is¢i ve igveren arasindaki
psikolojik sozlesmeye de yansimis, isgilerin degerlendirme yapilirken adil olunmasi
beklentisi olugsmustur. 2005 yil1 JILPT aragtirma sonuglarina gore bireysel performansa
gore degerlendirilen yoneticilerin yiizde 63.9’u degerlendirme kriterlerinin ¢alisanlarla
paylasilmasini, yiizde 63.1’1 de degerleme sonuglarini tstleriyle tartisma firsati
istediklerini belirtmistir. Yine JILPT 2005 arastirmasinda, firmalara ne Olciide adil
performans degerleme i¢in personel uygulamalar1 kullandiklar1 sorulmustur. Sonuglar
is¢ilerin giderek artan adil degerleme isteklerine igverenlerin tam cevap veremediklerini
gostermistir. Sorulan Olgililerden en az ikisini kullananlarin tiim 6rneklem iginde orani
yalnizca ylizde 55.9dur. Bu oran Seika-Shugi olan isletmelerde ise yiizde 66.6’da
kalmaktadir. 360 derece degerlendirmenin kullanim durumunu 6l¢en baska bir soruda
ise kullanim orani yiizde 6 olarak goriilmustiir. Seika-Shugi olan igletmeler i¢inse bu
oran yiizde 8 olmustur. Calisanlarin degerlendirme sonuglarina itiraz edebilmeleri igin
gerekli sistemi kuran isletmelerin orani toplamda yilizde 11.1 iken, Seika-Shugi olan
isletmelerde 16.1°dir. Performans degerleme Olgiilerini igeren sonuglar Tablo.13°de
gosterilmistir (Morishima, 2008: 234).

Tablo 13. Japonya’da Performans Degerlemede Adaleti Yiikseltmeyi Amaclayan
Uygulamalar Kullanan Firmalarin Orani (%0)

Uygulayan Firmalarin Orani

Firmaniz asagidaki performans Toplam Seika-Shugi Olan Digerleri
degerleme ol¢iilerinden birini
kullanmaya basladi m? (N=2699) N=1526 N=1173)
Amaclara gore yonetim 64.1 65.2 34.8
Degerleme sonuclarinin

48.4 60.0 40.0
degerlendirilenlerle paylasim
Degerlendirici egitimi 49.4 55.8 44.2
Usttekilerden en az ikisini

55.9 66.6 334
uygulayanlar

Kaynak: JILPT, 2005’den uyarlayan Morishima, 2008: 234.
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4.3.5 Ucret Yonetiminde Yasanan Degisimler

1990’11 yillarin baglarindan itibaren Seika-Shugi’ye olan ilgi artmis ve {icretlerin
belirlenmesinde temel maddelerden biri yapilarak sonuglarin sorumlulugunun iscilere
aktarilmas1 amagclanmistir. Ozellikle, uluslararasi rekabetin daha zor oldugu ve daha
hizli {riin/hizmet degisiklikleriyle karst karsiya kalan bazi endiistrilerin biiyiik
firmalarinda, omiir siiresine uyarlanmis iicretlerin katiligi fark edilerek, daha esnek bir

ticret sistemi getirme talebi daha da giliglenmistir (Imai, 2011: 123).

1998 yilinda hisse senetleri borsada islem goéren 450 biiylik isletme {izerinde
yapilan bir arastirmada, firmalarin ylizde 54’{inilin is¢ilerinin tamamina olmasa bile bazi
is cesitleri i¢in bireysel performansa dayali ticret plan1 kullandiklar1 goriilmiistiir. Daha
biiylik firmalarda bu oranlarin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. 5000°den fazla is¢i
calistiran isletmeler i¢in bu oran yiizde 65.8, imalata dayali firmalarda ise yiizde 61°dir

(Morishima, 2008: 231).

Performansa dayali sistemin gelmesiyle birlikte isletmeler matriks yapili iicret
tablolar1 kullanmaya baslamistir. Japonya’da iicret hesaplamalarinda performans etkisi
kullanilirken, bat1 {ilkelerindeki gibi tamamen performans sonucuna odaklanan bir iicret
yapist yoktur. Kullanilan yontemlerden biri siire¢ odakli performansa dayal iicret
sistemidir. Buna gore sistem sadece bireyin ulastigi hedefin basar1 sonucunu degil,
ayrica bu hedefi basarma siirecini de degerlendirmektedir. Calisanin sonuca ulasirken ne
tir bir yaklasimda bulundugu, aklina gelen diisiinceler ve hangi eylemleri
gerceklestirdigi degerlendirmektedir. Diger bir yontem béliinmiis performansa dayali
ticret sistemidir. Burada boliinmiisten kasit verilen hedefe ulasmada basar1 derecesinin
Olclilmemesidir, baska bir deyisle degerlendirmeye tabi tutulan son c¢ikt1 degildir.
Sergilenen performans ve sonuglar birbirinden ayr1 degerlendirmektedir. Toyota, bu

sistemi kullanan isletmelerden biridir (Nakamura, 2008: 158; Nishimura, 2017: 29).

2010 Yilinda Japonya’nin da aralarinda bulundugu alti iilkede, performansi
odiillendirmek i¢in kullanilan farkli 6deme tiirleri {izerine bir calisma yapilmistir.
Arastirma sonuclarina gore, Japonya’da emek iscilerine performansa gore bireysel
tesvik veren isletmelerin orani yiizde 30’a yakindir. Beyaz yakali is¢iler i¢in bu oran
ylizde 30’un biraz iizerindedir. Emek is¢ileri i¢in takim veya birim bazinda 6deme

yapan isletmelerin orani yiizde 30°dan biraz fazladir. Emek iscileri i¢in “hisse alarak
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ortak olma plan1” kullanan isletmelerin oran1 yiizde 50’ye; “kar paylagimi1”
gerceklestirenlerin orani ise ylizde 10’a yakindir. Beyaz yakali is¢iler i¢in “hisse senedi

opsiyonu” kullanan isletmelerin orani ise yiizde 10’un biraz iizerindedir (Brewster vd.,

2016: 255).

Seika-Shugi ile birlikte ticret uygulamalar1 eski halinden farklilagarak, is¢iler
arasinda biiytik {icret esitsizliklerine yol agmistir (Morishima, 2008: 223).

Nissan, 1994 yilinda sendikali is¢iler igin, bireysel ¢iktilarin da yer aldig1 yeni
bir iicret ve degerleme sistemine ge¢cmistir. Bu sistem, Sekil.12°de gosterilmistir (Dirks,

1998: 96).

Sekil 12. Nissan’in Sendikali iscileri icin Ucret Yapisi ve Degerleme Sistemi

Ucret Kalemi Ucret Belirleme Temeli
Gergeklesmis Gergeklesmis
Taban 6deme performans performans goriisleri Temel
orisleri uan sistemi ..
o P L Ucret
Beceriler ve %630
Nitelik . iy Nitelik
hizmet siiresi
Meslek Karmaslkl%k Ve Meslek kademesi
zorluk seviyesi
isle
Performans Gorevle ilgili ¢ikt1 Cikt1 degerlemesi A"lakall
Ucret
Gor rlug o
Gorevler ,,O e\f z ugui Gorev kademesi  —
gdrevin gevresi
Yas Calisanin yas1 Yas Ya§am.
Maliyeti
[~ Odenegi
Aile / Ozel ]?aglr.nh aile Aile E)Oyutu %30
iiyesi sayis1 (Bagimli)

Kaynak: Dirks, 1998: 96’dan uyarlanmustr.
4.3.6 Cahisma iliskilerinde Yasanan Degisimler

Balon ekonomisinin ¢okmesi, iiretim sektoriindeki azalma ve sendika tiyeliginde
diisiis gibi nedenler, endiistriyel anlagsmazliklar, ¢éziimleri ve ortaklarinin dogasinda bir
takim degismelere neden olmustur. Sorun ¢oziim mekanizmalarindan biri olan

sendikalarin sayisinda ve liyelerinin sayisinda belirgin bir diisiis olmustur. Japonya’daki
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anlagmazlik ¢6ziim uygulamalarinin degisimine bakildig1 zaman, 6neri planlari, takim
toplantilar1 ve kalite cemberleri gibi IKY uygulamalarmin kullaniminda bir azalis
oldugu, yonetim tarafindan tek tarafli karar almaya daha fazla vurgunun 6ne c¢iktig
goriilmiistiir. Japonya'da toplu pazarlik ve isbirlik¢i IKY uygulamalarinin dahil oldugu
geleneksel sistemden, daha sert ve yonetim egemen iKY sistemiyle desteklenen daha
yasal sorun ¢dzme siireglerine dogru bir kayma oldugu soylenebilir (Benson, 2012:
511).

1990’lardan sonra isletme sendikalariyla yasanan uyusmazliklarin sayisinda
keskin bir diisiis olsa da, bireysel uyusmazliklarin mahkemeye tasinmasinda yiikselme
s0z konusudur. Bu durum uyusmazliklarin ¢oziimiinde merkezi is¢i komisyonu ve
isletme sendikalarinin roliiniin azaldig1 seklinde yorumlanabilir. Yerel mahkemeye
taginan bireysel davalarin sayist 1990 yilinda 647 iken, 2002 yilinda neredeyse dort kat
artarak 2309’a yiikselmistir (Rebick, 2005: 86).

Diizenli olmayan isciler genellikle toplu pazarliklardan, i¢ emek piyasalarindan
ve bir¢ok sosyal giivenlik tiirlinden mahrumdurlar. Diizenli olmayan is¢ilerin mevcut
caligma iligkileri ve sosyal giivenlik aglarma nasil dahil edilecekleri igverenler,
sendikalar ve hiikiimet i¢in yaklasan bir gérevdir (Jung, 2011: 255). Bu nedenle diizenli
olmayan iscilere atfedilen geleneksel rollerin ilerleyen yillarda biiyiik bir degisim

yasayacagl tahmin edilmektedir (Zhong, 2017: 139).

Ortak danigma komiteleri yonetim i¢in giiclii bir bilgi toplama araci olarak
goriinse de, diizenli olarak yapilan Isci — Yonetim Iletisimi Anketi sonuglari, bu
yapilarin  ozellikle 1990’larin  ikinci yarisindan sonra azalmakta oldugunu
gostermektedir. 1972 yilinda isletmelerin yiizde 60’inda ortak danmisma komiteleri
kurulmugken, bu say1 1989°da yiizde 58.1°e, 1994°te yilizde 55.7’ye, 1999°da yiizde
41.8’e, 2004’te ise yiizde 37.3’e diizenli olarak diismiistiir. 2009 yilinda yiizde 39.6’ya
cikmis olsa da bu say1 yine de yiizde 40 diizeyindedir. Sendika bulunan isletmelerde
ortak danisma komitelerinin orani genelde yiizde 85 civarindadir. Ancak sendikasi
olmayan isletmelerde bu say1 1989°da 38.7 iken 2004 yilinda ylizde 15’e kadar diismiis,
2009 yilinda yiizde 19.9 ile biraz toparlamustir. Isletmelerde sendikalarin etkinliginin
azalmasi, sendika sayilarindaki azalma ve sendikalagsma oraninin diismesi gibi ortak

danigsma komitelerini etkilemistir (Fujimura, 2007: 80; Fujimura, 2012, 8).
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11 Mart 2011 tarihinde Japonya’da 9.0 biiyiikliigiinde bir deprem yasanmis ve
yaklagik 20 bin insan kaybina neden olmustur. Ayrica, depremin ardindan dogu sahilini
bliylik bir tsunami vurmustur. Tsunami yiiziinden Fukishima Daiichi niikleer santrali
zarar gormiis, yasanan hidrojen patlamalari nedeniyle radyasyon yayilimi olmustur.
Yiizbinlerce insanin yeri degistirilerek bdlge izole edilmistir. Bu dogal afetler Japon
ekonomisini olumsuz etkilemis; Iwate, Miyagi ve Fukushima basta olmak iizere
afetlerden etkilenen bélgelerin isgiicii piyasalarinda yikici bir etki yaratmustir. Isyerleri
ve ekipmanlar kullanilamaz hale gelmis, is kayb1 ve issizlik sorunlari bas gostermistir.
Afetlerden sonraki ilk alt1 ay i¢cinde goriilen sorun is kitlig1 olurken, devam eden siiregte
problem on sekiz ay sonunda isgiicii kitligina donmiistiir. Afet ve diger acil durumlarda
istihdam1 desteklemek amaciyla olusturulan Acil s Imkan: Yaratma Programi MHLW
tarafindan devreye sokulmus; afetten etkilenen ii¢ bolgeden yaklasik 55bin insan
istihdam edilmistir. Devlet hem bolgenin kalkinmast hem de issizlik yardimi
programlart olustursa da, bdlgede yasanan degisimlerin tamamen diizelmesini
saglayamamgtir. Ornegin bu ii¢ sehirde agilan yeni isyerleri hizla artsa da, bu
bolgelerde ise basvurma oranlarinda keskin bir diisiis olmustur (Umezawa, 2014;
Fujimoto, 2014; Ono, 2014).

Zorunlu Emeklilik ve Yash Iscilerin Istihdami

Zorunlu emeklilik ve ise alimda yas smirlamasi gibi yasa dayali istihdam
uygulamalar1 yaglilarin istthdaminin oniinde bir engel olarak durmaktadir. Seikei
(2008), Yamada ile 2004 yilinda yaptigi bir ¢alisma sonucunda, zorunlu emeklilik
tecriibesinin yaglilarin iggiicline katilimi {izerinde olumsuz etkisi oldugunu belirtmistir.
Zorunlu emekliligin bir bagka olumsuz sonucu olarak, yash iscilerin potansiyel
yeteneklerinin kullanilmasimi azalttigini dile getirmistir (Seikei, 2008: 37). Yapilan
baska bir aragtirmanin sonuglar1 bunu destekler niteliktedir. Sonuglara gore, zorunlu
emeklilik i¢cin 60 yas uygulamasi olan isletmelerde 50 — 59 yas arasi iscilerin ¢ok azinin
isten ayrildigi, ancak 60 ve fdsti olduklar1 zaman bir¢ogunun isten ayrildigi
goriilmiistiir. Is uzatma ve yeniden ise alma uygulamalari olan isletmelerde 60 yasin alti
ve Ustii tiim calisanlarda isten ayrilma oranmnin diisiik oldugu goriilmiistiir. Bu da
zorunlu emeklilik sisteminin bir is giivencesi olurken aym1i zamanda istihdami

sonlandiran bir unsur yapmaktadir (Higuchi ve Yamamato, 2008: 120).
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Isletmeler son 30 senede emeklilik yasin1 55°ten 60’a c¢ikarmay: basarmustir.
Ancak emeklilik maas1 i¢in hak kazanmanin 65 yasa ¢ikarilmasinin planlanmasi
isletmeler igin zorlayict bir durum yaratmaktadir (Debroux, 2014: 72). Nisan 2013
itibari ile igverenler galisanlarin1 61 yasina gelene kadar tutmak zorunda birakilmistir.
Emeklilik yas1 zamanla yiikselecek ve erkekler i¢in 2025 yilinda 65, kadinlar igin ise
2030 yilinda 65 olacaktir (MHLW, 2013: 29).

Japonya’da sbézde ‘“‘yash iscilerin istihdaminin stirekliligi yardimi” oOnemli
programlardan biridir. Maliyeti toplam issizlik yardimi harcamalarinin yalnizca yiizde
4.1°idir ve 60 — 64 yas aras1 iggiiciiniin yiizde 2.8’ini kapsamaktadir. 60-65 yas arasi
calisanlarin istihdamini desteklemek i¢in ilk defa 1995 yilinda uygulanmaya
baslamistir. 60 yasindan sonra ¢alismaya devam edenler, eger aldiklar {icret eskisinden
yiizde 25 ve {izeri daha azsa bu programdan yararlanabilmektedir (Conrad, Heindorf ve
Waldenberger, 2008: 8).

Tablo 14. 60 Yas ve Ustii Cahsanlarin Genel Istihdama Oram (%)

60 Yas ve Yas Araliklarina Gore Dagihm

Yil .,

Uzeri | 60-64 | 65-69 | 70-74 | 75-
1956 7,79 388 | 391 .
1959 8,06 399 | 4,07 0,00
1962 7,99 411 | 2,36 1,52
1965 8,38 416 | 2,57 1,65
1968 8,86 416 | 2,76 1,31 |0,63
1971 9,08 437 | 273 1,35 | 0,63
1974 9,27 458 | 2,75 1,31 |0,63
1977 9,29 444 | 2,82 1,33 | 0,70
1979 9,17 418 | 289 1,38 |073
1982 9,62 430 | 292 154 |085

1987 10,71 5,15 2,84 1,66 | 1,05
1992 12,71 6,05 3,67 1,73 [1,25
1997 14,08 6,32 4,09 2,23 | 1,45
2002 14,76 6,51 4,16 2,33 | 1,75
2007 16,73 7,43 4,58 262 |211
2012 19,67 9,50 4,97 2,83 | 237
2017 20,89 7,93 6,81 3,40 |2,75

Kaynak: SBJ, Employment Status Survey: 1956-2017,’den uyarlanmustir, https://www.e-stat.go.jp,
20.12.2018.
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Yaslilarin ¢alismaya olan istekliligi Japonya’da yiiksektir (Tablo.14 60 yas ve
iistli ¢alisanlarin genel istihdamdaki oranlarinin degisimi gostermektedir) ve yaslilarin
istthdaminda ana belirleyici isletmelerin istihdam uygulamalaridir. 2004 yilinda Saglik,
Calisma ve Refah Bakanligi tarafindan bir ¢alismaya gore, 5 ve lstii is¢i calistiran
isletmelerden yiizde 74.4’tinde zorunlu emeklilik sistemi bulunmaktadir ve bu
isletmelerin yilizde 88.3’i zorunlu yasi 60 olarak belirlemistir. 60 yasini dolduran
iscilerden yiizde 31.8’1 ya emekli olmus, ya da ¢alismak i¢in baska firmaya ge¢mistir.
Geri kalan yiizde 68.8°1 ise ya sOzlesme uzatarak ya da istthdam tiirlinii degistirerek
firmasinda kalmistir (Higuchi ve Yamamato, 2008: 99). 2006 yilinda yapilan bir
arastirma, ankete katilan isletmelerin ylizde 43.6’sinda yeniden ise alma
uygulamalarinin bagladigini, ylizde 32.7’sinin de zaten mevcut olan bu uygulamalarinda

diizeltme yaptiklarini belirtmistir (Conrad, Heindorf ve Waldenberger, 2008: 22).
4.4 Hiikiimet Planlarinin Etkisinde Japon Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelecegi

2013 yilinda uygulanmaya baslanan ekonomi politikalar1 sonucunda, 2016
yilinda Japon ekonomisi biiyiik bir basar1 yakalamistir. Halen negatif olsa da GSYIH
ac1g1 diigmeye devam etmistir. GayriSafi milli gelir ve toplanan vergiler artmus, isletme
gelirleri yiikselmis, istthdam orani ytikselirken, igsizlik orani yiizde 3.3’e diiserek son
16 yildaki en diisiik seviyeyi gdérmiistiir. Ise basvuru oranlar1 da son 24 yilin en yiiksek

seviyesine ulasmistir JPDEAC, 2016: 1).

Bu olumlu gelismeler yasanirken, kiiresel ekonominin kirilganhiginin ve
tepetaklak olmasi riskinin giderek artmasi beklenmektedir. Ulkede diisen dogum
oranlarinin ve niifusun yaslanmasinin ciddi bir sorun oldugu mevcut durumda, kiiresel
ekonominin geleceginde yasanabilecek problemlerle bas edebilmek i¢in yeni bir Japon
tarz1 mekanizma olusturulmaya ¢alisilmistir. Boyle bir ortamda siirdiiriilebilir biiyiimeyi
saglayabilmek i¢in gereken degisimler ve ihtiyaglar belirlenmis, neticesinde
Japonya’min Biitiin Yurttaslariyla Dinamik Biitiinlesmesi Plani (Japan’s Plan for
Dynamic Engagement of All Citizens-JPDEAC) Haziran 2016°da hiikiimet tarafindan
kabul edilmistir. Biitiin vatandaslarin dinamik bir sekilde biitiinlesebildigi bir toplum
insa edebilmek i¢in, planda ii¢ temel hedef belirlenmistir. Bunlar, 600 trilyon Yen ile
savas sonras1 donemdeki en yiiksek nominal GSYIH’ nin yakalanmasi, dogum oraninin

1.8’¢ c¢ikarilmast ve insanlarin bakim ihtiyact sebebiyle kimsenin isten ayrilmak
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zorunda kalmamasidir. Son iki hedefin gerceklesmesi i¢in gelistirilen politikalar ¢ocuk
ve yagli bakim desteklerinin artirilmasi, yaslilarin istihdaminin tesviki, diizenli olmayan

iscilerin ¢alisma kosullarinin gelistirilmesi ve asgari iicretin artirllmasia yoneliktir

(JPDEAC, 2016: 1 - 6).

Japonya’'min Biitiin Yurttaslaryyla Dinamik Biitiinlesmesi Plani’nda bulunan
diizenli olmayan is¢ilerin c¢alisma kosullarinin gelistirilmesi politikalarinin hayata
gecirilmesi igin bir eylem plan1 olusturulmustur. Calisma Sekilleri Reformunun
Gerceklestirilmesi I¢in Eylem Plan: (The Action Plan for the Realization of Work Style
Reform - APRWSR) 28 Mart 2017 tarihinde agiklanmigtir. Calisma Sekilleri
Reformunun  Gergeklestirilmesi  Konseyi  bizzat Basbakan Shinzo  Abe’in
yoneticiliginde, is¢ci ve yonetim temsilcileri ve entelektiiellerin bir araya gelerek
goriismeler gerceklestirmesiyle kurulmustur. Gorlismeler dokuz ana tema {izerinde
olmustur ve bu eylem plani bu goriismelerin sonucunda olusmustur. Biitiin is¢i ve

yonetimlerin bu anlagmaya saygi duymasi istenmistir (APRWSR, 2017: 4).

Japon ekonomisinin canlandirilmasimin 6niindeki en biiyiik engel ¢alisma sekli
reformu olarak goriilmektedir. Bir Japon’un calisma sekli, onun yasama seklidir.
Calisma sekli reformu Japonya’nin kurumsal kiiltiiriiniin kalbindedir. Birgok insan
calisma sekli reformu yapmanin verimliligi artirmaya ve daha iyi is yasam dengesine
olumlu katkilar1 olacaginin farkinda olsa da, heniiz tam 0lgekli bir reform
gerceklestirilememistir. Bu nedenle c¢alisma sekilleri reformun basarilabilmesi igin
toplumsal degisime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu reformla her is¢inin daha iyi bir gelecek
hayali tagimasi amaglanmaktadir (APRWSR, 2017: 2).

Bu iki plan iginde yer alan politikalar incelendiginde, planlarin bir insan
kaynaklart planlamasi niteligi tasidigr goriilmektedir. Gergeklesmesi beklenen
politikalar, hem geleneksel IKY nin degismesine sebep olan unsurlara, hem de IKY
uygulamalarina dogrudan veya dolayli olarak etki edecektir. Ayrica bu planlar,

geleneksel modele tamamen geri doniis olamayacaginin da bir kaniti niteligindedir.

4.4.1 IKY’de Degisimi Tetikleyecek Politikalar

Ekonomik kosullar, demografik degisim, kadin istihdaminin yiikselisi, istthdamin
hizmet sektoriine kaymas1 ve teknolojik gelismeler geleneksel Japon IKY modelinin

degismesine neden olan unsurlar arasindadir. Hiikimet planlarinda yer alan ve bu
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unsurlar1 dogrudan etkileyecek olan politikalar, Japon insan kaynaklari yonetimini

etkileyecektir. Bu politikalar su sekilde 6zetlenebilir:

4.4.1.1 Ekonomi fle Tlgili Politikalar

600 trilyon Yen ile savas sonrasi donemdeki en yiiksek nominal GSYIH nin
yakalanmasi, planlanan {i¢ ana hedeften biridir. Saglam bir ekonomi ve biiyiimenin
meyveleri olmadan dagitim karsilanamaz bir hale gelecektir. Ekonomi fazlaliginin
dagitimi ile c¢ocuk bakim ve sosyal giivenligin temellerinin gelistirilmesi
amaglanmaktadir (JPDEAC, 2016: 5-6). Ekonomi politikalari dogrudan IKY alanim
ilgilendirmese de, politikalarmn amaci IKY’yi ilgilendiren ve etkileyen konularin
gerceklestirilmesini saglamaktir. Bu nedenle IKY’de yasanacak degisim ve gelisimler

dogrudan ekonomi politikalarinin basarisina baghidir.

4.4.1.2 Yaslanan Toplum ve Kadin Istihdamn Ile flgili Politikalar

Japonya’'min Biitiin Yurttaglariyla Dinamik Biitiinlesmesi Plani, istenen dogum
oraninin 1.8’e ¢ikabilmesi i¢in kadinlarin giiclendirilmesini igeren ¢esitli politikalar
icermektedir. Bunlar: ¢ocuk bakimi i¢in isini birakanlarin ise geri donebilmesi; cinsel
tacizden ve yashlik tacizinden korunma, tele-calisma imkanlarinin olusturulmasi ve
diizenli is¢iligin c¢esitlendirilmesi ile is-hayat dengesinin saglanmasi; yalniz
ebeveynlerin fonlanmasi, kadin yoneticilerin sayisinin artirtlmasi i¢in egitim ve liderlik

programlari; kadin girisimlere olan destegin artirilmasidir (JPDEAC, 2016: 17).

Cocuk dogurduktan sonra kadinlarin tekrar istihdam edilebilirliginin
artirlmasiyla, lilkede is¢i verimliligi gelistirilebilecektir. Bu nedenle, Nisan 2016’da
Isyerinde Kadinlarin Istihdami ve Gelisiminin Desteklenmesi Hakkinda Kanun
yiiriirliige girmistir. Kanun yiirtirliige girdikten bir sene sonra, 2017°de dogum sonrasi

ise dénen kadinlarin oraninda artis gozlenmistir (APRWSR, 2017: 23-26).

Belirlenen dogum oranina ulasilmasi, tilkedeki demografik bozulmanin 6niine
gecilebilmesi anlamina gelmektedir. Geng niifusun oraninin artmasi sayesinde ¢alisan
nifusun yas ortalamasindaki yiikselis duracak ve zamanla diisecek; demografik
bozulmanin sebep oldugu isgiiciiniin yas dagilimindaki dengesizlik sorunu da
coziilebilecektir. Bu sayede de yaslanan niifusun etkisiyle diizgiin bir sekilde ¢alisgamaz

halen gelen uygulamalarin rahatlamasi saglanabilecektir. Ayrica niifusun yaslanmasi
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azaltilarak emeklilik ikramiyelerinin agir yiikii gibi demografik degisimden

kaynaklanan maliyetler de hafifleyecektir.

Kadmlarm istihdaminin giiglenmesi, isgiicii piyasasin1 ve IKY uygulamalarini
dogrudan etkileyecek; kurum Kkiiltiirleri ile ise alim, egitim, gelistirme ve Kkariyer
uygulamalar1 da bu etkiler ile degisim gegirecektir. Kadinlara yonelik ¢alisma tiirleri
belirecek, Ozellesmis kariyer yollar1 gelistirilecek, ozellikle yoneticilik rollerinin
artmasina yonelik egitim programlar1 ortaya c¢ikacaktir. Geleneksel modelin erkek
egemen Ozelligi uzun siiredir degisim yasiyor olsa da, yeni diizenlemeler bu degisimi

hizlandiracak ve etkisini gliglendirecektir.

4.4.1.3 Hizmet Sektorii ve Teknoloji Ile Tlgili Politikalar

600 trilyon Yen ile savas sonrasi donemdeki en yiiksek nominal GSYIH nin
yakalanmasi amaciyla belirlenen politikalardan birisi de hizmet sektoriinde verimliligin
gelistirilmesi iizerinedir. Plan, iilkenin GSYIH’sinin yaklasik yiizde 70’inin hizmet
sektorlinden geldigini ve bu sektoriin yerel istihdamin ve ekonominin temeli oldugunu
belirtmektedir. Karayolu yiik tasimacilii, oteller ve perakendecilik gibi yedi temel
sektorde verimliligin artirilmasi i¢in veri ve bilgi teknolojilerinin kullaniminin tesvik
edilecegi ve KOBI'leri destekleyen kuruluslara yardim edilecegi belirtilmistir
(JPDEAC, 2016: 24).

JPDEAC planinda goriilen 6nemli konulardan birisi de dordiincii sanayi
devrimidir (Endistri 4.0). Her seyin internete baglanabilir olmasi ve yapay zeka
sistemleri {irtin ve hizmetleri de etkilemektedir. Plan ile birlikte isletmelerde, 6zellikle
tiretim tesislerinde, robotlar, veri terminalleri gibi yeni teknolojilerin kullanilmasinin

tesvik edilecegi belirtilmistir. (JPDEAC, 2016: 24).

Geleneksel modelin degisime ugramasinda teknolojinin, istihdamin iiretim
sektorlinden hizmet sektoriine kaymasmin ve hizmet sektorii gerekliliklerinin
tiretimdekinden daha farkli olmasinin da etkisi bulunmaktadir. Teknoloji alanindaki
politikalar {iretim tesislerinde yeni teknolojilerin kullanilmasini tesvik ederken, insana
dayal1 istthdamin da hem nicelik olarak azalmasina, hem de nitelik olarak degismesine
sebep olacaktir. Bunun yani sira hizmet sektoriiniin ekonomik 6nemi nedeniyle bu
sektore yapilacak olan tesvikler, hem sektorii daha fazla canlandirarak daha cazip hale

getirecek, hem de isgiicli ihtiyacin1 artiracaktir. Bir yanda {iretim sektoriinde istihdam
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olanaklarinin azalacak olmasi, diger yanda hizmet sektoriinde istihdam olanaginin
artacak olmasi, sektorler arasinda tiretimden hizmete dogru istihdam kaymasina neden

olacak; bu durum da insan kaynaklar1 uygulamalarini etkilemeye devam edecektir.

4.4.1.4 Yabana Isgiiciiniin Kabulii ile Tlgili Politikalar

JPDEAC plan1 Endiistri 4.0, yenilik (inovasyon) ve yapay zeka konularina
onemli bir vurgu yapmaktadir. Kiiresel rekabet ekonomisi doneminde olundugu icin
ekonomik verimliligin gelistirilmesi son derece onem tasimaktadir. Bu duruma olumlu
katki yapabilecek yiliksek seviyeli bilgi teknolojisi c¢alisanlar1 gibi alaninda
uzmanlagmis, yliksek yetenekli ve bilgili yabanci isciler iilkeye kabul edilecektir.
Yabanci is¢ilerin gelmesini tesvik edebilmek i¢in isletmelerdeki is igeriklerinin, adil
degerleme yoOntemlerinin ve c¢alisma kosullarinin acgiklanmasi tesvik edilecektir.
Gelecek yabanci iscilerin hem giinliik hayatlarinin rahat olmasi i¢in hem de Ingilizce
konusarak calisabilmeleri i¢in gereken ortam hazirlanacaktir. Japonya, yiiksek nitelikli
yabanci iscilerin gelebilmek i¢in birbirleriyle yaristigi bir cazibe merkezi haline
getirilecektir. Yine bu amacla gelecek yabanci ¢alisanlara Japonya yesil kart1 verilecek
ve kalict oturma izni i¢in gereken siire 5 yildan 1 yila distiriilecektir. Ayrica “yiiksek
nitelikli is¢iler i¢in puan bazli goniillii go¢ uygulamasi”nda diinya geneli {ist siralarda

bulunan iiniversitelerden mezun olanlara ek puanlar verilecektir (JPDEAC, 2016: 29;
APRWSR, 2017: 36).

Istihdama katilacak yabancilar Japon isgiicii piyasasin1 dogrudan etkileyecek bir
unsurdur. Yurtdisindaki tiniversitelerden mezun olan gencglerin kabulii, Japonya’da
tiniversite mezunlarinda issizlige neden olma potansiyeline sahiptir. Ayn1 sekilde
alaninda uzman kisilerin alinmasi, yerel istihdami etkileme giicline sahiptir. Japonya’da
IK uygulamalarmin iilke kiiltiiriiyle sekillendigi diisiiniildiigiinde, yabanci personel
istthdami i¢in ya onlara 6zel uygulamalar gelistirilecek ya da mevcut uygulamalarda
yapisal degisiklige gidilmesi gerekecektir. Yabanci personel istihdamindan isgéren
temin ve secim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve {icret yonetimi uygulamalari
da etkilenecektir. Yabanci personelin hangi kaynaklar araciligiyla hangi yontemlerle ise
alinacagi; ise almanlarin isletmeye, kurum kiiltiiriine, ise, is sistemlerine ve calisma
arkadaslarina uyum saglamasi i¢in ne tiir egitimler verilecegi; ne kadar siire icin

istihdam edildigi ve isletmedeki mesleki geleceginin, yani kariyer yolunun nasil
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belirlenecegi; emeginin karsiliginda alacagi iicretin nasil belirlenecegi gibi soru ve
sorunlar 1K uygulayicilarinin karsilasacag: tiirdendir. Ayrica yabanci personelin
tercihinde mesleki uzmanliga bakiliyor olmasi, geleneksel donemdeki uzmanlagmamis

kariyer sistemine geri doniis yasanamayacaginin bir gostergesidir.

4.4.2 IKY Uygulamalari ile Tlgili Politikalar

Mevcut isgiici ve c¢alisma seklinin yasadigi ¢esitli sorunlar bulunmaktadir.
Bunlar istihdama katilim, is - ¢ocuk/yash bakim dengesi, kariyer degistirme ve yeniden
istihdam firsatlaridir. Is¢i verimliliginin artirilmasinda da problemler vardir. Diizenli ve
diizenli olmayan iscilere olan tutumlar arasindaki mantiksiz farklilik, diizenli olmayan
is¢ilerde adil davranilmadigi hissi uyandirmakta ve motivasyonlarinda diislise neden
olmaktadir. Ayrica uzun ¢alisma saatleri hem bireylerin sagligini hem de is — aile
dengesini bozmaktadir. Bu da dogum oranlarinda diisiis, kadinlarin kariyer gelisimini ve
erkeklerin ev islerine katilimini engelleme gibi sorunlara yol agmaktadir. Uzun ¢aligma
saatleri diizenlenerek hem kadmnlarin hem de yashlarin istthdama katilmasini
kolaylastiracaktir. Tek yonlii kariyer yollar: bireylerin kendi hayatlarina uygun calisma
tiirlerini  se¢cmelerini  zorlastirmaktadir (APRWSR, 2017: 2). Calisma Sekilleri
Reformunun Gergeklestirilmesi I¢in Eylem Plani’nin odak noktasinm, dogrudan isgiicii
piyasast ve IKY uygulamalarinda yapilmasi gereken degisikler {izerine oldugu

goriilmektedir.

4.4.2.1 isgoren Temin ve Secimi Ile Tlgili Politikalar

Diizenli Olmayan Iscilerin Calisma Kosullarmin lyilestirilmesi ve Esnek Calisma

Sekillerinin Tesviki:

Japonya’min Biitiin Yurttaslariyla Dinamik Biitiinlesmesi Plani’nda yer alan
politikalardan biri, diizenli olmayan is¢ilerin calisma kosullarinin iyilestirilmesi
lizerinedir. Ilgili madde esit ise esit {icretin saglanmasiyla diizenli olmayan iscilerin
ticretlerini ve uzun c¢aligma saatlerini gelistirmeyi vurgulamaktadir. Rapor farkli
uygulamalarin gergeklestirilebilmesi i¢in toplumdaki kurumlarin ve disilincelerin

onemli 6l¢iide degismesine ihtiyag duyuldugunu belirtmektedir (JPDEAC, 2016: 9-10).

Diizenli olmayan is¢ilerin istihdamdaki orani yaklasik yiizde 40’tir. Onlar i¢in

calisma kosullarinin iyilestirilmesi ve kadinlar, gengler, yaslilar ve digerlerinin degisik
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calisma sekilleri firsatlarinin genisletilmesi gerekmektedir. Bunu yaparak deflasyon
doneminde zarar goren orta smifi canlandirma firsatt da yaratilabilecektir.
Gergeklestirilen goriismeler neticesinde ortaya c¢ikan taslak ilkeler iizerinde yapilan

revizyon maddeleri su sekildedir (APRWSR, 2017: 5-12):
-Refah ve egitim 6gretim konusunda adil ve dengeli tutumun saglanmasi
-Aract kurum is¢ilerinin ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi

Tele-calisma gibi isler ¢alisanlar i¢in zaman ve mekan kisitlamasina sahip
olmadiklart i¢in ¢ocuk bakim gibi konularda sorun yasayanlar i¢in oldukca etkilidir.
fletisim teknolojilerinin giiniimiizde ulastig1 seviye sayesinde evden calisma imkanlari
icin diizenlemeler yapilacaktir. Ek ig veya birden fazla iste ¢alismak isteyenlerin sayisi
giderek artmaktadir, ancak buna izin veren igletmelerin sayis1 oldukea diisiiktiir. Ek iste
ve birden fazla iste calismayla ilgili yasal dayanaklar hazirlanacak ve gecerli sebep
sunamadiklar siirece isletmelerin buna izin vermemesi yasaklanacaktir. Ayrica ek is ve
birden ¢ok is konusunda saglanan yardimlar yeni teknolojilerin gelismesine, inovasyona

ve girisimcilige yardimci olmaktadir (APRWSR, 2017: 20-23).

Diizenli isciler ile diizenli olmayan isciler arasindaki farkliliklar1 ortadan
kaldirmak, diizenli olmayan is¢ilerin ¢alisma kosullarini iyilestirmek ve esnek ¢alisma
sekillerini tesvik etmek, diizenli olmayan isciligi cazip hale getirecektir. Hem isletmeler
hem de isciler diizenli olmayan istihdama olan yonelimini artiracak, bu da ise alim
uygulamalarin1 etkileyecektir. Eger bu degisim diizenli isgilerin tercihinde ciddi
azalmalara sebebiyet verirse, bu degisimden en ¢ok etkilenecek olan unsur ii¢ siitundan
birisi olan émiir boyu istihdam olacaktir. Omiir boyu istihdam uygulamasii temelinde
diizenli is¢iler vardir ve her ne kadar kullanimi azalmis olsa da, halen korunmak istenen
bir felsefedir. Ancak diizenli olmayan istihdama ilgi artar ve diizenli istthdam bundan
olumsuz etkilenirse; diizenli olmayan istihdam mantig1 da dmiir boyu istihdama uygun
olmadigina gore; dmiir boyu istihdam uygulamasi bir karmasa i¢ine diisiip derinden

etkilenecektir.
Engellilerin Istihdamu:

Engelli insanlarin aktif sekilde rol alabildigi bir toplum olusturmak i¢in onlarin
hayallerini karsilayabilmek, yetenek ve kabiliyetlerini sunmalarina olanak saglamak

gerekmektedir. Cografya ve zaman kisitlarinin 6tesinde engellerinin 6zelliklerine gore
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onlara is firsatlar1 sunabilmek onemlidir. Her ne kadar goriiniirde engelli istihdaminda
bir artig olsa da, engelli istihdaminin zorunlu oldugu isletmelerin yaklasik yiizde 30’u
engellileri ise almamaktadir. Ust kademe yoneticilerin yaklasimindan ve is
igceriklerinden bu konuda halen baz1 problemler oldugu goriilmektedir. Engelli istihdami
icin; zorunlu engelli istthdami i¢in yasal oran yiikseltilecek, engellileri ise almayan
isletmeler tesvik edilecek, evden calisma olanaklarmin gelistirilmesi i¢in isletmeler
desteklenecek, engellilerin mesleki hayatlarii iyilestirebilmek adina ileri teknoloji

yardim cihazlar gelistirilecektir (APRWSR, 2017: 31-32).

Engelli is¢i calistirma zorunlulugu Japonya dahil diinyanin birgok {ilkesinde
bulunsa da, bir¢ok isletmede bu durumun kagit iizerinde kaldigi bilinmektedir.
Isletmeler engelli iscileri calistyor gibi gdsterip, sigorta ve iicretlerini ddemekte, ancak
onlart igyerinde bulundurmamaktadir. Japonya’da yasal zorunluluk ve kanuni
yaptirimlarin etkisiyle engellilerin istihdami kagit iistiinden ¢ikip eyleme gegecektir.
Engelli isgilerin de gergekten c¢alisacak olmalari, temin ve sec¢imin ciddi
degerlendirmeler {izerine yapilmasin1 getirecektir. Engellilerin  hangi islerde
calisabilecegi, ne tiir isler gergeklestirebilecekleri ve engellerinin durumlar1 ise alim
uygulamalar ile kendini gdsterecektir. Ayrica engellilerin calisabilmesi adina bazi

islerin yapilar1 da onlara uygun hale getirilecek sekilde degisecektir.

4.4.2.2 Egitim ve Gelistirme ile Tlgili Politikalar
Egitim ve Gelistirmede Dengeli ve Adil Tutumun Saglanmasi:

Eger isletmeler calisanlarinin becerilerini ve bilgilerini gelistirmek adina
egitimler gerceklestirecekse, is iceriklerinde herhangi bir fark olmayan is¢ilerin

hepsinin esit egitim almasi isletmelere zorunlu tutulacaktir. (APRWSR, 2017: 9).

Diizenli olmayan iscilerin kendilerini ve kariyerlerini gelistirebilmelerine olanak
saglamak adina gergeklestirilen bu politika ile birlikte, isletmeler tarafindan verilen
kurum i¢i ve kurum dis1 egitimler artik sadece diizenli is¢iler i¢in olmayacak, bu sayede
diizenli olmayan is¢iler de bu firsata sahip olabilecektir. Bu da egitim alacak personel
sayisiin artmast nedeniyle maliyetlerin ylikselmesi gibi etkilerle egitim ve gelistirme

uygulamalarini etkileyecektir.
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Herkes I¢in Egitim Gorme Firsatlarinin Hazirlanmasi:

Ekonomik durumu ne olursa olsun her ¢cocugun hayalini gergeklestirebilmek i¢in
caba sarf edebilecegi bir toplum olusturmak 6nemlidir. Bunun i¢in okullarda verilen
egitim ve Ogretimin kalitesi yiikseltilecek ve isteyen herkesin liseye, yiiksekokula ve
tiniversiteye bagvurabilecegi bir ortam olusturulacaktir. Egitime katilimi artirabilmek
adina diisiik gelirli ailelerin ¢ocuklari i¢in faizsiz burs programlari olusturulacaktir. Geri
O0demeli burslarda ise mezuniyet sonrasi alinan taksitler girilen iste alinan Tlicrete
endekslenerek diisiiriilecek ve bu sayede dgrencilerin omuzlarindaki yiik azaltilacaktir.

(APRWSR, 2017: 33- 34).

Bu politika sayesinde isgiicti piyasasinin ortalama egitim seviyesi yiikselecektir.
Her ne kadar bu politika isletmelerdeki egitim ve gelistirme uygulamalariyla dogrudan
iligkili goriinmese de, geleneksel modeldeki uzmanlasmamis mesleki kariyer tercihi
yasanan degisimlerle yerini uzmanlasmis mesleki kariyer tercihine biraktigi igin,
meslegin okulda degil iste 6grenilecegi algis1 yikilmis, bu neden de okullarda alinan
egitim Oonem kazanmistir. Bu nedenle belirli bir mesleki egitim seviyesine sahip
isgliclinlin ¢ogalmasi, isletmelerin de ¢alisanlarina verdigi egitim uygulamalarini hem

giincellemelerine hem de daha ileri seviyelere tasimalarini gerektirecektir.

4.4.2.3 Kariyer Gelistirme ile Ilgili Politikalar
Kariyer Degistirmenin ve Yeniden Istihdam Firsatlarinin Desteklenmesi:

Tek yonlii kariyer yolunu degistirmek ve insanlarin tekrar deneme sanslarinin
oldugu bir toplum yaratmak i¢in farkli istthdam firsatlarinin yaratilmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Esnek isgiicli piyasasi ve kurumsal uygulamalar kurulabilirse, insanlar
kariyer degistirdikleri zaman zor duruma diismez, isciler ¢alisma tiirlerini segebilir hale
gelir ve kendi kariyerlerini kendileri tasarlayabilirler. Bu sayede tiim iilkede istihdama

katilim ve verimlilik oran1 yiikselebilecektir (APRWSR, 2017: 32-33).

Geleneksel donemde standart kariyer yollari mevcutken, balon ekonomisinin
cokmesinden sonra isletmelerin daha fazla meslek odakli kariyer yollar1 gelistirdigi
goriilmistiir. Eylem planinda hedeflenen politikalarin uygulamaya gecebilmesi i¢in

isletmelerin  mevcut kariyer yolarin1 yeniden yapilandirmasi ve ¢esitlendirmesi
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gerekecektir. Ayrica gerektiginde isletmelerin iscileri i¢in bireysel kariyer yollari

olusturmas1 gerekecektir.
Yenilik (Inovasyon) Yaratma ve Sirket Kurma Yeteneginin Gelistirilmesi:

JPDEAC plan: yenilik (inovasyon) ve insan kaynagini kisa ve uzun vadede
biiyiimek icin gereken iki 6nemli unsur olarak goérmektedir. Benzer sekilde, dordiincii
sanayi devriminin temel taslarinin ise yapay zeka ve yine insan kaynagi oldugunu
belirtmektedir. Bu nedenle yenilik yaratiminda insan kaynaginin miicadele etmeye hazir
olmasi istenmektedir. Japonya’nin yapay zeka alaninda diinyanin 6niinde olmasi igin,
insan kaynaginin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bunu saglamak i¢in de ilk
ve orta egitimde programcilik zorunlu ders haline getirilerek bilisim teknolojilerine
odaklanan bir ulusal egitime baslanacagi, yiiksek egitimde matematik ve bilim
egitiminin artirilacagi, sanayi-liniversite isbirliklerinin gili¢lendirilecegi, alaninda uzman
yabancilara yesil kart verilecegi ve kalict oturma izni saglanacagi belirtilmistir

(JPDEAC, 2016: 29).

Geleneksel donemde uzmanlagsmamis mesleki kariyer ile isciler sadece
calistiklan isletmeler iizerine uzmanlasirdi. 1990 sonrasi donemde bireysel niteliklerin
deger kazanmasiyla birlikte uzmanlasmis mesleki kariyer de 6nemli hale gelmistir. S6z
konusu politikalar incelendiginde okullarda alinacak egitime yapilan vurgu, alaninda
uzmanlasmis yabancilarin istthdami gibi unsurlar teknoloji alaninda tamamen
uzmanlagmis mesleki kariyerin yer alacagini géstermektedir. Bu da igletmelerin temin
ve sec¢im sistemlerini mesleki basariya gore ayarlamasina ve kariyer yonetimi

uygulamalarinin giincellenmesi, gelistirilmesi ve 6zellestirilmesine sebep olacaktir.
Cocukl Hasta Bakimi - Is Dengesinin Kolaylastirilmasu:

Hasta bakicilik sebebiyle insanlarin iglerini birakmak zorunda kalmamasi adina
her sene giderek daha fazla hastabakici anlagsmasi yapilmaktadir. Hasta bakicilarin
calisma kosullar1 iyilestirilecek, diger sektorlerde calisan iscilerle aralarindaki iicret
farklilig1 kapatilacak, bu alanda kariyer gelistirme imkanlar1 saglanacak ve bu sayede
hasta bakim sigorta sistemi gelistirilecektir. Bu gelisimi saglamak adina uygulanacak
olan politikalar: hastabakicilik sektdriiniin ekonomik fon, egitim ve kariyer imkanlart ile
desteklenmesi; agir hastalarin ve engellilerin is bulmalari, mevcut islerini korumalari ve

meslek hayati ile saglik tedavileri arasinda denge kurulmasinda destek verilmesini
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icermektedir. Kadinlarin istthdam orani giderek artiyor olsa da, toplum halen ¢ocuk ve
hasta bakiminin kadinlarin sorumlulugunda oldugu 6nyargisina sahiptir. Cocuk bakimi
izni almak isteyen erkekler de aslinda degisik cesitli sebeplerden Otiirii izin
alamamaktadir. Bu durumdan 6tiirii ¢ocuk ve hasta bakimina erkeklerin de katilimini
tesvik etmek amaciyla gesitli 6nlemler alinacaktir (JPDEAC, 2016: 19-21; APRWSR,
2017: 29-31).

Cocuk veya hasta bakimi yiizlinden insanlarin islerinden ayrilmamasi, isgiicii
piyasasini ve issizlik oranlarini dogrudan etkileyecektir. Ayrica bir yandan toplumsal
ihtiya¢ nedeniyle bakim sektoriinde daha ¢ok istihdam imkani saglanacakken, diger
yandan kariyer uygulamalar etkilenecektir. Bu sektorde insanlarin ¢alismak istemesi,
sektoriin bel kemigidir. Bu nedenle daha c¢ok insanin calismak isteyecegi bir is

olabilmesi, bu alanda yapilacak olan kariyer firsatlar ile miimkiin olacaktir.

4.4.2.4 Performans Degerleme ile Ilgili Politikalar

Ilgili planlarda dogrudan isletmelerin performans degerleme sistemlerine
yonelik herhangi bir politika bulunmamaktadir. Sadece diizenli olmayan is¢ilerin
calisma kosullarinin iyilestirilmesinde, isletmelerin farkli istihdam tiirlerinde ¢alisanlari

degerlendirirken adil olmalar1 gerektigi konusuna vurgu yapilmaktadir.

Esnek calisma sekillerinin gelismesi ve yaslilar, hastalar ve engelliler gibi 6zel
durumu olan iscilerin istthdam edilmesi gibi durumlar, yine bu durumlara &zel
performans degerleme kriterlerini gerekli kilacaktir. Bu nedenle isletmeler 6zel kosullar

icin performans degerleme sistemleri gelistirmek zorunda kalacaklardir.

Basta Endiistri 4.0 vurgusu ile teknoloji alanindakiler olmak iizere, cesitli
alanlarda calisanlarin istthdaminda uzmanlagmis mesleki kariyerin belirgin bir sekilde
ortaya ¢ikmasi, performans degerleme sistemlerini ve yontemlerini de etkileyecektir.
1990 sonrasinda yasanan degisimle birlikte, geleneksel degerleme yontemlerine ek
olarak bireysel sonuglarin da etkilerini igeren karma sistemler ortaya ¢ikmistir. Bu
sektorlerde bireysel mesleki sonuglarin olduk¢a Onem kazanmasi ile birlikte de
performans degerlemede bireysel etkinin oraninin yiikselecegini tahmin etmek zor
olmayacaktir. Belki de Japon isletmeleri, hi¢c olmadig1r sekilde tamamen bireysel

sonuglara odaklanan performans degerleme sistemleri ile tanisacaktir.
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4.4.2.5 Ucret Yonetimi ile Tlgili Politikalar
Egit Ise Esit Ucretin Saglanmasi, Ucretlerde Artis ve Verimliligin Gelistirilmesi:

Diizenli olmayan is¢ilerin ¢alisma kosullarmin iyilestirilmesi sayesinde bu is
tiirlerinde calisan bekar anneler ve bekar kadinlarin fakirlik sorunu da ¢o6ziilebilecektir.
Esit ise esit licretin saglanmasiyla diizenli isgilerle diizenli olmayan is¢ilerin ¢alisma
kosullar1 arasindaki mantiksiz ugurumun ortadan kaldirilmast amacglanmaktadir.
Gergeklestirilen goriismeler neticesinde ortaya c¢ikan taslak ilkeler iizerinde yapilan

revizyon maddeleri su sekildedir (APRWSR, 2017: 5-12):
-Taban iicret konusunda adil ve dengeli tutumun saglanmasi
-Cesitli 6denekler konusunda adil ve dengeli tutumun saglanmast

Nominal GSYIH gbz éniinde bulundurulmak kaydiyla, asgari iicret yillik en az
yiizde 3 oraninda zamlanacaktir. Verimliligi artirmak adina igletmelerin iicret zammi
yapmasini cesaretlendirmek ic¢in hiikiimet gerekli vergi ve biitge diizenlemelerini

yapacaktir (APRWSR, 2017: 13).

Geleneksel modelin en biiyiik 6zelliklerinden biri, alt kademe isci ile {ist kademe
yonetici arasinda bile olsa, ticret farkliliklarinin olugmasini onleyerek sosyal adaleti
korumasi ve gesitli ekonomik siniflarin olusmasini engellemesidir. Ancak 1990’larda
yasanan degisimlerin etkisiyle isciler arasinda biiyiik iicret farklari ortaya ¢ikmaya
baslamistir ve bu toplumsal bir problemdir. Esit ise esit iicret politikasi sayesinde
calisanlar arasindaki bu tiicret farki problemi ortadan kaldirilabilecektir. Bu da iicretin
hesaplanmasinda kullanilan tablolarin ve isletme politikalarinin giincellenecegi
anlamina gelmektedir. Ayrica diizenli ve diizenli olmayan is¢ilerin iicretleri arasindaki
ucurumun ortadan kaldirilmasiyla birlikte diizenli olmayan iscilik daha cazip hale

gelecek, ticret farkinin azalmasi iggiicii piyasasi iizerinde etki birakacaktir.

Geleneksel modelde iicret artislart toplu pazarliklarla, sendikalar ve ydnetim
arasinda bahar donemi ticret ataklari ile saglanirken, 1990’lardan sonra shunto giderek
etkisini kaybetmis ve bireysel iicret artislar1 6nem kazanmistir. Yeni gelistirilen en
diisiik yiizde 3 zam politikas: sayesinde devlet, licret artis1 mekanizmasini etkileyerek

aktif bir rol almis ve bu konuda s6z sahibi olan tigiincii bir unsur olmustur.
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4.4.2.6 Calisma Iliskileri ile Tlgili Politikalar

Fazla Mesaiyi Sinirlayan Diizenleme Yapilarak Uzun Calisma Saatlerinin

Gelistirilmesi:

Insanlarin is — hayat dengesi kurabilmesi adina uzun ¢alisma saatleri uygulamasi
diizeltilecektir. Mevcut diizenlemeler maksimum calisma saatini ayda 45 saat ve yilda
360 saat olarak belirlemis olsa da bunun yasal bir baglayicilig1 yoktur. Yeni diizenleme
ile maksimum calisma siireleri haftada 40 saat, ayda 45 saat ve yilda 360 saat olarak
giincellenmistir. Bu diizenlemeyle yasal bir baglayicilik getirilecek ve belirlenen 6zel

durumlar disinda bu siirelerin asimina ceza verilecektir (APRWSR, 2017: 14-20).

Calisma kosullarinin iyilestirilmesi adina ¢alisma siirelerinin  kisitlanmasi
Japonya i¢in olduk¢a 6nemli bir konudur, ¢iinkii asir1 ¢calismanin toplumsal boyutlarda
etkileri olduk¢a agirdir. Bireylerin i — hayat dengesini alt {ist ederek, aileyle olan
etkilesimi olumsuz etkilemis, psikolojik destek gdren bireylerin sayisinda artisa neden
olmustur. Bunlarla birlikte de niifusun yaslanmasina sebep olan nedenlerden biri haline
gelmistir. Ancak tiim bunlarin yaninda asir1 ¢aligmanin sebep oldugu belki de en 6nemli
problem Kardshi, yani asir1 ¢alisma yliziinden Olmektir. Yarattigi stres ve aglik

nedeniyle fel¢ ve kalp krizi ge¢irmek Karoshi 6liimlerinin tibbi nedenleri arasindadir.

Bununla birlikte, islerin asir1 mesai ile bitirilmesinin dnlenmesi sayesinde is
planlari, 1s tamimlari, gorevler icin gereken siireler belki de tekrar belirlenip
degistirilecektir. Ayrica az sayida personelin ¢ok zaman harcayarak gergeklestirdigi
islere caligma siiresi limitinin gelmesi, isletmelerde isgiicii ihtiyacina sebep olacak ve

istthdamin artmasini saglayacaktir.
Tibbi Tedaviler ve Calismanin Dengesinin Kolaylastirilmasi:

Calisan niifusun yaklasik olarak iigte biri ayn1 zamanda tibbi tedavi gérmektedir.
Ayrica bircok isci hastaligi yliziinden veya igyerinin anlayissizligi sebebiyle is ve tedavi
dengesini kurmakta sorun yasadigi icin isinden ayrilmak zorunda kalmaktadir. Bu
nedenle isletmelerin biling diizeylerinde reform yapilmasi ve bu problemi ¢dzmek i¢in
gereken kabul mekanizmalarinin gelistirilmesi gereklidir. Bunlari gergeklestirmek adina
iist diizey yoneticilerinde farkindalik olusturmalart igin isletmeler tesvik edilecek ve
iscilerin tedavileri ve c¢alismalar1 arasinda denge kurmalarini saglayacak kurum igi

sistemleri daha iyi hale getirilecektir. Ayrica isletmeler i¢in hastaliklar1 tanimlayan el
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kitapgiklar1 olusturulacak. Bu kitapgiklar ¢esitli hastaliklari, belirtilerini, bu hastalig1
tasiyan isciye nasil yaklagilmas: gerektigi gibi bilgiler icerecektir. Bu kitapciklarin ise
yarar olmasi i¢gin isletmelerde insan kaynaklar1 ve personel iligskilerinden sorumlu kisiler
icin seminerler diizenlenecektir. Bunlarla birlikte is¢i sagligin1 korumak adina endiistri

doktorlar1 ve is giivenligi uygulamalar gelistirilecektir. (APRWSR, 2017: 27-28).

Bu politikanin igglicii piyasasina dogrudan etkileri olacaktir. Saglik durumlart
sebebiyle hem bireyler kendi islerini birakmak zorunda kalmakta, hem de bazen
hastaligiyla ilgilenilmesi i¢in aile bireyleri de islerini birakmak zorunda kalmaktadir. Bu
grup, mevcut issizlik oraninda belirli bir kism1 olusturmaktadir. Bu politikanin hayat
bulmasi sayesinde hem istihdam uygulamalar1 etkilenecek hem de issizlik orani

diisecektir.
Yagsh Istihdaminin Tegviki:

60 yas sonrasi ¢alismak isteyen yaslilarin orani yaklasik ylizde 70 olsa da, bu
oran giinlimiizde ylizde 20’lerdedir. Planda toplumun tiim hayati boyunca aktif
olabilmesi i¢in emeklilik yasimin yiikseltilmesi ve emeklilik sonrasi istihdamin
genisletilmesi i¢in gerekli kosullarin hazirlanmasi gerektigi ve c¢alismak isteyen
yaghlarin i bulmasina destek saglanmasi gerektigi belirtilmistir. Bunlarin

gerceklesmesi igin gerekli adimlarin atilacagr ifade edilmistir JPDEAC, 2016: 11).

Yagl istthdaminin tesvikinin temel noktasi, kimsenin yasina bakilmadan
herkesin mesleki kapasitesine gore adilce degerlendirildigi bir “yaslanmaz toplum”
algisinin olusturulmasidir. Boyle bir ortamda genclerin de motivasyonu yiikselecek,
isletmeler de daha dinamik hale gelecektir. Cesitli beceri ve tecriibesi olan yaslh insan
kaynaklarimin sadece isletmelere degil ayni zamanda topluma da katki saglamalari
amaglanmaktadir. Emeklilik yasini 65’in Otesine tagiyan firmalara destek saglanacaktir.
Sadece yaglilara uygulanacak kisa siireli iglerin sayisi artirilacak, yaslilar ve onlara
uygun isleri eglestiren ulusal ¢apta aglar olusturulacak, insanlar yaslanmadan
gelecekleri icin kendilerine yatirim yapmalari desteklenecektir. Ayrica kariyer degisimi,
yeniden istihdam, ek is ve birden ¢ok iste ¢alisma tesvik edilecektir (APRWSR, 2017:
34-35).

Zorunlu emeklilik ve ise alimda yas siirlamasi gibi yasa dayali istthdam

uygulamalarinin yaslilarin istthdaminin 6niinde bir engel olusturdugu bilinmektedir.
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Zorunlu emeklilik yasiin 2030 yilina kadar kademeli olarak 65°¢ ¢ikarilacak olmasi ve
emeklilik yasin1 65’in de ilerisine tagiyan isletmelerin desteklenecek olmasi yaglilarin
istthdamimi olumlu bir sekilde etkileyecektir. Her ne kadar dogum oraninin 1.8°e
cikarilmast hedeflense de, bunun isgiiciine olan yansimalar1 i¢in ¢ok uzun yillar
gerekecektir. Bu nedenle yaslilarin istihdami ve onlar i¢in gelistirilen 6zel uygulamalar
biiyiik 6nem tagimaktadir. Yaslilar i¢in 6zel istihdam sekilleri, ise alim uygulamalari,
onlara 6zel verilecek egitimler ve {icretleriyle ilgili diizenlemeler isletmelerin insan

kaynaklar1 uygulamalarinda kendini gosterecektir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Insan kaynaklar1 ydnetimi alaninda yapilan ¢alismalarin ¢ogu genellikle tek bir
iilke i¢inde yapilmakta ve elde edilen bulgular o iilke ile iligskilendirilmektedir. Hem
tilkeler hem de {ilkelerin mevcut sistemleri ve uygulamalar1 arasinda karsilagtirmalar
yapmak, bizlere insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili varsayimlarimizi da anlama ve
kontrol etme olanagi saglar. Fen bilimlerinde yapilan g¢alismalar deney yontemini
kullanirken, sosyal bilimlerde bunun yerini karsilagtirma almaktadir. Bu nedenle
karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetimi (KIKY), insan kaynaklar1 ydnetimi kavrami
icin olduk¢a Onemli bir yaklagimdir. Yapilan karsilastirmalar sayesinde tilkelerdeki
insan kaynaklar1 yOnetiminin nasil yapilandigini, belirlenen stratejilerin nelere
odaklandigini, gerceklestirilen uygulamalari, iilkeler arasindaki benzerlikler ve
farkliliklari, kiiltiir, yasalar, egitim sistemi gibi iilke i¢i faktorler ile kiiresellesme,
uluslararasi orgiitler gibi {ilke dis1 faktorlerin insan kaynaklarina olan etkilerini ortaya

koyabiliriz.

[nsanin bir deger olarak gériilmeye baslamasindan, 6rgiitiin en degerli kaynagi
haline doniismesi siirecinde, once personel yonetimi adiyla faaliyet gosteren alan,
zamanla insan kaynaklar1 yOnetimine doniligmiis ve en sonunda stratejik bir boyut
kazanmustir. Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bir yaklasim tastyan arastirmacilar ve
uygulamacilar, insan kaynaklar1 yonetimi i¢in kavramsal olarak veya bolgesel etkiler

altinda model olusturma cabalarina girismislerdir.

Yapilan caligmalar neticesinde literatiire kazandirilan modellerin  biiyiik
cogunlugu Bati iilkeleri eksenindedir. Gelistirilen ilk modeller, Amerika’da ortaya
¢ikmasma ragmen sahip olduklar1 goriis bir Amerikan IKY modeli olmaktan &te,
evrensel bir model olduklart ve en iyi uygulamalart tanimladiklart iddiasini
tasimaktadir. Avrupa’da ortaya ¢ikan IKY modellerinin temelinde, Amerikan modeline
yapilan elestiriler ve bu dogrultuda yapilan degisiklikler/ gelistirmeler vardir. Ayrica,
Avrupa icin kendine has bir model de olusturulmustur. Batili arastirmacilarin yogun

ilgi gosterdikleri bir diger alan ise, Japon insan kaynaklar1 yonetimi olmustur.

Ikinci Diinya Savasi’nda iki atom bombasi ile vurulan, ii¢ milyondan fazla
insanin1 kaybeden, sanayisi yerle bir olan ve savas sonunda kosulsuz teslim olan

Japonya, savastan sonraki on sene i¢inde toparlanmis, bu siiregten sonra da mucizevi bir
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ekonomik gelisme gostererek kiiresel ekonominin temel yapi taslarindan biri haline
gelmistir. Bu gelisim siirecinin temelinde ise Japon insan kaynaklari yOnetimi
bulunmaktadir. Japon modeli sadece Japonya’y1 etkilemekle kalmamis, bir kavram
olarak insan kaynaklari yonetiminin olusmasinda ve batili iilkelerdeki uygulamalara

olan etkisiyle de kendini gostermistir.

Japon insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimi, savast kazanan miittefik devletlerin
Japonya’da uyguladigi kalkinma programlar1 ve uygulamalar ile baslamistir. Daha
sonra yabanci lilkelerdeki uygulamalar alinip Japon kiiltiirii ile harmanlanmis ve ortaya
kendilerine has bir yonetim modeli ¢ikmistir. Yani, Japon insan kaynaklar1 yonetiminin
temeli, Japon kiiltiiriiniin farkli dogasidir. Toplumun bireyci olmayan yapisi ve yiizlerce
yillik samuray gelenekleri gibi kiiltiirel unsurlar, yonetim kavraminin ve tabii ki Japon

insan kaynaklar1 yonetiminin sekillenmesinde 6nemli bir role sahiptir.

Batili iilkelerle karsilastirildiginda farkli olan ve Japon insan kaynaklar
yonetiminin temelini olusturan ii¢ unsur bulunmaktadir. Ug siitun olarak adlandirilan bu
unsurlar dmiir boyu istthdam, kideme dayali iicret ve terfi ile igletme sendikaciligidir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin isgdren temin ve segim, egitim ve gelistirme, kariyer
gelistirme, performans degerleme, licret yonetimi ve c¢alisma iliskileri uygulamalari da

bu {i¢ stitunun etkisinde sekillenmistir.

Omiir boyu istihdam ile isgdrenin temini, segimi, egitimi ve gelistirilmesi
uygulamalar1 kurgulanmaktadir. Bu gergevede, tiniversite 6grencileri son sinif olduklari
zaman, kendilerini mezun olduklarinda baslayacaklari ¢alisma hayati i¢in hazirlar ve bu
donemde ise baslayabilecegi isletmelerle goriisme yaparlar. Ogrenciler mezun olduktan
sonra daha once anlastig1 kurumda is hayatina baslar. Ayn1 yas grubundan c¢alisanlar
isletmeye ayn1 donemde alinirlar. Genel beklenti, ¢alisanin emekli olana kadar ayni
isletmede kalmasi, isini degistirmemesi yoniindedir. Kisi isletmeye girdikten sonra
calisma hayat1 boyunca siirekli egitimler alir, isletme icinde farkli birimlerde ve farkl
gorevlerde bulunur, isletmenin kendisi hakkinda uzmanlasacak sekilde kendini

gelistirir.

Yavas degerleme Ozelligi olan kideme dayali iicret ve terfi sistemi, insan
kaynaklar1 yOnetiminin {icret yonetimi, performans degerleme ve Kariyer gelistirme

uygulamalarina yon vermektedir. Bu baglamda, ¢alisanlarin ticretlerini belirlemede esas
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olan c¢alisanin isletmede ge¢irdigi siiredir. Calisma siiresi arttikga, tcretler de
artmaktadir. Akran gruplar arasinda tcret farki yok denecek kadar azdir, ayrica alt
kademe calisanlarla iist kademe calisanlar arasinda da ticret ugurumu yoktur. Genelde
yilda iki kere ¢alisanlara isletmenin basarisiyla orantili olacak sekilde primler verilir.
Bunlarin yaninda lojman ve tatil gibi yasam refahini ilgilendiren uygulamalar da
bulunmaktadir. Calisanlarin basarisi, isletmenin basarisi ile Ol¢iiliir. Degerlendirilen
performans bireylerin degil, takimlarin, gruplarindir. Bireylerin kisilikleri, gruplara olan
uyumlar1 ve igletme degerlerini ne kadar benimsedikleri ile ilgilenilir. Bu goriisler de
terfi durumunu etkiler. Bir ¢alisanin ise basladiktan sonra terfi alabilmesi i¢in ortalama
olarak 10 sene geg¢mesi gerekmektedir. Terfi alanlar kendi akran gruplarinin i¢inden

secilerek yiikselirler.

Isletme sendikaciligr ile insan kaynaklari ydnetiminin calisma iliskileri
uygulamasit kurgulanmaktadir. Bu baglamda, calisanlarin haklarint korumak ve
gelistirmekle gorevli sendikalarin konumu, Japonya’da diinya genelinden daha farklidir.
Cok az sayida meslek ve sektor diizeyinde sendikal yapilar bulunsa da, bunlarin hicbir
etkinligi yoktur; esas faal olan isletme sendikalaridir. Kurum iginde yapilanan
sendikalar yine o kuruma 6zeldir ve o kurumun calisanlar1 tarafindan kurulur ve idare
edilir. Tlkbahar donemlerinde iicret artislari icin toplu pazarlik goriismeleri yapmak,
catisma ve uyusmazliklar oldugu zaman ¢oziim stirecine dahil olmak bu sendikalarin
gorevidir. Japon yonetim tarzinin 6zelligi olan karar verme siireclerine ¢aliganlarin da
dahil olmasin1 saglayan ve kurum igi bilgi paylagiminda aracilik goérevini istlenen

kurumsal mekanizmalar, yine isletme sendikalaridir.

1990’11 yillara gelindiginde balon ekonomisinin ¢okmesi ile birlikte isletmeler
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda degisikliklere gitmek, bazen de mevcut
uygulamalarin1 birakmak zorunda kalmistir. Ekonomik ¢okiintliyle bas edebilmek adina
isletmeler yonetim anlayislarin1 degistirmeye baslamis ve yonetimde yeniden yapilanma

siireci yasamustir. Ustelik bu degisimlerin tek sebebi ekonomik kosullar da degildir.

Japon halkinin ortalama yasam siiresi giderek artarken, dogum oranlari
azalmaktadir. Yaslt niifusun siirekli olarak arttigt bu demografik degisim, isgiicii
iizerinde olumsuz bir etkiye neden olmaktadir. Isgiicii piyasasini etkileyen baska bir

faktor ise kadin isgiiciiniin yiikseligidir. Daha 6nceleri belirli bir yasa kadar ve yogun
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olarak tarim alaninda calisan kadinlarin, istihdamdaki oranlari yilikselmeye devam
ederken, hem kadinlar ¢aligsma siireleri lizerindeki toplumsal bakis agisindan kurtulmus,
hem de tarim sektoriinden hizmet ve iiretim sektoriinde istihdama dogru bir tercih
degisimi gerceklesmistir. Teknolojik gelismeler de isgiicii piyasasini  dogrudan
etkilemistir. Teknoloji sayesinde yeni is kollar1 ortaya ¢iksa bile, iiretimde
robotlasmanin artmasi ve otomasyon sistemlerinin kullanilmasi gibi teknolojik sebepler

de bir¢ok is kolunu ortadan kaldirmistir.

Degisimi etkileyen ana nedenlerden biri de iiretim sektoriinde isgiicli oraninin
azalmasidir. Kiiresel rekabette etkin kalabilmek icin isletmeler isgiicli maliyetlerini
azaltmak zorunda kalmis, bu nedenle bazi alanlardaki iiretim tesislerini denizasiri
iilkelere tasimistir. Ayrica ekonominin ¢dkmesiyle birlikte, iiretim sektorii isgiicii
arzinda sorun yasamis ve neticesinde istihdam, hizmet sektdriine kaymistir. Uretim
sektorliinde iggliciiniin azalmasi1 ve hizmet sektorii icin gereken niteliklerin

tiretimdekinden farkli olmasi, degisimi tetikleyen faktorler arasindadir.

Biitiin bu faktorlerin etkisiyle geleneksel Japon modelinin temelini olusturan
Omiir boyu istihdam, kidem sistemi ve isletme sendikacilig1 ve bu ii¢ siitun etrafinda
sekillenen insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda gozle goriiniir degisimler

yasanmistir.

Omiir boyu istihdam sistemi tamamen kalkmasa da, uygulayan isletme sayisinda
ve sisteme dahil olan calisanlarin sayisinda belirgin bir azalma olmustur. Isletmeler
diizenli is¢i yerine daha ¢ok diizenli olmayan is¢i calistirmaya baslarken, diizenli
olmayan is¢i tiirleri de ¢esitlenmistir. Cagin gerekliliklerine uyum saglayabilmek adina,
mesleki uzmanlik 6nem kazanmistir. Bunlar da isletmelere daha fazla esnek olmalari
firsat1 vermigtir. Mezuniyet sonrasi ise alinan personel sayisi azalirken, ise almada
kurumsal web siteleri ve aract kurumlar gibi farkli kaynaklar da kullanilmaya
baslanmigtir. Is degistirmeye olan yaklasimin degismesiyle birlikte personel

gelistirmeye verilen 6nem azalirken, kurum dis1 egitimler giderek agirlik kazanmastir.

Modelde yasanan en belirgin degisim ise, kidem sisteminin yerini bireysel
performansin etkisini de iceren yeni bir karma sisteme birakmasi olmustur. Performans
degerlemede bireysel sonuglar 6nem kazanmis ve calisanin isletmeye olan bireysel

katkis1 da hesaplanmaya baslanmistir. Ucretin hesaplanmasinda bireysel sonuglarin da
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etki etmesi, lcretlerin degismesine ve calisanlar arasinda biiyiik ticret farkliliklarinin
ortaya cikmasma sebep olmustur. Ayrica ekonomik c¢okiintli nedeniyle isletmeler
lojman gibi imkanlar1 sunamaz hale gelirken, calisanlara verilen primlerde de belirgin
azalmalar yasanmustir. Isletmelerin kiiciilmeye gitme gibi yapisal degisim
yasamalarindan 6tiirii calisanlarin terfi imkanlarinda azalmalar olurken, daha bireysel ve
meslege odakli kariyer uygulamalar1 da goriilmeye baslanmistir. Ayrica terfi igin
beklenmesi gereken siireler de oldukga kisalirken, terfi basamaklarin1 hizla tirmanip

akran gruplarini gegen calisanlar da goriilmiistiir.

Isletmelerin yasadigi ekonomik sikintilar, drgiit yapilarinda yasanan degisimler,
diizenli olmayan iscilerin sayisinda artis ve c¢alisanlarin bireysel degerlerinin artmasi
isletme sendikaciligin1 derinden etkilemistir. Sendikalarin sayilarinda ve sendikalagma
oranlarinda azalma yasanmistir. Ayrica sendikalarin eski giicli kalmamis; {cret
artislarinda toplu pazarlik yerini bireysel pazarliklara birakmaya baslamistir. Yine
mahkemelerde goriilen uyusmazlik davalarinda sendika bagvurulari ¢ok azalirken,
bireysel basvurularda artis gozlenmistir. Ortak karar verme mekanizmasi olan ortak
danisma komitelerinin sayisinda da diisiis yasanmistir. Toplumun yaslanmasinin
etkisiyle hem zorunlu emeklilik yas1 planli olarak artirilmaya baslamis, hem de yash

calisanlarin tesviki i¢in diizenlemeler yapilmistir.

Geleneksel Japon insan kaynaklart yonetimi modelinin yasadigi degisim
incelendiginde, ozellikle Amerikan modellerinde rastlanan uygulamalarin biiyiik bir
etkisinin oldugu goriilmektedir. Ancak benzesmeci teorisyenlerin iilkelerdeki IKY
uygulamalarinin gittik¢e aynilasacagi iddiasinin aksine, Japon modeli tamamen bu yone
kaymamis, bu degisimler neticesinde bir doniisiim yasamistir. Yeni 6zellikleriyle ortaya
ctkan bu model, geleneksel Japon IKY’si ile batili uygulamalarin yeni bir
kombinasyonu seklinde olmustur. Geleneksel modelin yasadigi degisimler, Tablo.15 ve

Tablo.16’da 6zetlenmistir.

Omiir boyu istihdam halen mevcuttur. Bireysel performansin iicret ve terfide
etkisi yiizde yiiz degildir. isletme sendikacilig1 halen hayattadir. Bu da bize Japon IKY
modelinin 6lmedigini gostermektedir. Ancak 1990 sonrasi ortaya ¢ikan durum, yliksek

ekonomik biliylime olmadikca geleneksel Japon insan kaynaklari yonetimi modelinin
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tam olarak uygulanabilir olmadigin1 gostermektedir. Ekonomik kriz sonrasinda modelde

yasanan degisimler bunu ortaya koymaktadir.

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

gostermektedir.

Japon Hikiimeti’nin kalkinma ve eylem planlar1 iginde yer alan politikalar
incelendiginde, planlarin bir insan kaynaklari planlamasi niteligi tasidigi goriilmektedir.
Gergeklesmesi beklenen politikalar, hem geleneksel IKY nin degismesine sebep olan
unsurlara, hem de IKY uygulamalarina dogrudan etki edecek, belki de modelin
gelecekte ¢cok daha farkli bir yonde degismesine neden olacaktir. Ayrica bu kalkinma ve
eylem planlari, geleneksel modele tamamen geri doniis olmayacagmin da bir kaniti
niteligindedir.

Japon IKY modelinde yasanan déniisiimde, ulusal kiiltiir degerlerinde yasanan
degisimlerin etkisini inceleyen bir ¢alismaya rastlanmamustir. Japon kiiltiiriiniin uzun bir
siredir degisim yasadigi bilinen bir gergektir. Geleneksel degerlerin artik sadece
zenginler tarafindan yasanabildigini sdyleyenler bile bulunmaktadir. Farkli akimlarla
diinyada iz birakmaya baglayan Japon gencligi, biiyiidiigii zaman Japon IKY modelini
nasil etkileyecektir? Japon toplumunun degisen yapisi, belki de ileride Japon IKY
modelinin ¢ok daha biiyiik bir donilisim gecirmesine sebep olacaktir. Bu durum,

arastirmacilar icin takip edilmesi gereken bir konudur.
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Tablo 15. 1990 Oncesi ve Sonras1 Donemde Japon Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Modeli — U¢ Siitun Karsilastirmasi

| Geleneksel Japon iKY Modeli

| Degisen Yoniiyle Japon IKY Modeli

Omiir Boyu Istihdam

Kullanim:

Yaygmn

Azalma egiliminde

is Giivencesi:

Diizenli is¢i fazlahligi ¢ikariimaz

Diizenli isci fazlahlig: baska isletmelere gonderilir
veya isten ¢ikarilr

istihdam Statiile ri:

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

Diizenli Is¢i (regular worker)
Diizenli Olmayan Isci Tirleri:

Kismi Zamanh (part time worker)

Arbeit - Gegici Isci (temporary worker)

Arac1 Kurum Is¢isi (Dispatched worker)

Belirli siireli is iligkisiyle ¢alisan (Contract worker)
Gegici is iligkisiyle ¢alisan is¢i (Entrusted Worker)
Diger

Kideme Dayal Ucret

ve Terfi

Ucret tabam:

Kideme dayal sistem

Bireysel performans igeren karma sistem

Primler: Yiiksek kidem tazminati Kidem tazminatnn agir yiikii
Grup/ Takim basarisma odakh Bireysel bagart odaklt
Yillk primler diizenli ve yiiksek Yillik primler nadir ve diigiik
Terfi: Uzmanlagmamis mesleki kariyer Uzmanlagmis mesleki kariyer
Kurum i¢i Kurum i¢i / kurum dist
Kideme dayal Bireysel performans
Kisisel nitelikler Mesleki Nitelikler
Yavas Hizh
Basamak atlanmaz Orta kariyer istihdami
Isletme Sendikacihg
Odak: Isci Firma basaris
Ucret artis1 Is giivencesi
Sendikalasma: Azalma egiliminde(diizenli is¢iler arasinda) | Azalma egiliminde(diizenli isciler arasmda)
Diizenli olmayan is¢ilerin artan sendikalasmast
Sendikal Etki: Giiglii Giigsiiz
Katilm: Diizenli olmayanmn kabulii zor Diizenli olmayanm kabulii zor degil

Uyusmazhklar:

Sendika davalari

Bireysel Davalar
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Tablo 16. 1990 Oncesi ve Sonrasi Dénemde Japon insan Kaynaklar1 Yénetimi

Modeli — IKY Uygulamalar1 Karsilastirmasi

Geleneksel Japon IKY Modeli

Degisen Yoniiyle Japon IKY Modeli

Personel Temin ve Sec¢im

Zaman: Her bahar dénemi Talep oldugunda
Tercih: Diizenli isgiler Diizenli olmayan iggiler
Kaynak: Okuldan mezun olanlar Okuldan mezun olanlar

Eski isinden ayrilan geng mezunlar
Araci kurumlar

Kurumsal web siteleri

Diger

Ucret Yone timi

Ucret tabam:

Kideme dayali sistem

Bireysel performans igeren karma sistem

Primler: Yiiksek kidem tazminati Kidem tazminatmm agir yiikii
Grup/ Takim bagarisma odakh Bireysel basari odakl
Yillik primler diizenli ve yiiksek Yillik primler nadir ve diigiik
Performans Degerleme
Siire: Uzun dénemli Kisa donemli
Kriter: Grup/ Takim ve igletme bagarisima odakli |Bireysel performans ¢iktilari
Beceri derecelendirme Beceri derecelendirme
Tutum degerlendirme Tutum degerlendirme
Geri Bildirim: Genelde yapimaz Genelde yapilir
Motivasyon: Olumlu etki Olumsuz Etki
Kariyer Yonetimi
Odak: Isletme uzmanhg Mesleki uzmanlhk
Uzmanlagsmamis mesleki kariyer Uzmanlagmig mesleki kariyer
Terfi: Kurum i¢i Kurum i¢i/ kurum dist
Kideme dayah Bireysel performans
Kigisel nitelikler Mesleki Nitelikler
Yavas Hizl
Basamak atlanmaz Orta kariyer istihdami
Egitim ve Gelistirme
Egitim Yeri: Kurum i¢i yaygmn Kurum dis1 yaygin
is Basi Egitimi: Yaygmn Azalma egiliminde
Cahsma iliskileri
Sendikal Odak: Isci Firma basarist

Ucret artigi

Is giivencesi

Sendikalasma: Azalma egiliminde(diizenli is¢iler arasinda) | Azalma egiliminde(diizenli is¢iler arasinda)
Diizenli olmayan is¢ilerin artan sendikalagmasi

Sendikal Etki: Giiglii Giigsiiz

Katihim: Diizenli olmayanin kabulii zor Diizenli olmayanmn kabulii zor degil

Uyus mazhklar: Sendika davalar Bireysel Davalar

Ortak Karar Yaygn Azalma egiliminde

M ekanizmalar:
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