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JAPONLARIN KULTUREL OZELLIiKLERI BAGLAMINDA;
YONETSEL, EKONOMIK VE SOSYAL SURECLERININ
ANALIZI
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OZET

Bu caligmada; kiiltiir, kiiltiirel 6zellikler, Japon kiiltiirii, kiiltiirel farkliliklar ve yonetim tutum ve davranislar
kavramlar1 tizerinde durulmaktadir. Japon Kkiiltiiriiniin, Japon yonetim tutumlarina ve dolayisiyla genel
yonetim siireclerine etkisi incelenerek, kiiltiirel 6zellikler baglaminda Japon yonetim tutum ve siirecleri ile
elde edilen sonuclar ele alinmaktadir. Japon yonetim sisteminin basar1 kaynagi sayilan ve temelini Japon
kiiltirtinden alan “kiiltiirel ogeler” siiphesiz cok ©nemli olmakla birlikte, Japon yonetim hayatindaki
uygulamalardan kaynaklanmis olan “basari hikayeleri”, bizi yonetimde tek bir dogruya gotiirmemektedir.
Japonya’da olup biten ve halen siiregelen yonetim uygulamalarini daha iyi anlamak i¢in, anilan kiiltiir daha iyi
anlagilmali ve benzer uygulamalarin diger bazi Kkiiltiirlerde ayni basari hikayelerini getiremeyebilecegi
olasilig1 daima goz 6niinde bulundurulmalidir.
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ABSTRACT

Management is one of the most dominant factors in today’s world. In this study; “managerial behavior”,
“culture”, “Japanese culture” and “the relationship between management and culture and influences of this
relationship” are studied. A detailed observation of the characteristics of the Japanese managers are also
analized in this study.The cultural elements“originated from Japanese Culture which are the foundations of
“Japanese Miracle” may not be universal. In this context there is no one best way of managing. In order to
understand Japanese management culture, the Japanese culture should be understood in a better way.
Although following the Japanese management procedures exactly, the possibility of “failure” should be
considered in anytime and in any other cultures
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1. Giris:

Bu calismada; kiiltiir, kiiltiirel 6zellikler, kiiltiirel farkliliklar ile yonetsel, ekonomik ve
sosyal siirecler arasindaki iliskiler Japonya ve Japon Kkiiltiilirii baglaminda
incelenmektedir. Japon Kkiiltiiriiniin, Japon yonetim tutumlarina ve dolayisiyla genel
yonetsel, ekonomik ve sosyal siireclere olan etkisi incelenerek, kiiltiirel ozellikler
baglaminda Japonlara 0zgii yonetsel tutum ve siiregler ile elde edilen ekonomik
sonuclar ele alinmaktadir. Calismada yer alan Japon kiiltiirel o6zellikleri ve Japon
ekonomik ve sosyal hayatina ait olan tespitler; literatiirden, medya taramasindan,
uzmanlarla miilakat ve gozlemlerden elde edilmistir. Caligmanin amacinin kapsaminda
bulunmamasi nedeniyle, Japon kiiltiiriiniin ve yonetime etkilerinin baska bir kiiltiir ve
uzanimindaki yonetsel siirecler ile karsilastirilmast yapilmamistir.

2. Kiiltiir ve islevi:

Antropolog ve sosyologlar kiiltiir kavramimi ¢ok uzun zamandir incelemektedirler.
Kiiltiiriin yaklasik olarak 200 farkli tanimi oldugu ve bu konuda cok farkli goriisler
ortaya kondugu bilinmektedir. Anilan tanimlardan bazilari; "geleneksel fikirler ve

bunlara bagl olan degerler", "6grenilmis davraniglarin bir biitiin olarak nesilden nesle
aktarilmast”, "paylasilan semboller ve anlamlar”, "bir grubun davranislarinda onceden
tahmin edilebilir ve belirli farkliliklara yol agan deneyimler”, "davraniglar1 bir sisteme
oturtan fikir, uygulama, norm ve anlamlar biitiinii“’, "kendini olusturan parcalar tizerinde
kapsamli bir etkiye sahip olan bir iist diizen", "birbirleriyle iliski icinde ve birbirlerine
karmagik bir bicimde bagli olan pargalardan olugmus sistem" ve "insanlardaki biligsel
programlama veya yazilim" olarak sayilabilir (Kroeber ve
Kluckhohn,1952.Akt.Kagit¢ibagt). Yine biitiin bu tamimlarin birlestigi ortak nokta,

kiiltiiriin ¢cok genis bir yapiya sahip oldugudur”.

Karsilastirmali aragtirmalar, 6grenilmis davranig ve deger sistemlerini temsil eden
kiiltiirtin, toplumdan topluma degistigini gostermektedir (Williams,1984.Akt.Sargut).
Simgeleri igeren ve paylasilan bir anlam sistemi olarak kiiltiir, insanlara diinyay1
anlamada gerek duyduklar1 kategori ve modelleri saglar ve her agamada insanlari
yonlendirir. Bu kategori ve modellerin yardimiyla da insanlar, toplumsal-ekonomik
yasamin karmasasi i¢inde yollarimi1 bulmaya calisirlar (Grisworld,1983.Akt.Sargut).
Kiiltiirtin bu islevi, “bireylerin davranislarini ortak bir dogrultuda tutma ¢abasi (orgiitsel
hizalanma)” olarak tanimlanabilir (Powell, 1992).

Kiiltiir lizerinde yogunlasarak kisi-cevre iliskilerini inceleyen bir yaklagim, kiiltiirii
“anlamin kaynagy” olarak ele alir (Schneider ve Barsoux, 1997). Gergekten de kiiltiirel
ortam, gdzlemlenen davranislara ve bunlarin nedensel baglantilarina, bu davraniglarin
altinda yatan dinamikleri ortaya ¢ikartabilecek degerli anlamlar yiikler. Bu nedenle ayni
davranig, farkli ortamlarda “farkli anlamlar” ifade edebilir veya farkli bir davranis “ayn1
anlama” gelebilir.
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Kiiltiiriin, bireyin yasamin1 kolaylastirmadaki en biiyilk katkisi, zaman zaman
“anlagilmas1 olanaksiz olan fiziksel gercegi” ele alarak, “yasanilarak anlasilir bir
gercege” doniistiirmesidir (Kagitgibas1,1998). Bu siirecin temelde ne denli karmasik
oldugu anlasildiginda, siireci kolaylastiran kiiltiiriin bireye yaptig1 katki kiigiimsenemez.
Eger Kkiiltiiriin icerdigi simgeler olmasa, her insanin bir yi8in simgeyi yeniden
olusturmaya calismasi umutsuz bir caba olurdu. Bu nedenle insanlar, kiiltiirel
cevrelerindeki simgeleri bir miras gibi kullanima hazir bulur ve genellikle ¢ikis
noktalarin1 arasgtirmadan ve gecerliliklerini denemeden kabullenirler. Hazir aldiklari
simgeler evrenini daha da zenginlestirerek yeni kusaklara devrederler. Sonugta,
zenginlestirilmis kiiltiirel ve toplumsal simgeler, sistemin gereksinme duydugu bireyleri
yaratir.

Ozellikle teknolojik degismenin toplumlar arasi iletisim yogunlugunu arttirmis olmast
ve siyasal ve ekonomik ortakliklarin ¢ok biiyiik bir hizla gelismesi, “cok kiiltiirlii
yapilanmalary” giindeme getirmistir. Anilan yapilanmalar1 daha etkin olarak yonetmek
kapsaminda gittikce artan sayidaki kiiltiirel arastirmalar, yoneticilere 6nemli kazanclar
getirmektedir. Kiiltlirler arast bir yaklasim, tek bir kiiltiiriin incelenmesinden elde
edilenden ¢ok daha genis bir degiskenlik yelpazesi sunar. Degiskenligin daha kapsamli
bir sekilde ele alinmasiyla da, yoneticilerce neyin “tipik” olup olmadigmin yeniden
degerlendirmesi yapilirken, kullanilabilecek daha ‘‘genis bir bakis acis’” elde
edilebilmektedir (Bornstein,1984.Akt. Kagit¢ibasi). Etkin yoOnetim anlayiglart ve
orgiitler olugturulmak isteniyorsa, kiiltiir etmeni daima goz 6niinde bulundurulmalidir.
Kiiltiir gindeme geldigi zaman, “gorecelilik” kavrami da kaginilmaz bicimde kendini
hissettirecektir.

Kiiltiirler aras1 caligmalar, yonetimin olast yanl yaklasimimi ortadan kaldiracak bir
“kontrol mekanizmasr” gorevi de goriirler (Hofstede, 1991). Bunun ana nedeni,
kiiltiirler aras1 bakis agisinin, yoneticinin kendi inanglarinin kiiltiirel temeline daha
duyarli olmasin1 saglamasidir. Kiiltiirel farkliliklarin kavranamadigi durumlarda, her
insanin kendi kiiltiiriinii ve kiiltiirel deneyimini baska kiiltiirlere yansitarak egemen
kilmast gibi bir durum ortaya cikmaktadir. “Dar goriisliiliik”’(parochialism) diye
tanimayabilecegimiz bu yaklasim, kisinin sadece iginde yasadifi kiiltiiriin simge ve
degerlerinden yola ¢ikarak, yani yalnizca kendi ‘““anlayis setini”’ (mindset) kullanarak
bagka kiiltiirleri anlamaya c¢aligmasini ya da yargilamasin1 kapsamaktadir. Kuskusuz
boylesi yaklasimlar sagliksiz iliskilerin olusmasina ve iletisim kopukluklarina yol
acmaktadir. “Dar goriisliilik” tuzagina diigmils bir yonetim, farkl kiiltiirden insanlarin
farkli yasama ve calisma bicimleri olabilecegini kavrayamamakta, bu farkliliklarin ciddi
sonuglar yaratabilecegini de gorememektedir. Yonetimdeki bircok celiski, anlagsmazlik
ve catigmanin temelinde “kiiltirel dar goriisliligli” gormek hi¢ de sasirtici
olmamaktadir.

Kiiltiirel farkliliklara ve dar goriigliiliige ornek olarak; bir iirline olumlu bir anlam
tagidigina inanilarak koyulan bir “marka”nin, baska bir dilde hi¢c de amaglanmayan
olumsuz bir anlama gelebilecegi 6rnegi verilebilir (Kagit¢ibasi,1998). Buna ilaveten,
yapilan bir ““isaret”, baska bir kiiltiiriin insanlar1 iizerinde istenilmeyen 6l¢iide kotii bir
izlenim birakabilir. “Renkler” de yanlis anlamalarin kaynaklarindan birisi olabilir.
Farkli kiiltiirlerin olgu ya da olaylar1 renklerle iligkilendirilis bicimleri ilging sonuglar
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dogurabilir. Ornegin, islam iilkelerinde popiiler olan “yesil renk”, cangillar iilkesinde
“hastalig1”, Fransa, Isve¢ ve Hollanda gibi iilkelerde “kozmetikleri” animsatir. Tiirkler
icin "yesil" olumlu anlamlar yiiklenmis bir renktir; "murattir". Oysa Osmanl
buyrugunda yasamus iilkelerde "yesil" kotii ve olumsuzu g¢agristirir. Buradan yola
cikarak her kiiltiiriin “deneyimlerini” farkli bi¢imlerde sinifladigr ileri siiriilebilir.

Kiiltiirel farklilasma; yonetsel, iktisadi ve sosyal siire¢ ve sonucglar1 da etkileyecektir.
Eger yonetici tamamen yerel kiiltiiriin etkisi altindaysa ve farkli kiiltiirlerin varligim
kabullenemiyorsa, “evrensel yonetim ve orgiit kuramlar1” 15181inda ortaya koyacagi olasi
diisiik performans diistiniilmesi gereken bir olgudur. Baska bir kiiltiiriin insanin1 ve
tekniklerini basarili ve verimli yapan yontem ve ilkelerin, farkli bir kiiltiirde ayn etkiyi
gosterip gosteremeyecegi tartisilmast gereken bir konudur. Yalmz teknolojide degil,
yonetimde de farkli paradigmalar araciligiyla ayni basarili sonuglara ulasilabilecegi
goriilmektedir. Belki de farkl kiiltiirler araciligiyla etkinlige ulasma daha tutarli bir
stratejidir (Sargut,1994).

3. Kiiltiirel Ozellikler Acisindan Japon Yonetsel, Ekonomik ve Sosyal Siireclerinin
ve Sonuclarm Analizi:

Daha etkin yonetim siireglerinin elde edilebilmesi maksadiyla, yoneticilerin ve yonetim
stireclerinin is yaptig1 veya etkilendigi farkli kiiltiirleri giiniimiizde daha fazla hesaba
kattiklari, yani ‘“Roma’da isen, Romalillar gibi davran” deyisini uygulamaya
calistiklar1 bir gercektir. Ancak bu uluslar arasilagma siirecinde, uluslar arasi kiiltiir ile
kendi kiiltiiriine ait yontemleri uygun bir harmanlama ile uygulamaya devam eden ve
gerektiginde “cok kiiltiirliilik”, gerektiginde ise “ulusal kiiltiir” gozliiglinii kullanabilen
iilkeler mevcuttur. Iste bu calismanin konusunu olusturan Japonya, bunu en iyi sekilde
gerceklestiren ve bazen cagdas yonetim tekniklerine gore “irrasyonel” gibi goriinen
uygulamalar vasitasiyla - bazen diger iilkelerin saskin bakislar1 altinda — basarili
sonucglar elde eden iilkelerin basinda gelmektedir. Anmilan yontem ve uygulamalarin
onemlileri agagida belirtilmektedir:

3.1. Yasam Boyu istihdam ve is Rotasyonu:

Yasam boyu istihdam politikast Japon orgiitlerinde yonetim dendiginde ilk akla gelen
ogelerden biridir. Bu uygulama daha ¢ok kamu sektoriinde ve biiyiik 6zel sirketlerde
goriilmektedir. Buna gore, emeklilik yast olan 55 yasina kadar ¢aliganlara is giivencesi
verilmektedir. Ancak bu giivencenin yasal bir giivenceden ¢ok sosyal bir norm olarak
goriilmesi Onemlidir. Yani c¢alisan ise girdiginde sirketin onu miimkiin mertebe
kollamasini, isten ¢ikarma yoluna gitmeden once her tiirlii cabay1 gdstermesini, gerekirse
onu farkl is kollarinda veya yan kuruluslarda egitmek suretiyle biinyesinde ¢alistirmaya
devam etmesini bekler. Benzer sekilde isletme de calisanin emeklilige kadar isletmede
kalacagini, kendisi i¢in yapilan yatirimlar1 bosa ¢ikarmayacagini iimit eder.

Yasam boyu istihdam politikasinin en 6nemli etkilerinden birisi, isletmelerin biiyiime
konusundaki bakis acisinda yarattigi farkliliktir. Buna gore Japon igletmeleri, bakmakla
yiikiimlii olduklar isgiictinii emeklilige kadar beslemek ve terfi edebilecekleri kademeler
yaratabilmek icin is potansiyellerini biiyiitme yolunu arastirmak durumunda
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kalmislardir. Kisa vadeli kar hedefleri giiderek zor zamanlarda isten ¢ikarma yoluna
kolay kolay gitmedikleri diisiiniildiigiinde, Japon firmalarinin uzun vadeli biiyiime
odakli stratejiler aramalar1 dogal olmaktadir.

Yasam boyu istihdam politikasiyla beraber uygulanan “iceriden istihdam” (internal
labor market) prensibi sayesinde, yoneticilik pozisyonuna sirket elemanlar1 arasindan
yiikselebilme imkani1 dogmaktadir. Bunun sonucunda, insan giiciinii teknolojik hedeflere
ulagsmada en etkili sekilde kullanmak amaciyla AR-GE projeleri konusundaki yatirim
kararlar1 daha kolaylikla vermektedirler. Yasam boyu istihdam uygulamasi sayesinde,
projelerden arastirmacilarin ayrilmasi nedeniyle projelerde aksama olmasi ihtimali de
azalmaktadir. Diisiik isgiicii devri nedeniyle AR-GE personel maliyetleri de oldukg¢a
sabit kalmakta, planlama yapma konusunda da kolaylik saglamaktadir. AR-GE
personelinin devamliligim1 korumasit ge¢mis projeler ve deneyler hakkinda olusan
“prgiitsel hafizanin korunmasm”, AR-GE personeli arasinda siki ve yakin iligkiler
olugmasini ve yogun bir iletisimin gerceklesmesini miimkiin kilmaktadir.

Japon yoOnetim sistemi, isgoOrenlerin ‘“is rotasyonuna” tabi tutulmasini ve her
bolimdeki yoneticinin bagka bir alanin isleyisini ve sorunlarini tanimasini
ongormektedir. Koordinasyon gerektiginde, her iki taraf da birbirini anlayip
yardimlasir. Belki de daha onemlisi, her ¢alisan, meslek yasami boyunca goérev, yer,
biiro ve bolge degistirecegini bilir. Bugiin 6teki boliimde kendisinden yardim isteyen
kisi, belki de yarin is arkadasi ya da iistii olacaktir.

Genelde biiyiikk kuruluslarda yoneticiler kacimilmaz olarak kendilerine "boliimsel"
hedefler koyarak 6nce kendi boliimlerindeki islerin verimini artirma yoluna giderler. Bu
da, sirketin tiimii icin pek yararli olmayacak yonlere sapmalara neden olabilir, sirketin
biitiinii bazen gozden kacirilir. O yiizden Japonya'da her calisan, organizasyonu bir
biitiin olarak gormeye cahsir ve herkesle yardimlasma yeteneSine ve inisiyatifine
sahiptir (Ouchi,1989).

3.2. Degerlendirme, Terfi ve Ucretlendirme Sistemleri:

Japon yonetim diinyasinin karmasik 6zelliklerinden bir boliimiinii de “degerlendirme,
terfi ve iicretlendirme sistemi” olusturmaktadir. Japon “terfi sistemi” yetenekli
kisilerin 6nemli islere “bir an ©nce” atanmasimi engeller, ancak engel olmaz. En
yetenekliler, hizla sorumluluk iistlenirken, mevki sahibi olabilmek icin kendilerini
tamamen kanitlamak zorundadirlar. Buna ek olarak, gec¢miste basariya katkida
bulunanlarin hem maas artislart hem de unvanlari, alttan gelen genclerin tehdidine
ragmen giivence altindadir. Herkes tarafindan gbzlemlenen bu gercek, tiim calisanlarin
sabirla siralarin1 beklemelerini saglar (Ouchi, 1989).

Fakat nasil oluyor da gen¢ bir calisan isteyerek daha fazla sorumluluk ve baskiyi
yiiklenirken, bunun karsiligin1 beklemiyor? sorusunun cevabi “calisma gruplarinda”
yer alma firsatina sahip olmalarinda yatmaktadir. En alt kademeden en iist kademeye
kadar her calisan, bircok calisma grubunun iiyesidir ve grup tiyeliginden gurur duyarak
calisir. Her bir grubun ayri gorevi vardir ve bu gruplar birbirleriyle yakin iliskiler
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icerisindedir. Belli donemlerde iiyelikleri degigsmesine ragmen, meslek hayati boyunca
herkes bu tip gruplarda gorev alir.

Sosyologlarin son yillardaki “‘sosyal kimlik” konulu arastirmalarina gore, kisinin ait
oldugu gruplar onun davranislarini, diisiince yapisim1 oteki toplumsal olaylardan daha
fazla etkilemektedir (Arkonag,1999). Uyeleri arasinda yakin baglar tesis edilmis olan
bir gruba iiye olan kisi, iizerinde cok giiclii bir etki hissetmekte, grup desteginin
kesilmesine ve sonunda iiyeligin kaybina neden olmamak i¢in, grubun kurallarina saygi
gostermek durumunda kalmaktadir.

Cagdas anlayislarin  aksine, Japonya’da “siradist  bir 0Odeme yontemi”
uygulanmaktadir. Anilan sistemde, “esit is icin esit iicret” ilkesi gibi bir sey yoktur.
Ucret sistemi daha ¢ok kideme veya galisanin bakmasi gereken genis bir ailesi olup
olmadig1 gibi — her zaman is performansi ile ilgisi olmayan- diger faktorlere dayanir.
Japon sirketleri, ¢alisanlarina iicretlerinin gorece bilyiik¢e bir kismini ikramiye seklinde
O0der. Bazi ikramiyeler bireysel cabayr oOdiillendirmek igin verilir; ama cogu kez
bireyden c¢ok, daha biiyiikce gruplar dikkate alinarak, -6rnegin sirket icinde bir boliim
veya sirketin biitlinline- gruplarin ortaya koyduklar1 kolektif ¢abaya karsilik olarak
O6deme yapilir.

Diger bir yonden, bir eleman mevcut sistemi ¢igneyen asir1 davraniglar harig, isten
atilmayacagini bilir. Buna ilaveten, eline gecen maasin - performansinin yani sira -
yasi ilerledik¢e artacaginin ve daha fazla kisisel caba gostermekle iicret diizeyinin
yilikselmeyeceginin farkindadir. Eger calisan su ya da bu sekilde yetersiz veya ise uygun
degilse, sirket onu isten ¢ikarmaktansa cogu kez bagka bir uygun is bulacaktir. Diger
bagka kiiltiirler, bu tip bir 6deme sisteminin, calisanin basina buyruk bir sekilde
davranmasin1 6zendirdigi anlamimi yiikleyebilir. Ciinkii daha yiiksek performanstan
kaynaklanan art1 deger, isletmeye gore biitiiniiyle “ortak kazangtir” ve bu da bireye
kendi sorumlulugunu omuzlarindan atmak igin bir firsat verir. Ucret sistemi ile
performans iliskisinin koparildig1 bir baska toplum tipi, yalnizca eski komiinist sistemde
goriilebilmektedir (Ouchi,1989).

3.3. Japon Aile Yapisi ve Sosyal Sermaye:

Sosyal sermaye (kendiliginden sosyallesme) kavraminin yonetim ile direkt bir ilgisi
olmasa da ekonominin yapilandirilmasi ve yonetimi agisindan dolayli ama hayati bir
rolii vardir. Ciinkil biitiin yonetsel ve ekonomik faaliyetler bireylerden ziyade “gruplar”
tarafindan gerceklestirilir. Sosyal olarak isbirligi yapma yetenegi, daha Onceki
aligkanliklara, geleneklere ve normlara dayalidir. Sosyal sermaye, zenginlik ve rekabet
giicll agisindan kritik bir 6nem tagimasina ragmen, sonuglari ekonomik, sosyal ve politik
yasamda kolaylikla hissedilmeyebilir.

Sosyal sermaye, bireylerin sadece kendi baglarina hareket etmelerinden kaynaklanan
bireysel degerlerden ¢ok, sosyal degerlerin hakim olmasina dayanir. Sosyal sermaye, bir
toplumda veya onun bazi boliimlerinde giiven duygusunun hakim olmasindan ileri
gelen bir 6zelliktir. Sosyal sermaye, toplumlar arasinda esit olarak dagitilmamigstir. Bazi
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toplumlar dikkati ¢ekecek bir sekilde, digerlerinden daha fazla “birlesme olusturma
egilimi” gosterir ve tercih ettikleri birlesme bigimleri de farklilasir. Bazilarinda ise aile
ve akrabalik ¢evresi birlesmelerin temel eksenini olusturur.

“Kendiliginden sosyallesmeye” Japonlarin daha biiyiik 6l¢iide egilim gdstermesinin
nedeni, Japon aile yapisindan kaynaklanmaktadir (Fukuyama,1998). Japonlar, tarihin ilk
donemlerinden baslayarak “akrabalik cevresine dayanmadan” bir araya gelebilme
(birlesebilme) aligkanligi gelistirmislerdir. Ger¢i feodal donemlerde klanlar seklinde
yastyorlardi, ama bu gruplar ortak bir atadan gelen bir soy olduklarini iddia
etmiyorlardi, bunun yerine belirli bir derebeyine (daimyo) sadakat -etrafinda
birlesmigslerdi. Japonlar bu yiizden sanayi devriminden yiizyillar once kendiliginden
sosyallesmesinin temelini olusturan bi yapida akrabaliga dayanmayan bir dizi birlik
gelistirdiler. Anilan hususlar da ekonomik girisimlerin daha kolayca filizlenmesine
uygun olumlu bir ortam yaratmistir.

Japon ailesi genelde ailenin biyolojik niteligine tekabiil eder. Daha cok, aile iiyeleri
arasinda ortaklasa kullanilan ‘“‘hane halkr” varliklarin1 koruyan ‘“giivene dayal bir
kuruma” benzer. Bu yapinin basinda da, giiven veren bir hane reisi bulunur. Hane
reisinin rolii, gegici olarak doldurulabilecek bir yapidadir ve bu roliin kan bagi olan
akrabalar tarafindan oynanmasi da gerekli degildir. Ornegin, hane reisi pozisyonu
genellikle babadan biiyiik ogla gecer. Fakat biiyiik oglun rolii, ailenin disindaki herhangi
biri tarafindan yerine getirilebilir. Japonya'da, kan bagi olmayan yabancilarin evlatlik
edinilmesi uygulamasi hem yaygindir, hem de nisbi olarak giger iilkelere gore kolay bir
islemdir. Erkek miras¢isi olmayan, ya da miras1 iistlenecek yeterlilige sahip erkekleri
olmayan bir aile i¢in en yaygin yol, kizlarin1 daha sonra karisinin aile soyadini
alacak bir damatla evlendirmektir.

Bu sistem “aile dis1 giiven diizeyinin” yiiksekliginin sonucunda gerceklesmekte ve
buna paralel olarak iktisadi bakis agisinin ““aile dis1 bir perspektife” kaymasini
saglamaktadir (Fukuyama,1998). Bu kapsamda Japonya’da “mirasin” kiiciik parcalara
boliinmeden biiyiik ogla kalmasi ve direkt olarak piyasaya c¢ikmasi gerceklesir ve bu
husus da mikro diizeyde bir dinamizmle birlikte makro diizeyde ekonomide olumlu
etkiler yaratmaktadir.

3.4. Profesyonel Yonetim ve Kurumsallasma:

Profesyonel yonetime gecis ve kurumsallasma bir iilkenin ekonomik ve sosyal
yapisinda onemli yere sahiptir. Genelde ekonomik hayatta “aile sirketlerinin” rolii
hakkinda negatif bakis agis1 hakimdir. Aile sirketleri modern teknolojiyi yaygin olarak
kullanan yapilara doniisebilirler. Sirket biiylidiikce giderek artan olgek, genellikle tek
bir ailenin o kurulusu isletebilme yetenegini asar. Bu durumda aile yonetimi zayiflar ve
bu noktada aile sirketi kritik bir secimle karst karsiya gelir; ya isletmenin kontroliinii
aile icinde tutmaya calisacaktir, ya da kontrolii birakip ve pratikte etkinligi olmayan
hissedar konumuna gececeklerdir. Profeyonel yonetime gecis alternatifi secildiginde,
“modern orgiitlenme yapismin” ve ‘“kurumsallasmanin” onii acilmus olur. Isletme
kurumsallasir ve herhangi bir bireyin kontroliiniin 6tesinde kendi yasamina baslar.
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Kurumsallasma; toplumsal degerlerin kurum yapisina uyarlanmasidir. Kurumsallagsma,
bir anda gergeklesecek bir olgu olmayip, belirli bir siirec icerisinde gerceklesmektedir.

Japon yonetim yapisinin dikkati ¢eken onemli bir 6zelligi, aile yOnetiminin yerini,
Japonya'nin ekonomik gelismesinin nispeten ilk donemlerinde profesyonel yonetime
birakmasidir. Japonya, organizasyonun kurumsal sirket tarzim1 benimsemede hizli
davranmis ve hiyerarsik yonetim yapisini ve profesyonel yoneticileri kullanarak, Dogu
Asya'da aile sirketlerinin disina ¢ikip modern kurumsal 6rgiit yapisina gegen ilk iilke
olmustur. Kurumsal yapinin benimsenmesi ise, Japon sirketlerinin ¢ok biiyiik
boyutlarda biiyiimesine imkan vermis ve biiyiik 6l¢ek, sermaye yogunlugu ve karmagik
iretim stirecleri gibi ozelliklerin belirledigi sektorlerdeki yiikselislerine izin veren bir
ortam olusturmaktadir (Fukuyama,1998).

Diinyanin diger bolgelerinde oldugu gibi biitiin Japon sirketleri de ise “aile sirketleri”
olarak bagladilar. Bu durum oOzellikle savastan sonraki  dagilisina kadar aile
miilkiyetinde kalan biyiikk ‘“zaibatsular” (sirket aglari) icin dogrudur. Sonradan
profesyonellesme, cogunlukla aileyle bir iligkisi olmayan, aile sirketini idare etmek
iizere disardan getirilen profesyonel yoneticiler (banto) aracilifiyla saglandi. Aile
sirketi olarak kalmada israr etmenin tehlikelerinin farkina varilmis olmasi, eski bir
Japon atasoziinde kendini agiga vurmaktadir; "Birinci kusagin c¢ok calismasiyla
olusturulan servetin tamami, yumusak bash iiclincii kusak tarafindan heba edilir"
(Fukuyama,1998).

Japonya'da biiyiik sirketlerdeki aile miilkiyeti 1945'teki Amerikan isgali ile sona
ermistir. Savastan Once ve savag sirasinda Zaibatsular’daki hisse sahipleri ve {ist
yonetim tasfiye edilince, pek ¢ok biiyiik dlcekli Japon sirketinin iist kademesinde agia
cikan yonetim boslugu, biiyiik ¢ogunlukla kendi sirketlerinde kayda deger bir hissesi
olmayan, daha geng yaslardaki orta kademe yoneticiler tarafindan dolduruldu. Zaibatsu
aglari, bu yeni yoneticilerin yonetimi altinda, hizla kendi kendini “keiretsu” (sirket
aglar1) biciminde yeniden olusturmustur (Fukuyama,1998).

Bugiin Japonya, anilan gelismelerin neticesinde sanayilesmis iilkeler arasinda sirket
miilkiyetinde aile sahipliginin en diisiik oldugu iilkelerden biridir. Kurumsal yapidaki
cogu Japon sirketinin miilkiyeti; emeklilik sistemleri, bankalar, sigorta sirketleri gibi
kurumlarim ve 6zellikle ¢apraz hisse sahipliginin yaygin bir sekilde uygulandig sirketin
kendi kerietsu yapisi elindedir. Biiyiik olcekli firmalar ve kurumsal siireklilik,
Japonlarin kolaylikla kendi markalarimi yaratabilmelerine imkan saglamisgtir.

3.5. Orgiitsel Baghhk:

Orgiitsel baglilik tanimi iizerinde literatirde tam bir fikir birligine varilmamakla
birlikte, 6rgiitsel baghlikla ilgili bazi tammlar s6yledir: Orgiitsel baghhk; “isgorenlerin
orgiite sadakatleriyle ilgili bir tutum” (Luthans,1995); “orgiit ile isgbérenin amaclarinin
bir biitiinliikk ve uyum icinde olmas1” (Mowday v.d.;1982); “isgbrenin Orgiitiiyle ve
amaclariyla 6zdeslesmesi ve orgiitteki tiyeligini devam ettirme arzusu” (Robins,1998);
“kisinin orgiitle 6zdeslestigi, orgiite yonelik bir tutum” (Sheldon,1971); “orgiitsel amag
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ve cikarlart karsilayacak sekilde davranmak icin icsellestirilmis normatif baskilarin
toplam1” (Wiener,1982); “parasal kaygilar olmaksizin orgiitte kalma istegi duyarak
orgiitiin amag ve degerleriyle 6zdeslesmedir (Grisworl, 1983).”

Japon yoneticileri, ¢alistirdiklar1 elemanlarin kisisel yasamlarina kars1 “babacan” bir
tavir almakla tnlidiir. Japon sirketleri sik sik aileye benzetilir. Bu 6zellik “ise ve
orgiite baghh@’” da beraberinde getirmektedir. Japonya'da yapilan kamuoyu
aragtirmalar1 "iyi bir ustabasi, is¢ilerine bir babanin ¢ocuklarina baktigr gibi bakar"
soziintin agirlikli olarak kabul edildigini gostermektedir. Japon sirketleri ¢alisanlari igin
sik sik sportif ve sosyal faaliyetler ve tatil organizasyonlar1 diizenlemesiyle taninir.

Is yasamuyla ilgili olarak yapilan arastirmalarda Japonlarin isyerindeki iistlerine iliskin;
"isle baglantili olmayan konularda da kisisel olarak iggorenlerle ilgilenir" onermesine
katilmin genellikle ¢ok yiiksek oldugu goriilmektedir (Morito, 1999). Bir sirkette
isgbrenler arasindaki ahlaki baglar cogu kez kendi aile baglarindan once gelir.
Isgorenlerin hafta sonu tatilini aileleriyle birlikte gecirmekten ziyade, sirketin
sponsorlugunu yaptig1 hafta sonu gezilerine goniillii olarak katilmalar1 veya aksamlari
esleri ve ¢ocuklariyla beraber olmaktan ¢ok, is arkadaslariyla disari ¢ikmalart yaygin
davranig bigimleridir. Ailelerinin ¢ikarlarin1 firmalar1 ugruna feda etmelerinde
gosterdikleri isteklilik, bir baghlik isareti olarak algilanir; bu tarz davranisa gosterilen
goniilsiiz tavirlar ise ahlaki zaaf olarak goriiliir. Gergek bir ailede oldugu gibi, iliskinin
disina ¢cikmayi segmek son derece zor bir istir. Bir iscinin "sirket babasi" fazla zorba
olarak degerlendirilse bile, genellikle o is¢i, isten ayrilip bagka bir yerde caligmaya
baslayarak bu baga son verme secenegine sahip degildir (Fukuyama,1998).

Japonya’da sirket catis1 altinda "onlar ve biz' anlayisi hakimse, bireysel verimi
artirmak asla miimkiin olamayacaktir (Giiveng, 1989). Bu nedenle Japonlarda her
seyden once “onlar ve biz" anlayisina dayali iliskilerin ortadan kaldirilmasi ve “biz”
anlayistm hakim kilacak bir “takim ruhu” gerekir. ikinci Diinya Savasi sonrasindaki
zor giinlerde Japon halki, takim ¢aligsmasi yoluyla sirket verimini artirarak bunalimin
yiikiinii paylagsmisti. Sonug olarak, savas oncesinde kendilerinde de bulunan "onlar ve
biz" anlayigin1 farkina varmadan yiktilar (Murata ve Harison,1995). Japonya'daki bu
basarili yontemi “Omiir boyu istihdam” ve “kidem sistemi” de destekliyordu; bu
sistemlere gore bir sirket c¢alisami sirkete, sirket de buna karsilik calisanlarina
giivenebilmekteydi.

3.6. Japon is Ahlak:

Is ahlik, is diinyasindaki davramslara yol gosteren ahlaki ilkeler ve standartlari kapsar.
Bagka bir ifadeyle is ahlaki, dogru ve hakli olmay1 esas alan, kanun ve diizenlemelerle
itaatin daha otesine giden bir davranis kurallar1 biitiiniidiir. Is ahlaki, uygulamali bir
ahlak bilgisidir ve is hayatinda karsilagilan tiim ahlaki sorunlari inceler. Bu sorunlar,
calisanlarin kendi arasinda ya da c¢alisanlarla yoneticiler arasinda olabilecegi gibi,
kurum ve c¢evresi arasinda da olabilir (Arslan, 2001).
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Is ahlaki cesitli nedenlere bagli olarak son yillarda Japonya’da giderek ©nem
kazanmistir. Anilan nedenlerin ilki, ahlaki olarak is gérmek i¢in kamu baskisiyla gelisen
“sosyal sorumluluk” kavramu ile ilgilidir. ikinci bir neden, “iyi ahlakin” “iyi isle” 6zdes
oldugunun farkina varilmasidir. Ugiincii neden, kurumlar igin ahldk ve is yasami
konusundaki tartigmalarin bir tehdit veya zayiflik olarak degil, giiniimiizde
“miikemmellik ve yliksek kaliteye ulagma” cabalarinin dogal bir uzantis1 seklinde
algilanmasidir. Diger bir neden ise, ¢esitli “¢ikar gruplarinin menfaatlerini dengeleme”
gereksiniminin giderek artan oranda ©nem kazanmasidir. Is ahlaki nihayetinde bir
“giiven” meselesidir, bu baglamda bireyler ve kurumlar arasindaki iliskilerin karsiliklt
giivene ve birbirlerinin ¢ikarlarina saygi gostermesi gerektigi gercegine dayanmaktadir.

Japon Budizm'inden kaynaklanan ‘“Japon is ahlakr”, Japon Xkiiltiiriiniin iilkenin
ekonomik ve sosyal basarisina katki saglayan unsurlarindan biridir. “Protestan is
etiginin” Japon esdegeri olan “Japon is ahlaki”, bu etigin Avrupali versiyonlariyla asagt
yukart aym1 doénemde formiile edilmistir (Fukuyama,1998). Ahlaki yiikiimliiliikler;
Japonlarin kendiliginden olusturduklar1 gruplarda ve bireyler arasindaki iliskilerde
kendini gosterir. Bu tip bir yiikiimliiliik duygusu, ne akrabalik ¢evresine dayanir, ne de
yasal sozlesmelere dayali iligkilerle ortaya ¢ikar. Daha ¢ok iiyelerin birbirlerine karsi
hissettikleri yiikiimliiliik duygusuna benzer.

Japonlarin calisan-yonetim iligkilerinde gecerli olan “karsilikli  ylikimliliikler”
hakkinda ilk belirtilecek sey, her iki tarafin birbirleriyle iyi gecinmeyi ilke edindigi
hususudur (Giiveng, 1989). Yasam boyu istihdam uygulamasi, ¢aligan-yonetim iliskisini
de daha saglam temellere oturtmustur. Bir calisan herhangi bir sirkette is hayatina
atildigt zaman, yonetimin kendisini istihdam etmeye devam edecegine iliskin bir
anlagma s6z konusudur. Ayn1 anlagsmada isgdrenin payina diisen kosul ise daha iyi bir i
veya bagka bir sirkette daha yiiksek bir {licret arayisina girmemesidir. Resmi bir nitelige
sahip olmayan bu ahlaki sézlesmenin cignenmesinin cezasi ¢ok ciddi olabilir. Bu
yaptirimlarin zorlayiciligi yasalara degil, yalmizca ahlaki baskiya dayalidir. Buradaki
yiikiimliiliik duygusu formal veya yasal degildir; incelikli bir toplumsallasma siirecinin
sonucu olarak biitliniiyle igsellestirilmistir. Bu cergevede, Japon egitim sistemi de
cocuklara uygun "ahlaki" davranislar1 6gretmekte “kararli” davranir.

3.7. Keiretsular (Sirket Aglar1 - Ag Yapisi Sirketler):

“Keiretsu” veya baska bir deyisle “sirket aglar1 - ag yapisi sirketler” Japon
ekonomisinin bir bagka benzersiz 6zelligidir. Bu aglarin isleyisi, yliksek diizeyde giiven
iligkilerine baglidir. Keiretsunun iki yaygin kategorisi vardir. Bunlardan ilki; bir
diretim firmasi, firmanin yukariya dogru yayilan taseronlari, tedarikgileri ve asagi dogru
inen pazarlama organizasyonundan olusan “dikey keiretsu”dur. Ikinci ve en yaygin
olan tiir ise bilyiik bir banka veya bagka bir finansal kurulus etrafinda odaklanan farkli
isletmelerden olusan “yatay keiretsu”dur.

Japon keiretsu sistemi, diger toplumlarda tam bir karsilig1 olmayan birtakim 6zelliklerle

benzerlerinden farklilagir. Birincisi, son derece biiyiik capli kuruluslardir ve yaratilan
sinerjinin etkisiyle Japon ekonomisinde olaganiistii 6l¢iide onemli rol oynarlar. Keiretsu
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sisteminin tasidig1 ikinci 6zellik, devasa boyutlarina karsin yatay keiretsu agina bagh
sirketlerin, Japon ekonomisinin herhangi bir sektoriinde nadiren “monopol” durumda
olmasidir. Bunun yerine her keiretsunun, her sektdorde ‘“oligopol” konumundaki bir
sirketle temsil edildigi bir pazar yapisi s6z konusudur.

Sistemin bir diger ozelligi, “ekonomik mantig1 olmadig1 zaman bile”, ag iiyelerinin
tercih hakkini birbirleri lehine kullandiklari bir tarzda ticaret yapma egiliminde
olmalar1 ve ag icinde kalmanin tercih edilmesidir. Bu husus, keiretsu iiyelerinin sadece
birbirleri ile ticaret yaptig1 anlamima gelmez, ancak yabanci sirketlerden cok, bagh
bulunduklar1 grup sirketleriyle ticaret yapma egilimi de agir basar. Cogu kez de bu alis-
verislerinde, pazarin tamamiyla kendi mantifina gore islemesi halinde olusacak
diizeyden daha yiiksek oranda 6deme yaparlar veya daha az miktarda mal-hizmet alirlar.
Tercih hakkina dayali ticaretin diger bir tiirii de aslinda bir ¢esit siilbvansiyon anlamina
gelen, agin merkezindeki finansal kurulustan {iiye sirketlere faiz oranlar pazar
kosullarinin altinda olan kredilerin akmasidir.

Keiretsu liyelerinin birbirleri ile tercih hakki temelinde ticaret yapma egilimi, diger
baz1 iilkelerin Japon isletmeleriyle ticaret iligkilerinde belli bash rahatsizlik yaratan
noktalardan biridir ve belki de Japonya ile karsisindaki is ortag: iilkeler arasindaki olasi
yanlis anlagilmalarin en 6nemli kaynagidir (Giiveng, 1989). Japonya'ya ihracat yapmaya
calisan diger iilke firmalari, Japon miisterilerin ithal malin1 almaktansa, cogu kez bir
keiretsu ortaginin iiriiniine daha yiiksek 6deme yapmasina akil sir erdiremez. Aslinda
Japon sirketi kendi agisindan, diger iilkenin mallarin1 diglamaya c¢alistyor degildir.
Aslinda ayn1 zamanda agin disinda yer alan bagka bir Japon firmasiyla is yapmaktansa,
kendi keiretsu ortaklariyla ¢caligsmayi tercih eder.

Keiretsu ortaklar1 arasindaki samimiyet ¢ok yiiksektir ve yiiksek diizeyde bir “giiven
duygusunu” yansitir (Giiveng, 1989). Giiven duygusunun hakim olmasi, sadece biiyiik
Olcekli organizasyonlarin ¢ogalmasini kolaylastirmakla kalmaz, teknoloji ve pazar
kosullar1 degistikce daha istekli bir sekilde “yeni oOrgiitsel yapilar1” benimseyebilirler.
Kendiliginden sosyallesmeye yonelik giiclii bir egilimin, ekonomik cergevenin disinda
da bazi yararlar1 vardir. Yiiksek giiven duygusuna sahip toplumlar, organizasyonun
asag1 seviyelerine daha fazla sorumluluk vererek, ekip calismasina dayali ve esnek bir
anlayis kapasitesine sahiptir. Diisiik giivenli toplumlar ise ¢alisanlarimi bir dizi
biirokratik kurallarla tecrit eder.

Kargilikli ahlaki yiikiimliiliiklere dayanan ag yapisi, birbiriyle iligkili olmayan insanlar
arasindaki giivenin diizeyi aligilmadik derecede yiiksek oldugundan, Japon
ekonomisinin biitiiniine yayilmistir. Bu biitiin Japonlarin birbirlerine giivendigi veya
giivenin capinin iilkenin biitlin sinirlarina yayildigi anlamina gelmez. Keiretsu aginin
disina ¢ikildiginda, giiven derecesi epeyce azalabilir. Ancak Japon Kkiiltiirel 6zellikleri,
kisinin kargilikli yiikiimliiliiklere maruz kalmasini ve bu yiikiimliilik duygusunu da
zaman icerisinde muhafaza etmesini ¢ok kolaylastirir (Fukuyama,1998).
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3.8. ic - Dis Rekabet ve “Yoko Narabi” (Sektor Ici Standartlar):

Rekabet, “siirekli kendini gelistirmek™ i¢in ¢ok iyi bir firsattir. Tipki sporda oldugu gibi,
rekabet olmazsa isletmeler yeteneklerini daha iyiye gotiirmeyi basaramazlar. Japon
sirketleri, baslangi¢ta diinya lideri olma amaciyla yola ¢ikmamisti, sadece rekabete agik
i¢ pazarda ayakta kalmaya calistyorlardi. Baslangicta sadece Japonya igindeki
rakipleriyle miicadele ettiler. Ama birer birer gozlerini Japonya disina cevirmeye
bagladilar ve diinya 6l¢egindeki rakipleri karsisinda iyi bir durumda olduklarini gordiiler
(Murata ve Harison,1995).

Japon pazarinin kiyasiya rekabet ortami; icerdigi firmalarin kadrolarina uzun siireli
istihdam saglayabilmek icin siirekli biiyiime pesinde olduklari, bunun da rekabeti daha
da siddetlendirdigi bilinen bir yapiyr ortaya koymaktadir. Onlarca ayr1 Japon binek
otomobili firmasinin Japon pazarina doniik iiretim yapiyor olmasi bunun somut bir
ornegidir. Japon firmalar1 yabanci rakiplerinin aksine yerli rakiplerini kendilerine
“nirengi noktasr’” kabul edip (benchmarking), onlar1 yakin takibe almaktadirlar. Bu da
sektor icerisindeki performans standartlarinin (yoko narabi) daha c¢ok
onemsenmesine, firmalarin rakiplerinin ataklarina “ben de sendromu” icerisinde
karsilik vermelerine sebep olmaktadir (Ohinata, 1994; Herbig, 1995). Anilan bu
rekabet, Orgiitlerin ayakta kalabilmek i¢in kendilerini gelistirme cabalarina ve AR-
GE’ye de yansimakta ve Japon ekonomisine bir ivme kazandirmaktadir.

3.9. Katilimci Karar Verme:

Yonetsel karar verme siirecleri gbzden gecirilirken, her asamada kiiltiirel farklilagmalara
rastlanmasi olasidir. “Sorunun fark edilmesi” asamasinda bazi kiiltiirler sorunun
cOziilmesini ve bu durumun degistirilmesini 6ngoriir, diger bazi kiiltiirlere goreyse
durum kabullenilmeli ve degistirilmemelidir. “Bilgi toplama” asamasinda kiiltiirel
farklilagsma, farkli diisiinceleri ve olasiliklar1 toplama noktasinda ortaya ¢ikar. “Secenek
olusturma” asamasinda bir kiiltiir yeni, gelecege doniik segenekleri one alirken; digeri
gecmis, simdi ve gelecekteki segenekler iizerinde yogunlasir. “Secim” asamast,
kiiltiirlerin bir kesimi igin bireylerin karar almasini, yetki devrini, cabuk karar
alinmasini amimsatir; digerleri iginse karar1 grubun alacagini, iist yonetimin tiim
yetkileri kullanacagini, kararlarin agir aksak alinacagini anlatir. Uygulama asamasinda
bazi kiiltiirler hizli, digerleri yavastir. (Kagitcibasi, 1998).

Japon isletmelerinin yOnetim siireclerindeki belki de en iyi bilinen o6zelligi, karar
vermedeki katilimer yaklagimlandir (Giiveng, 1989). Baska bir iilkenin tipik bir
sirketinde; bolim sefi, yOnetici veya genel miidiir tek basina karar verme
sorumlulugunu iistlenebilmekte veya sinirli bir komite karari alabilmektedir. Bu sinirh
katilima gore, bir bolimiin biitiin ¢alisanlar1 verilecek karar hakkinda goriislerini
aciklayabilirler. Bu yontem son yirmi yilda ABD'de ve Avrupa'da uzun siire arastirilmig
ve katilimcr karar verme isleminin daha yaratici, sonuclar ve daha etkili uygulama
yollar1 dogurdugu ortaya ¢ikmistir (Murata ve Harison,1995). Her seye ragmen agirligi
hissedilen aile sirketlerinin yayginlign ve isletmelerin kati yapilari nedeniyle
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“calisanlarin karara katilmasmin” diisik bir diizeyde oldugu yadsinamaz bir
gercektir.

Bir Japon kurulusunda 6nemli bir karar verilecekse, “bu karardan etkilenecek herkesin”
goriisii alinir (Giiveng, 1989). Buradaki “herkes” kavram, diger iilkelerde yaygin olarak
uygulanan “komite karar” veya “grup karar1” ile aym sey degildir. “Yeni fabrikanin
nerede kurulacagi” gibi onemli bir kararda, genellikle altmus ila seksen kisi s6z
sahibidir. Uc kisilik bir ekip, seksen kisi ile goriisiir. Onemli bir nokta ortaya ¢iktiginda,
ekip karardan etkilenecek kisilerle yeni bastan goriisiir. Gercek bir fikir birligine
varilana kadar bu islem tekrarlanir. Fakat bir kez karara varildigi zaman ise herkes bu
karar1 destekler. Anlayis ve destek, kararin asil igeriginden daha 6n plana ¢ikabilir. Asil
onemli olan, kafanin kendisi degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk sahibi
olmalandir.

Katilimer karar vermenin alt boyutlarindan birisi de “iletisim”dir. Kiiltiirler farkli
derecede sozlii ifadeler kullanarak iletisim saglarlar. Hall, kiiltiirleri genis baglamhidan
(high context) (iligki Oncelikli), dar baglamhiya (low context) (is Oncelikli) dogru
siralamistir (Hall, 1976). Hall, arastirmasinda genis baglamli olan Japon kiiltiiriinde
sOylenenlerden cok nasil soylendiginin onemli oldugunu ortaya koymustur. Dar
baglamli kiiltiirler i¢in ise, iletisimde genellikle sadece kelimeler yeterli olmaktadir. Bu
durumun bilincinde olmayan iki farkli kiiltiriin tiyeleri bir araya geldiginde yanlis
anlasilmalar olma veya bazi sozlerin kaba olarak algilanma ihtimali yiiksektir.

3.10. Ortaklasa Davramscilik (Kolektivizm):

Hofstede’nin (1980) kiiltiirel farkliliklar1 ortaya koymakta kullandig1 boyutlardan birisi
olan bireycilik-toplumculuk (individualism-collectivism) boyutu, bireyin cevreye
yonelislerinde kisisel amaclarin1 6n planda tutmasi ve “ben” merkezli bir yasam
bicimine yonelmesi ya da ortak amaclarin 6ncelik kazandigi, “biz” anlayis1 ve igbirligine
yatkinlig1 ile tanimlanabilecek davranis ve tutumlar: kapsar.

Ortaklasa davramscihik (kolektivizm), siki toplumsal etkilesimleri anlatmaktadir.
Insanlar, icinde etkinlik gosterdikleri gruplari ve orgiitleri digerlerinden ayri tutarlar. Bu
gruplar iiyelerini kollar, karsiliginda da sadakat bekler. Ortaklasa davranisc Kiiltiirler
iiyelerini digsal-toplumsal baskiyla denetlerler. Bu denetimde temel rolii utanma
duygusu oynar. Oysa bireyci kiiltiirlerde denetim, bireyin icsel baskisiyla saglanir. Bu
nedenle ortaklasa davranmiggr Kkiiltiirlerin tiyeleri “gruba uyumu” amaclar. Bireyci
kiiltiirlerdeyse “bireylerin kendine saygis1” 6ne cikacaktir.

Bireyci Kkiiltiirlerde oOrgiitler; bireysel miilk sahiplerine, isgérenlere ve miisterilere
hizmet etmek iizere bir araya getirilmis unsurlardir. Orgiit iiyelerinin bir araya
gelmelerinin nedeni elde edecekleri “cikarlar”dir. Orgiit, elde etmek istediklerine
ulagmak i¢in sadece birer aractir. Topluluk¢u kiiltiirlerde 6rgiit, kurucularinin yarattig
bir sey olmaktan ¢ok, biitiin iiyelerce paylasilan ve liyelere anlam ve amag veren sosyal
bir bagdir. Orgiitlerin biiyiimesi ve refahi, yoneticiler icin bir avantaj olanag1 degil,
kendi baglarina degerli amaglar olarak kabul edilir.
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Japon toplumu, Tiirk toplumunda da oldugu gibi ortaklasa davranmay1 6nde tutan bir
kiiltiirtin iirtinidiir. Batilillarin anlamakta en ¢ok zorluk cektikleri 6zelliklerden biri,
Japonlarin ortak degerlere, 6zellikle ekip sorumluluguna olan asir1 egilimleridir. Kisiler,
tek basina cabalamanin sonunda Onemli bir seyin ortaya c¢ikmayacagi diislincesini
tamamen benimsemisglerdir. Yasamdaki 6nemli her sey, “ortak ¢abalarin” sonucu ya da
bir “ekip ¢alismasinin” iriiniidiir. O yiizden, sonuglara kisisel basar1 ya da hata olarak
bakmak miimkiin degildir. Bu baglamda Japon kuruluslarinda "tam bir baghhk" s6z
konusudur (Giiveng, 1989).

Japonya’da ekonomik ve sosyal yasam tek bir biitiin haline geldiginden, kisiler
arasindaki iliskiler de cok ozellesir. Is iliskisinin yarattizn bagdan baska, kisiler
birbirlerine pek ¢ok degisik bag ile baglanirlar ve “isle ilgili olan veya olmayan” c¢ok
sayida inan¢ ve deger uyum i¢inde paylasilir. Bu destek ve anlayis karisimi davranis,
ortak giiveni dogurur. Hedeflerin uyum i¢inde olmasi ve insanlarin birbirlerine karsi
timiiyle acik olmasi, aldatilma korkusunu ve aldatma arzusunu ortadan kaldirir.
Boylece yakinlik; giiven ve anlayis giinden giine biiyliyerek Kkisileri biitiinciil bir
iligkiyle birbirlerine baglar.

Ortaklasa davranig¢iligin getirdigi bazi sorunlar1 savunanlarca; yenilik¢iligi, yaraticiligt
ve girisimciligi engelledigi ileri siiriilmektedir (Earley, 1994). Oysa Japonya'nin,
Batililar tarafindan bir dezavantaj gibi degerlendirilen bu olguyu avantaja gevirmesi,
incelenmesi gerekli bir siirectir. Ornegin, ortaklasa davramisin en biiyiik olumsuz
etkilerinden birisi olarak ortaya c¢ikan husus, ''sosyal kaytarma''(social loafing) ile
ilgili aragtirma bulgularidir. Onceki bilimsel caligmalar, ortaklasa davrams egilimin
yogun oldugu Kkiiltiirlerde sosyal kaytarmamin arttifimi ileri siirmekteydiler. Son
zamanlarda yapilan arastirmalar ise, ortaklasa davranma Kkiiltliriiniin egemen oldugu
toplumlarda, insanlarin ortak amaglar1 gergeklestirebilmek icin daha fazla c¢aba
harcadiklarin1 ve Kkiiltiir ortak yaran One aldigindan kaytarmacilifin diisiikk diizeyde
kaldigini1 gostermektedir.

Hangi goriis agirlikta olursa olsun, hem “kolektivist bir kiiltiire”, hem de “yasam
boyu istihdam” uygulamasina sahip bir isletme iseniz, bu iki kavramdan yola ¢ikarak
akla gelen ilk seylerden birinin “sosyal kaytarma” olacagi asikardir. Ancak, “takim
icindeki bireyin veriminin sorgulanmas1” ac¢isindan her an tehlikeye acik olan iki
kavramin, Japonlarin kendine has kiiltiirel ozellikleri vasitasiyla bir avantaja
doniistiiriildiigii rahatlikla goriilmektedir.

3.11. Disi Kiiltiir - Erkek Kiiltiir:

Toplumdaki egemen degerlerden yola ¢ikarak, bir kiiltiiriin “erkek mi, yoksa disi mi”
oldugunu saptamak olanaklidir. Hofstede'e gore eger bir toplumda; “atilganlik, para elde
etme ve materyalist egilimler” egemen degerler olarak 6ne cikiyorsa ve insana verilen
onem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin erkek kiiltiiriinii 6ne
aldig1 soylenebilir (Hofstede,1980). Disi kiiltiiriin gostergeleriyse; “insana ve iligkilere
verilen 6nem” bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Toplumlarda geleneksel anlamda disilikle
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iligskilendirilen kavramlar; sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢cocuklara kars1 sevgi dolu
olmak gibi degerleri icermektedir. Bunlarin arasina bagkalarina kars1 duyarlilik, halden
anlamak, genelde sevgi dolu ve anlayish olmak, sicak davranmak da eklenebilir. Ote
yandan toplumlardaki geleneksel erkek degerler irdelendiginde; saldirganlik, yiikselme
tutkusu, dedigim-dedik tavir, yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak,
kendine giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak gibi 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir.

Hofstedenin calismalarinda elde edilen sonuglarin, bazi iilkelere iliskin gozlemlerle
uzlagmadigi, 6lcme yontemlerinin ve ¢alismanin varsayimlarinin bazi sorunlar igerdigi
bir cok kesimde yankilar bulmaktadir. Tiirkiye de, Hofstede'in siniflamasinda fran,
Tayland, Tayvan, Brezilya, Israil, Fransa, 1spanya, Peru, Sili, Yugoslavya vb. iilkelerle
birlikte disi kiiltiire sahip tilkeler grubunda yer almaktadir. Buna karsin kiiltiirel acidan
Tiirkiye'yle benzerlikleri bulunan Japonya, Yunanistan, Meksika vb. gibi iilkeler erkek
kiiltiir grubunda siralanmiglardir.

3.12. Belirsizlikten Kacinma (Belirsizlikle Basedebilme):

Hofstede’nin (1980) belirsizlikten ka¢inma (uncertainty avoidance) boyutu, grup
iiyelerinin belirsiz ya da acik¢a tanimlanip yapilandirilmamis durumlara ne derece
uyum saglayabildiklerini gosteren yapisal ve zihinsel diizenleri icermektedir.
Yoneticilerin belirsizlik iceren ortamlara uyum saglamada O©nemli sorunlarla
karsilagtiklar1 bilinmektedir. Bilginin yetersiz oldugu ya da agik olmadig1, karmasikligin
mevcut oldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bicimde gelisti§i ortamlarda
kisiler kendilerini tehdit altinda hissederler. Bireyler bdylesi ortamlarda etkili
davranabilme yeteneklerine bagli olarak farklilagirlar.

Belirsizlige toleransi yiiksek olan bireylerin bilgi alip vermeye 0zen gosterdikleri,
ipuglarini yorumlama egiliminde olduklari, bilgi iletme becerilerinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu kisiler diger insanlarin icsel oOzelliklerine daha duyarhdirlar.
Belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davranislar sergileyebilirler. S6zgelimi
belirsizlige toleranst yiiksek olan yoneticiler eylemlerinde “girisimeci” 6zellikler
sergilerler. Daha cesitli ve genis bilgi toplama egilimindedirler. Az yapisallasmis
gorevler edinmek isterler ve genellikle birden ¢ok konuyla es zamanli olarak
ilgilendikleri goriiliir.

Belirsizlikle bas edememe, sonugta belirsizlikten kaginmayi giindeme getirecektir.
Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirler, farkli diisiince ve davranislara da
kars1 ¢ikip, degismez dogrularin pesine diiseceklerdir. Hofstede’in arastirmasina gore
Japonya, Tiirkiye gibi belirsizlikten kacinma egiliminin yiiksek oldugu iilkeler grubunda
yer almaktadir. Japonya'da belirsizlige tolerans diisiik oldugu icin yasam boyu istihdam
tartisilmaz bir hak durumundadir. Belirli bir toplumda insanlarin belirsizlikten kaginma
egilimleri yiiksekse, yasami kendileri i¢in daha giivenli bir duruma getirmek amaciyla is
giivencesini, yazili ve bicimsel kurallari arttirmaya calisacaklardir. Buna karsin
Japonya’da yazili sozlesmelerden daha cok, zimni ve ahlaki sozlesmelerin gecerli
olmasi, Japon kiiltiiriinden kaynaklanan ilging bir karsitlik olusturmaktadir.
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Belirsizlikten kaginma boyutu Hofstede’nin (1980) arastirmasinda ele aldig: iilkeler
acisindan incelendiginde; Japonya’'nin, Tiirkiye, Fransa, Portekiz, Kore ve Arjantin gibi
belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek iilkeler grubunda yer aldig1 gériilmektedir. Japon
kiiltiirtinde belirlenimcilik (determinizm) egemendir. Bu nedenle de belirsizlikten
kacinma egilimi yiiksektir. Japonya, Portekiz ve Yunanistan’da da belirsizlikten
kacinma yiiksek diizeyde oldugu i¢in yasam boyu istihdam tartisilmaz bir hak
durumundadir. Buna karsin belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu, Danimarka, ABD,
Ingiltere, Isvec gibi iilkelerde isten ise gecme hareketliliginin yiiksek oldugu
goriilmektedir.

3.13. Toplumsal-Orgiitsel Gii¢ Mesafesi:

Gii¢c mesafesi (power distance), grup tiyeleri arasindaki gii¢ dagiliminin ne derece esit
algilandigin1 ve konuyla ilgili hissetme, diisinme ve davrams egilimlerini
kapsamaktadir (Hofstede, 1980). Baz: Kkiiltiirlerde “giicli az” olan insanlar, giiciin esit
olmayan bir bicimde dagiliminm1 kabullenmislerdir. Baska bir deyisle toplumdaki
bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir (Sargut, 1994). Sozgelimi boyle bir
toplumda, patronlar, riitbeliler, iist makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu
bilmek zorunda degillerdir. Ciinkii hakliliklar1  sahip olduklar1  giicten
kaynaklanmaktadir. Hofstede’in arastirmasina baktigimizda Japonya'nin da Tiirkiye
gibi gii¢ mesafesinin fazla oldugu iilkeler kiimesinde yer aldig1 goriilmektedir.

Gii¢ mesafesi, belirsizlikten kacinmayla birlikte ele alindigi zaman {ilkeler ilging bir
bicimde kiimelenmektedirler. Japonya’min ve Tirkiyenin yer aldifi grupta giic
mesafesi de, belirsizlikten ka¢inma da fazladir. Bu kiimedeki iilkelerde orgiitler insan
piramitleri olarak algilanir ve insanlar kurumlarinda kime itaat edeceklerini bilirler.
Kimin kimler tizerinde yetkisi oldugu agikca belirlenir. Baska bir deyisle kimin patron
oldugu acikca bilindigi gibi, patronun sozleri “kanun” yerine gecer, zaten gii¢
mesafesini biiyiiten de bu durumdur. Orgiitler, kurumlar ve birimler tiim islemleri agik
ve secik olarak tanimlarlar. Belirsizlie ya hi¢ hosgorii gosterilmez, ya da cok az
gosterilir. Bicimsel iletisim kanallar1 yukaridan asagiya isler ve bicimsel yatay iletisim
yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik giic mesafesi aracilifiyla azaltilir (Sargut,1994).

Japonya’daki yiiksek giic mesafesi, daha once sozii edilen belirlenimcilige benzer bir
kabullenmeyi giindeme getirmektedir. Bireyler, insanlar arasindaki giic dagilimindaki
farkliliklar1 kolayca kabullenmektedirler. Gii¢ mesafesinin ¢ok oldugu toplumlarda
unvanlar, statiiler ve bicimsellik biiylik onem kazanir. Boyle toplumlarda oOrgiitsel
hiyerarsi etkilidir. Orgiitlerin tasarimina giic mesafesinin yansimasi dogaldir. (Sargut,
1994).

4. Sonuc:
Yoneticiler, i¢cinde bulundugu toplumun ve kiiltiiriin etkisi altindadir. Yoneticinin tim
faaliyetlerinde etkili olan “kiiltiir oOgeleri”’, toplumdan - topluma degisiklik

gosterdiginden dolayi, bir zincir hiyerarsisi icinde; kiiltiir-yoneticiyi; yonetici-Orgiitii;
orgiit-toplumu etkilemekte ve toplumun kiiltiir Ogelerinin sekillendirdigi yonetici

44



Bahar 2006 / 1

davraniglari, daha sonradan o iilkenin sosyal, siyasi ve ekonomik yapisini
olusturmaktadir.

Belirli bir kiiltiiriin iiriinii olan bir yonetici, o kiiltiiriin getirdigi sinirlamalarin disina
cikamaz. Kiiltiir bireyin davranislar lizerine bazi sinirlamalar getirirken, 6zendirilmesi
ya da performans1 konusunda da bazi ol¢iitler koyabilir. Bir bagka sinirlayicit 6ge de,
calisan insanin egitilmesi tizerinde Kkiiltiirel cevrenin olusturdugu etkidir. Burada,
insanlarin icinde yasadig: kiiltiirel ortamin insanlarin davraniglarini nasil etkiledigi ve
zincir reaksiyonu igerisinde kiiltiirel ortamdan etkilenen insanlarin da aldig: kararlar
vasitastyla iktisadi yapinn biitiiniine nasil etki yaptig1 kolayca goriilmektedir.

Giiniimiizde degisik isimler altinda yiizlerce yonetim teknigi ve ¢oztiimii bulunmakta ve
her giin de bunlara yenileri eklenmektedir. Peki bu yonetim teknikleri ne kadar
evrenseldir? Anilan teknikler her yerde, her zaman ve her bir duruma uygulanabilecek
coziimler midir? Uluslararasilagmanin ve globallesmenin, diinya ¢apinda “ortak ve
evrensel bir yonetim kiiltiirii” yaratacagina dair goriisler olmasina karsin, iiriin ve
hizmetlerin ne olduklar1 ve nerede bulunduklarindan daha ¢ok, bunlarin her bir
kiiltiirdeki insanlar i¢in ne anlama geldigi daha Onemlidir. Ciinkii aslinda kiiltiiriin
yiizeyde goriilen “fiziki (maddi) unsurlart” tiim diinyada yavas yavas birbirlerine
benzemesine karsin, kiiltiiriin alt katmanlarinda bulunan ve kolayca goriilemeyen
“manevi unsurlar1” hala farkliliklarin1 korumaktadirlar. Bu husus da bizi diinyada tek ve
en iyi bir orgiitlenme ve yonetim tarzinin olmayacagi gercegine gotiirmektedir.

“Yonetimde tek bir en iyi yol” degil, “bircok iyi yol” mevcuttur, bunlarin kimileri
otekilere oranla kiiltiirel bakimdan daha uygun ve etkindir. Ancak bunlarin hepsi de
yabanci kiiltiirlerin tepkilerini agiklifa kavusturmaya istekli ve yetenekli olduklarindan,
yoneticilere ilave giic kaynaklar1 saglarlar (Trompenaars; Hampden-Turner. Cev.:
Z.Dicleli; 1998:31) .

Karmagik bir yapist olan “kiiltiir”, basit tanimlamalara karsi hassastir ve bu yiizden,
“rasyonel iktisadi insan” tezinde oldugu kadar, insan davranis1 i¢in a¢ik bir model teskil
edemez. Evrensel yasalar s6z konusu oldugunda kiiltiirel faktorlerin sistematik bir
yaklagim getirebilme yetisi yoktur. Kiiltiir olgusu; anlamlar, semboller, degerler ve
fikirlerle sinirlandirilmistir ve din, ideoloji gibi olgular tarafindan kusatilmustir.

Belki de kiiltir en kolay olarak, “ne olmadig1r” aciklanarak anlagilabilir. Kiiltiir,
ekonomistlerin rasyonel fayda maksimizasyonu yapan bireyler olarak belirledigi insan
varliginin temel modelinde kullandiklar1 gibi “rasyonel bir se¢im” degildir. Bununla
birlikte, kiiltiirii rasyonel secimlerden ¢ok “aligkanliklarla” iliskilendirmek, kiiltiirlerin
“irrasyonel” oldugu anlamina gelmez. Kiiltiirler, karar almay1 saglayan araglarla iliskili
olarak, yalnmizca irrasyonel olarak nitelenebilir. Kiiltiiriin gercekte, yiiksek derecede bir
rasyonellik icerdigi durumlar da mevcut olabilir.

Bir yonetim kiiltiirii olugturabilmenin ilk adimi “kiiltiirel farkliliklarin bilincine varmak”,
yani bir “kiiltiirel bilin¢ - farkindahk” olusturmaktir. Kiiltiirel bilinci olusturmanin

yolu, kendi kiiltiiriinlin yaninda, diger kiiltiirleri de anlamaktir. Bunu miiteakip
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“kiiltiirel farkhhklara saygi gostermek” de ikinci adimi olusturmaktadir. Bu saygiy1
olusturmada ilk adim, insanin kendi hayatinda, bagka kiiltiirden biri gibi davranmak
istedigi durumlar1 ortaya cikarmasidir. Aslinda iilkelerin kendi Kkiiltiirleri igindeki
farkliliklar1 kavramalar1 da, diger Kkiiltiirlerin farkliliklarina saygi gostermeyi
kolaylagtiran bir unsurdur. Gerek kiiltiirel bilin¢ olusturma, gerekse kiiltiirel farkliliklara
saygl gosterme “kiiltiirler otesi anlayis” gelistirmek igin yeterli adimlardir. Bundan
sonraki adim ise sinerjiyi yaratacak olan,“kiiltiirel farkhiliklar1 bagdastirma ve
yonetme” siirecidir.

Japon yonetim sisteminin basar1 kaynagi sayilan ve temelini Japon kiiltiiriinden alan
“kiiltiirel ogeler” siiphesiz ¢ok Onemlidir. Japon yonetim hayatindaki
uygulamalardan kaynaklanmis olan “basar1 hikayeleri’’, bizi yonetimde tek bir
dogruya gotiremez. Japonya’da olup biten ve halen siiregelen yonetim
uygulamalarim1 daha iyi anlamak i¢in, o kiiltiirii anlamali ve benzer uygulamalarin
diger bazi kiiltiirlerde de ayn1 basar1 hikayelerini getiremeyebilecegi olasiligr daima
g6z Oniinde bulundurulmalidir.
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