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ALMANYA’DA TURK VATANDASLARINA EMEKLILIK PRIMLERININ IADESI

ALMANYADA
TURI YATANDASLARENA
ENERNAP RN IER N INRADESIC

Dr. Andreas Hanlein

Max Planck Yabanci ve Uluslararasi

Sosyal Glvenlik Hukuku Enstittst, Minih

Ceviren:

Prof. Dr. Tankut Centel
Hukuk Fakltesi, istanbul

l. Girig

Yasal emeklilik sigortasindan belirli sartlar-
la, basvuru Uzerine ve bizzat ddedikleri
miktara gore, sigortalilara primleri iade
edilmektedir (Alman Sosyal Guvenlik Ko-
du=SGB Altinci Kitap m. 210/ bent 1 ve 3).
isveren payi, boylece iade disindadir. Prim
iadesi, U¢ durumda sb6zkonusu olmakta;
bunlardan dncelikle, SGB Altinci Kitap m.
210/1 bent 1'de belirtilen durum, uygula-
mada onem kazanmaktadir. Buna gore,
“sigortaya tabi olmayan ve istege bagli
sigortaya devam hakki bulunmayan” sigor-
talilara primleri iade edilmektedir.

* ZIAS 1997, 333-336'dan gevrilmistir.

Gecenlerde, Turk-Alman Sosyal Sigorta
Anlagmasrnln1 buginki durumuna gore,
Tark vatandaslarina emeklilik primlerinin
iadesinin, “uygulamada ancak ender bir
istisna olarak g6zonunde bulundurulmasi
gerektigi”2 gorusa ileri surialdi. Bu deger-

! 28.5.1969 tarihli Degisiklik Anlasmas! (BGBI. 1972
II, sh. 838) ile 25.10.1974 tarihli Ara Anlasmasi
(BGBI. 1975 Il, sh. 374, 1265) ve 2.11.1984 tarihli Ek
Anlasma (BGBI. 1986 II, sh. 1040; 1987 I, sh. 188)
tarafindan dizenlenmis olan 30.4.1964 tarihli Turki-
ye Cumhuriyeti ile Almanya Federal Cumhuriyeti
Arasinda Sosyal Givenlige Dair Anlasma (BGBI.
1965 Il, sh. 1170, 1588). Daha sonraki metinde
“Anlasma’dan sdzedildiginde, bununla Turk-Alman
Sosyal Sigorta Anlagsmasi kastedilecektir.

2 Eichenhofer, Deutsch-Tiirkische Sozialrechts-

beziehungen, ZIAS 1997, sh. 136 (142).
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lendirmenin yerinde olup olmadigr; kuskulu
gorinmekte olup, asagida gbzden gegiril-
mek zorundadir. Bunun i¢in de, prim iade-
sinin yasal sartlarinin irdelenmesi gerek-
mektedir.

Il. Prim ladesi Sarti Olarak Zorunlu Si-
gortadan Cikma

SGB Altinci Kitap m. 210/l bent 1 uyarinca
yapilacak prim iadesi, ilkin Alman emeklilik
sigortasindaki zorunlu sigortaliligin sona
ermesini sart kogsmaktadir. Bir Turk vatan-
dasi Ulkesine kesin olarak donduginde, bu
her zaman Almanya’daki sigortaya tabi
¢alismanin sona ermesi anlamini tasiya-
caktir (bak. SGB Altinci Kitap m. 7/l bent
1). imdi, Anlasma’nin ikinci maddesinde
belirtilen Turk sosyal guvenlik kuruluglarin-
dan birine tabi muhtemel sigortaliigin, prim
iadesini engelleyip engellemeyecegdi soru-
su ortaya cikmaktadir. Anlasma’nin yuartr-
luge girisinden sonra Alman sosyal given-
lik kuruluslari, Turkiye'’de sigortaya tabi
olundugunda, 6nce prim iadesi yoluna git-
memistir>. Sézkonusu uygulama; zorunlu
sigortalilik nedeniyle yardim yapilmamasi-
ni 6ngoren hikimler oldugu takdirde, Tar-
kiye’deki  zorunlu sigortalihigin ~ Alman-
ya'dakiyle es tutulmasini 6ngéren Anlasma
m. 10/I'in eski metnine dayanmistir. Ancak,
Federal Sosyal Mahkeme; 1973 vyilinda
Anlasma m. 53 cimle 2'nin eski metin
hikmuni* gerekce gdsterip, bir defalik
yardim olarak prim iadesi hakkinda Anlas-
manin uygulanamayacagina karar vermis-
tir’. Bunun Uzerine, Alman kuruluslari, bu

3 WiRmeyer, Anderung des Sozialversicherung -
sabkommens mit der Turkei, MittLVA Oberfranken u.
Mittelfranken, 1987, sh. 129 (154); Leder, Deutsch-
Tlrkisches Abkommen — Bald in Kraft, BABI. 1986,
sh. 24 (26).

4 “(Bu anlagsma) bir defalik yardimlar hakkinda uygu-
lanmaz ..".

® BSGE 36, 125.

tarinten beri prim iadesi taleplerini sadece
Alman hukukuna gore incelemisler; bdyle-
ce de, artik Turkiye'deki bir zo-runlu sigor-
tahlik, prim iadesine engel olusturmamistir.
Bdyle bir uygulamayi akit devletler, bas-
langicta agikca kastetmemislerdir®.

Bu yuzden, Turk tarafinin istedi tizerine, m.
53 cumle 2'de gerekli temizlik yapilip bir
defalik yardimlarin Anlagsma uygulama
alani diginda kalmalari énlenmek (Ek An-
lasma m. 1/ bent 31) suretiyle ve
2.11.1984 tarihli Ek Anlagsma’yla hukuki
durum degistirilmigtir. Artik, Turkiye'deki
zorunlu sigortalilik, prim iadesini kesin ola-
rak engellemektedir. Bunun hukuki daya-
nagl, Anlasma m. 10/II'nin yeni metni olup;
gunimuizde akit tlkelerden birindeki zorun-
lu sigortahlik, diger icin yardim talebini en-
gelleyici bir olgu olmaktadir.

l1l. Prim ladesi Sarti Olarak istege Bagl
Sigorta Hakkinin Bulunmamasi

Bunun otesinde, istege badli sigortaya
devam hakki bulundugunda da, prim iadesi
yapilmamaktadir.

Alman emeklilik hukukunda istege bagl
sigortaya devam hakki, SGB Altinci Kitap
m. 7'ye dayanmaktadir. Buna gore, zorunlu
sigortaya tabi bulunmayan kisiler, 16 yasini
bitirmelerinden itibaren gececek sureleri
istege bagh olarak sigortalayabilir (cimle
1). Bu durum, mutaden yurtdisinda oturan
Almanlar icin de gecerlidir (cimle 2). Bu-
nun disinda, SGB Doérdinct Kitap m.
3/bent 2'den sigortalanma yetkisinin, sa-
dece ikametgahlari veya mutaden oturduk-

® WiBmever, sh. 155.
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lar1 yerler Almanya dahilinde bulunan Kisi-
lere tanindigi sonucu glkmaktad|r7.

Ancak, bir sosyal sigorta anlagsmasinda,
ikametgahlari veya oturduklari yer yurtdi-
sinda olan yabanci uyruklularin Alman
vatandaglariyla bir tutulmalari halinde, du-
rum farkhdir®. Baslangicta, Tiirk-Alman
Sosyal Glvenlik Anlasmasi m. 26; Alman-
ya'da istege bagl olarak emeklilik sigorta-
sina devam etmekte iken donis yapan
Turklere, Turkiye’de zorunlu sigortaya tabi
olmadiklari siurece, Almanya’'daki istege
baglh sigortaliliklarini devam ettirmeye ola-
nak tantyan 6zel bir dizenlemeyi icermek-
teydi®. Anlasma m. 26, daha sonra Ek An-
lasma’yla, yeni hiukim getirilmeksizin yi-
rarlikten kaldirilmistir (EK  Anlasma m.
1/bent 20). Ayni zamanda, mutaden Al-
manya disinda oturan Tlrk vatandaglarin
esasen nadiren kullandiklar'® istege bagli
sigortaya devam hakkini kesip atan bir
hikim, Anlasma ekindeki Nihai Proto-
kol'un icine alinmistir'*. Séz konusu degi-
sikliklerin amaci; dénis yapan Turklerden,
m. 53 cumle 2'deki belirtilen degisiklik yu-
ziinden, simdi Anlagsma’ya tabi bulunanlar

7 Ayrica bak. Kasskomm/Eunk, § 7 SGB VI, k. no. 7;
istisnai hiikim SGB VI m. 232/l cimle 2 icin bak.
ayni yer, k. no. 5 vd.

® Sozgelimi bak. KassKkomm/Funk, § 7 SGB VI, k.
no. 11.

° “istege bagh sigortaya devam hakki konusunda,
kisinin mutaden ikamet ettigi akit tarafin mevzuatina
tabidir; ancak, kisi mutaden ikamet ettidi akit tarafin
mevzuatina gore istege bagl olarak sigortal olur ve
zorunlu sigortaya bagll bulunmazsa, diger akit tarafin
mevzuati uygulanir” (m. 26).

1 wiBmeyer, sh. 154.

1 “Dgrduincti madde uyarinca Alman vatandaslariyla
ayni haklara sahip kilinan kisiler, mutaden Almanya
Federal Cumhuriyeti sinirlari disinda ikamet ettikleri
surece, Alman emeklilik sigortasina istege bagl
olarak devam edemezler” (Nihai Protokol No. 5 d
cumle 1 hikminun Ek Anlasma m. 1/bent 32'deki
sekli).

icin, Alman emeklilik sigortasina devam
hakkinin taninmasi suretiyle prim iadesini
akamete ugratmamaktir'?,

Anlasma m. 2/ bent 2'de yer alan Turk
sosyal guvenlik kuruluglarindan birine iste-
ge bagh sigortali olarak devam hakkinin,
prim iadesi hakkini engelleyip engelleme-
digi tartismahdir. Soézgelimi, 506 sayili
Sosyal Sigortalar Kanunu’na gére istege
bagl olarak sigortaya devam olanagi mev-
cut olup; istege bagli sigortaya gecis, 1987
yilinda koIayIa$t|r|Im|§t|r13. O tarihten beri,
daha once bir kez Turk Sosyal Sigortalar
Kurumu’nca tescil edilmis olan ve sigortaya
devam igin basvuru tarihinde higbir sosyal
guvenlik kurulusuna tabi bulunmayan ve
de kendi galismasi nedeniyle aylik alma-
yan herkese, bu yol aciktir (SS Kanunu m.
85)14. S0z konusu olanak, burada gtzden
gecirilen goéruse goére, Alman emeklilik si-
gortasindan prim iadesi istenmesini 6nle-
melidir'®. Gorildugu kadariyla simdiye dek
hendz ileri strilmemis bulunan®® ve 1987
yilindan buyana Turkiye'deki mevzuat de-
gisikligi karsisinda prim iadesini gercekte
hemen hemen kesinlikle 6nleyecek olan bu
goras, inandirict  degildir. Anlasma m.
10/1'de yer alan ve yardim yapilmasini
engelleyen zorunlu sigortahliga iligkin esit
haklara sahip kilma 6zel kaydi, sadece

2 wiBmevyer, sh. 154.
13 20.6.1987 tarihli ve 3395 sayili Yasa'yla.

14 Bak. sozgelimi Sakar, Sosyal Sigortalar Uygula-
masl, 1986, sh. 66; WiRmeyer, sh. 154 dn. 13'de
belirtilen istege bagli sigortaya iliskin sartlar, anilan
yasa degisikligi 6ncesine aittir.

!5 Eichenhofer, age. (dn. 2).

8 Schuler de, sadece Turkiye’de mevcut olan zorun-
lu sigortalihgin sonuclarindan sdzetmektedir (Das

internationale  Sozialrecht der Bundesrepublik
Deutschland, 1988, sh. 533 vd.).
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Turkiye'de mevcut olan zorunlu sigortalili-
ga ait olup, bu kaydin, sigortalanma hak-
kiyla da bir ilgisi bulunmamaktadir. Bunun
disinda, Nihai Protokol'daki anilan kayit-
tan, geri donen Turkler icin prim iadesinin
tamamen gercekci bir secim olmasi gerek-
tigi sonucu ¢cikmaktadir.

IV. Prim ladesi Sarti Olarak Bekleme
Siresi

SGB Altinci Kitap m. 210/1l cimle 1, ancak
zorunlu sigortalihdin sona ermesinden iti-
baren 24 takvim ayi gectigi ve yeniden
sigortaya tabi olunmadidi takdirde, primle-
rin iade edilmesini 6ngdrmektedir. Anlagma
m. 10/ll uyarinca, Turkiye'deki sigortaya
tabi olma, prim iadesini engelleyecek oldu-
dunda; mantiken, Turkiye'deki sigortaya
tabi olmanin sona erisinin, ayni zamanda
bekleme siresini islemeye baslatmasi ge-
rekecektir. Buna gore, primlerin iade edile-
bilecek olmasindan 6nce, Almanya veya
Tarkiye’'deki zorunlu sigortalihlgin  sona
ermesinin Uzerinden 24 takvim ayi gecmis
bulunmahdir*’.

1992 tarihli Emeklilik Reformu Yasa5|18, iki
yillik bekleme siresini alti aya indirmigti.
Yasakoyucunun inancina gére, geriye do-
nenler tarafindan anlayisla karsilanmayan
iki yillik stre, “artik hakhligimi yitirmisti”lg.

Ancak, daha sonra Biyumeyi ve istihdami

" wiBmever, sh. 155.

8 RRG 1992, 18.12.1989 tarihli Yasa, BGBI. I, sh.
2261, dizeltmeler icin bak. 1990 I, sh. 1337.

19 BT-Drs. 11/4124 zu § 205 des Entwurfs zum RRG
1992.

Tesvik Yasasi®®, siire indirimini iptal etmis-
tir. Yasa taslagindaki gerekceye gore, bu-
nunla bekleme stiresinin koruma islevi tek-
rardan gugclendirilmeli ve -
muhtemelen o6ncelikle- prim iadeleri igin
gerekli olan mali kaynaklar, bekleme siresi
icinde vyaslilik sigortasina kazandiriimali-
dir’l. Her halde, s6z konusu 6nlem sonu-
cunda, 1997 ve 1998 yili icin 400 ve 200
milyon Alman Marki tutarinda bir birikimin
gerceklesmesi tahmin edilmi§tir22. Bu da,
burada elestirilen goriisiin aksine, geri do-
nen Turklere yapilan prim iadesinde sade-
ce ender istisnalarin s6z konusu olmayabi-
lecegini gdstermektedir. Bu ylzden, gunlik
Hurriyet gazetesinin Avrupa baskisinda -
Alman basininin aksine- yasa degisikliginin
blayuk ilgi gérmesi ve cok elestiriimesi,
rastlanti degildir. Son olarak s6z konusu
gazetede, prim iadesi basvurusunda bulu-
nacak geri donen Tirk sayisinin yilhk
7.500 oldugu haberine yer verilmigtir. Bu
habere gore, geri donen Turklere 1995
yilinda, prim iadesi olarak 263,5 milyon
Alman Marki ddenmi§tir23.

2 259.1996 tarihli Yasa, BGBI. I, sh. 1461, m.
1/bent 24.

21 BT-Drs. 13/4610,sh. 24.
2 ayni yer, sh. 30.

2324.9.1997 tarihli Hiirriyet (Avrupa baskist), sh. 13;
ayni haberde Schweinfurt Mahkemesi'nde gorulmek-
te olan bir davadan sozedilerek, bekleme siiresinin
uzatilmasindan magdur olan birinin anayasaya ayki-
rilik iddiasinda bulundugu belirtiimektedir.
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Yrd. Do¢. Dr. Ahmet Selamoglu

!stanbul Universitesi
iktisat Fakultesi Ogretim Uyesi

1964 yili istanbul dogumlu olan Dr. Ahmet Selamoglu, 1988 yilinda Orta Dogu Teknik Universitesi,
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Kamu Yénetimi Bolumiinde Lisans Egitimini, 1990 yilinda Istanbul
Universitesi, Iktisat Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve Endistri lligkileri Bélumiinde ve 1992 yilinda
ingiltere, Reading Universitesi, Europian and International Studies Béliimiinde Yiiksek Lisans egitim-
lerini tamamlamistir. 1994 yilinda da Istanbul Universitesi, iktisat Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve
Endustri lligkileri Bélumiinde Doktora programindan mezun olmustur. 1995 - 1996 yillari arasinda
Amerika Birlesik Devletleri, Cornell Universitesinde Doktora sonrasi ¢alismalarda bulunan Dr. Ahmet
Selamoglu halen Istanbul Universitesi, Iktisat Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve Endistri lligkileri
Bolimiinde Ogretim Uyesidir. insan Kaynaklari Yénetimi, Organizasyonlarda Davranis ve Endstri
iligkileri Konularinda Lisans ve Yiiksek Lisans dersleri vermekte olan Dr. Ahmet Selamoglu'nun cesitli
makalelerinin yanisira “Iis¢i Sendikaciiginin Giciindeki Degisim” ve “Kiresellesme Sirecinde insan

Kitle Uretiminin Cokusii

II. Dinya Savasl sonrasl baglayan ve
1970'e kadar uzanan dbénem icerisinde,
endustrilesmis ulkelerin kitle Gretimine da-
yall bir sistem ile verimlilik ve Gretim artisi
sagladigini gérmekteyiz. Bu dénemde en-
dustrilesmis Ulkelerin Uretim sirecine bak-
tigimizda, fordist Uretim sisteminin ve
taylorist is organizasyonunun hakim oldugu
gorulmektedir. Organizasyonlar biyutk pa-
zarlara, vasifsiz iggticlne ve standart Grin-
lere dayanarak uretimde bulunmaktadirlar.

Kaynag!” baglikl iki kitabi da bulunmaktadir.

Yine bu donemde planlama ve Uretim birbi-
rinden ayri iki fonksiyon olarak yonetim ve
isgucu arasinda paylasilimigtir.

1945-1970 vyillari arasinda endustrilesmis
tlkelerin ekonomik kalkinmasini saglayan
ve refah politikalariyla toplumsal huzurun
artmasina neden olan kitle dretimini iki
temel ifade ile aciklamak mumkandur:

1. Tayloristik is organizasyonuna dayanan
kitle Gretimi, dlcek ekonomisi ve birim isci-
lik maliyetini diguricu etkisi ile Gretim art-
tiginda ve tam kapasite kullanimina ulasil-
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diginda, verimlilik artigi saglamaktadir.
Kisaca kuvvetli talep artisi, verimlilik artigi-
na yol acmaktadir.

2. Kitle dretiminin gecerli oldugu endustri-
lerde isci sendikalari reel tcretlerdeki arti-
si, verimlilik artisi kadar talep etmektedir-
ler. Ayni zamanda oligopolistik fiyat hare-
keti, standart drlnlerin  nispi fiyat
dusurken, karin, verimlilik ile paralel artigi
anlamina gelmektedir. Sonug¢ olarak reel
Ucretlerin yikselmesi ve nispi fiyatlarin
dusisu, tuketim artisini desteklemektedir.
Tuketim talebindeki artis ise Uretimdeki
belirli kar payi ile beraber yeni yatirimlara
yol acmaktadir. Kisaca verimlilik artisinin
isgorenler, organizasyonlar ve tiketiciler
arasindaki paylasimi, verimlilik artisinin
talep artisina neden oldugu anlamina gel-
mesidir. Ote yandan sendikasiz endstri-
lerde de isverenlerin, sendika Uyeligini tes-
vik etmemek icin sendikali endustrilerdeki
Ucret artiglarini takip etmeleri, kitle Gretimi-
ne dayanan verimlilik ve dretim artigini
hemen hemen tim ekonomi icin gecerli
hale getirmistir Appelbaum; Batt, 1995, 14-
15).

Sonug olarak is¢i sinifinin yagsam standar-
dinin yikselmesi, ekonomik ve sosyal acl-
dan toplum iginde kuvvetli bir sosyal taraf
haline gelerek orta sinifin blylumesini sag-
lamasi, kitle Gretiminin ekonomik ve sosyal
kalkinma surecinde etkili oldugunu gos-
termistir. Savas sonrasi dénemde ekono-
mik blylmenin gerceklestiriimesi, enflas-
yonun dusurilmesi, ddemeler ve ticaret
dengesinin saglanmasi ve tam istihdama
ulasiimasi hedeflerini gerceklestirmeyi a-
maclayan gunimuzin endistrilesmis Ulke-
leri, ekonomik ve sosyal icerikli bu politika-
lari buylk oranda gerceklestirerek, 1948-
1973 yillari arasinda hizli ve devamlilik
gOsteren ekonomik biylme ve tam istih-
dama yakin istihdam oranina ulagsmiglardir.

Ancak Il. Dinya Savasi sonrasi verimlilik
ve Uretim artisinin saglandigi dénem iceri-
sinde de devam eden enflasyon sorunu,
1970 sonrasinda endustrilesmis Ulkeler
acisindan ciddi boyutlara ulasmistir. Ayrica
1973 petrol krizi, yatirnmlarin azalmasi ve

ekonomik bilyimenin yavaglamasina para-
lel olarak igsizligin artmasi, 1970 sonrasin-
da endustrilesmis Ulkelerde ekonomik veri-
leri olumsuz etkilemistir. Kuskusuz 1979
yilinda petrol fiyatlarindaki ikinci artig, eko-
nomik sorunlari daha da siddetlendirmistir.
Bu olumsuz gelismelere bagh olarak 1970
sonlarinda Keynesyen politikalar, arza da-
yali tretim modeli ve reel Ucretlerdeki de-
vamli artis 6nemini yitirirken Friedman tipi
ekonomik politikalar agirhk kazanmaya
baslamistir. Dolayisiyla 1970 sonrasinda
endustrilesmis Ulkelerde istikrar politikala-
rina bagll olarak reel Ucretlerde gerileme
ve verimlilik artisi, ekonomik politikalarin
hedefleri olarak belirlenmistir.

1970 ve 1980'li yillar, endistrilesmis Ulke-
lerin ekonomi politikalarinda temel bir de-
gisimi ifade etmenin yanisira kiresellesme
ve rekabetin uluslararasi boyuta tasinma
surecinin en hizli yasandidi donemdir. Bu
dénemde dis ticaretin gelismesinde, imalat
sanayinde ihracat artisini dikkate aldigi-
mizda Dogu Asya Ulkeleriyle, endustriles-
mis Ulkeler arasinda buyuk farklilhklar ol-
dugunu gérmek mumkinddr. Dogu Asya
Ulkelerinde, imalat sanayinde ihracat artigl,
1973-1980 arasinda %15.5, 1980-1985
yillar arasinda %15.2, 1986 yilinda %19.3
ve 1987'de %23.8 olurken, ayni yillar itiba-
riyle endistrilesmis Ulkelerde imalat sana-
yinde ihracat artisi %5, %3.8, %1.3 ve
%5.7 olmustur. DUnya Uretiminde 6nemli
bolgelerin payini dikkate aldigimizda ise
1967-1989 yillari arasinda Amerika Birlesik
Devletleri'nin (ABD) pay! %4.9 ve Bati Av-
rupa’nin paylr %3.7 azalirken Japonya'nin
payl %2.2, Cin dahil gelisen Asya Ulkeleri-
nin  payr %8.3 artis  gostermigtir
(Selamoglu, 1995, 21). Bu verilere bakarak
endustrilesmis Ulkelerin 1970 sonrasinda
uluslararasi pazarlarda yogun bir rekabet
ile karsi karsiya kaldigini ifade etmek
mumkuindur.

1970 ve 1980'li yillar, endustrilesmis Ulke-
lerin temel ekonomik politikalarinin degisi-
mi ve rekabetin uluslararasi dlgekte yogun-
lasmasinin yaninda teknolojik gelismede
de blyuk bir donisime sahne olmustur.
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1960'larin ortalarina kadar mekanizasyon
ve sonrasinda otomasyona dayali teknolo-
jiler gecerli olurken, 1960-1975 yillari ara-
sinda iletisim ve uzaktan kumandali tretim
araclari 6nem kazanmistir. 1975 sonrasi
donemde ise Dbilgisayar, iletisim ve
mikroelektronik teknolojileri kapsayan en-
formasyon teknolojisiyle, Uretim strecinde
esnek yapili otomasyonun 6nem kazandi-
gini goérmekteyiz. Bu teknolojinin Uretim
surecindeki temsilcisi olarak
programlanabilir  robotlar  gdsterilebilir.
1975 sonras! buyik bir déniisim yaratan
teknolojik gelisme, bir anlamda elektrigin
sanayilesme strecine girmesinden bu ya-
na ilk kez temel teknoloji gelisimini ifade
etmektedir(Selamoglu,1995,27).

1970 sonrasinda hizla gelisen enformas-
yon teknolojisi ile Uretim sirecinde esnek-
lik ve buna bagli olarak da urin cesitliligi
yaratabilme imkani ortaya cikmistir. Bu
teknolojik gelismeyle kitle Uretiminin temel
Ozelligi olarak kabul edilen standart drtinle-
re olan talep daralirken, cesitlenmis Urlnle-
re olan talep hacmi buyik bir artig goster-
mistir. Sonuc¢ olarak 1970 sonrasi ginde-
me gelen endustrilesmis Ulkelerdeki temel
ekonomi politikasi degisimi, uluslararasi
rekabetin yogunlasmasi ve teknolojik ge-
lismede yasanan devrim, 1945 sonrasi
otuz yil ekonomik kalkinmanin ve refah
politikalarinin dinamosu olarak etkinlik gos-
teren kitle dretiminin gecerliligini yitirme-
sinde buylk rol oynamistir. Bu sirecte iki
temel unsur dikkati cekmektedir. Bunlar;

1. Yeni endustrilesen Ulkelerin ve hatta
azgelismis Ulkelerin kitle Gretimini yiuksek
verimlilikle ve disuk iscilik maliyetiyle ger-
ceklestirerek uluslararasi rekabete dabhil
olmasidir. Bu ulkeler endistrilesmis Ulkele-
re oranla ayni mallari daha ucuza Ureterek
rekabet Ustinliglu saglamislardir. Kugku-
suz bu ulkelerin disik iscilik Gcreti ile ulus-
lararasi rekabette basari saglamalari, en-
dustrilesmis Ulkelerde kabul goéren reel
Ucretlerdeki artisin tiketimi hizlandiracagi
ve tam kapasite kullaniminin yatirimlari
destekleyecegi gorusini derinden sars-
mistir.

2. Artan dretim kapasitesi ile
mikroprosesorler ve robotlara dayal Uretim
teknolojilerinin sagladigi cesitlilik, kitle tre-
timinin maliyet avantajini ortadan kaldirir-
ken uretim sirecinde esneklik ve Urin ce-
sitliligi saglanmis ve kaliteye dncelik veren
pazarlarda rekabet yogunlagsmis-
tir(Appelbaum; Batt,1995,15). Bu baglam-
da kaliteli, verimli ve esnek bir Gretim mo-
deli ortaya koyan, Uretim ve planlama a-
samalarinda insan unsurunu 6n plana ¢i-
karan Japonya'nin, degisen talebe yonelik
Uretimde basarili olarak rekabet guicini
arttirmasi, endustrilesmis bati Ulkelerinin
rekabet Gstinligunia bozmustur.

Sonug olarak tum bu gelismeler, 1980
sonrasinda endustrilesmis Ulkelerde Uretim
anlayisini derinden etkilemistir. Cunkad,
endustrilesmis Ulkelerde 1970'lere kadar
blyuk bir verimlilik ve Uretim artisi sagla-
yan kitle dretimi, 1980'lerde mikro ve
makro diizeyde yasanan gelismelere bek-
lenen uyumu gdsterememigtir. Daha acik
bir ifadeyle, standart Grlnlerin Gretiminde
blyuk bir basari saglayan kitle tretimi, bir
yandan disik Ucretle ayni Uretimin gercek-
lestirilerek rekabetin fiyat Uzerinde yogun-
lasmasi diger yandan esnek Uretim ve Urlin
¢esitliliginin giindeme gelmesi ve drin kali-
tesinin 6nem kazanmasi sonucu gecerlili-
gini blyuk bir hizla yitirmistir.

Kitle Uretiminde Reform

1970 sonlarina kadar endustrilesmis Ulke-
lerde ekonomik kalkinma ve toplumsal
refahin saglanmasinda blyuk katki sagla-
yan geleneksel kitle dretiminin etkinligini
kaybetmesi sirecinde, bu dretim anlayisi-
nin yenilenmesi icin iki yeni yaklasim orta-
ya konulmustur. Bu yaklagimlardan birinci-
si, maliyetleri dUstrerek ve isgucini sikis-
tirarak kitle tretimini daha verimli hale ge-
tirmeyi hedefleyen esnek kitle Gretimidir
(flexible mass production). ikincisi ise 1950
ve 1960'l yillarda, ABD'de yonetim anlayi-
sinda esnekligi vurgulayan insan kaynakla-
ri modelidir (Appelbaum; Batt, 1995, 18).
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Esnek Kitle Uretimi

Endustrilesmis Ulkelerde kicik, orta ve
blyuk olcekli organizasyonlarin buyuk bir
¢ogunlugu, uluslararasi boyutta yogunla-
san rekabet karsisinda geleneksel Kkitle
Uretiminin yetersizligi sonucu, yonetim ve
Uretim anlayisinda bir donisiim gercekles-
tirmek yerine, 6ncelidi kitle Gretiminin yeni-
den degerlendiriimesine vermislerdir. Bu
gecis doneminde endustrilesmis Ulkelerin
temel amaci, degisen cevre kosullarina
uyumu hizla saglayacak bir Gretim modeli-
nin olusturulmasidir. Endustrilesmis ulkeler
kitle Uretiminin temel 6zelliklerinde farkli-
lasma yaratarak maliyetleri azaltmaya ve
istihdam yapisinda esneklige yonelip bilgi-
sayatr, iletisim ve mikroelektronik teknoloiji-
leri kapsayan enformasyon teknolojisinden
faydalanarak mikroprosesorlere ve prog-
ramlanabilir robotlara dayali tretim tekno-
lojilerini kullanmaya baslamiglardir.

Geleneksel kitle Gretimini reddetmeden
gerceklestirilen bu yeni yaklasim esnek
kitle Gretimi olarak adlandiriimaktadir. Es-
nek kitle Gretiminde istihdam yapisini etki-
leyen ve teknolojik gelismeye dayandirilan
esneklik anlayisi, geleneksel kitle tretimi-
nin diger ozelliklerini etkilememistir. Esnek
kitle Uretiminde degismeyen temel 6zellik-
ler olarak tayloristik is organizasyonu,
planlama ve Uretimin birbirinden kopuk iki
fonksiyon olarak ydnetim ve isgticl arasin-
da paylasimi, vasifsiz isgiclu kullanimi ve
dar tanimh gérev ve sorumluluk 6ncelikle
sayllabilir.

Sonug olarak esnek kitle tretiminde yone-
tim ve dretim anlayisi kokli bir degisim
gecirmemigtir. Dedisim, teknolojik gelisme-
ye paralel olarak teknolojik imkanlardan
Uretim sdrecinde c¢ok daha etkin bigcimde
faydalanmak, vasifli igglcinin etkinligini
arttirmak ve kismi calisma, gegici calisma
veya altisveren kullanarak organizasyonun
vasifsiz iggiicini haricilestirmektir.

Bu noktada istihdamin haricilestiriimesi
(Pfeffer, 1995, 17) olarak tanimlanabilecek
olan kismi calisma, gecici calisma veya
altisveren uygulamasinin endustrilesmis

Ulkelere uzun dénemde rekabet Gstunlugi
sagladigini iddia etmek mumkin degildir.
Ozellikle endiistrilesmis tlkelerde uluslara-
rasi rekabetin yogunlastigi ve cokuluslu
sirketlerin etkin oldugu sektorlerde, cekir-
dek isgiict grubunu kapsamasa da bu tur
uygulamalarin rekabet avantaji saglamasi
¢ok zordur. Gunumuzde rekabet Ustunli-
gunin temel kaynagdinin insan unsuru ol-
dugunun kabul edilmesi, istihdamin harici-
lestiriimesi egdilimi ile celisen bir durum
yaratmaktadir. Clnkil bu isgtct grubunun
organizasyonun hedeflerini benimsemesi
ve bireysel amaclariyla organizasyon a-
magclarini  bitinlestirerek organizasyona
baglilik géstermesi ¢ok zayif bir olasiliktir.
Kuskusuz isglcunin yaratacag! bu tar bir
olumsuzlugun organizasyon tarafindan
Olctlmesi de mumkin dedgildir. Bu anlamda
verimliligin ve kalitenin dismesinin maliyeti
blayuk ve ¢cogunlukla gizlidir
(Pfeffer,1995,20).

Ancak istihdamin haricilesmesi egilimi, bu
olumsuz niteligine karsin esnek kitle Ureti-
mi anlayigi icerisinde buyik bir agirlik ta-
simaktadir. Bunun en blyuk nedeni, esnek
kitle Gretiminin hedefi olan maliyetlerin di-
surilmesi cercevesinde, bu isglcu grubu-
nun organizasyon acisindan diigik maliyet
icermesidir. Gergekten kismi ¢alisma, ge-
¢ici calisma veya altisveren kapsaminda
olan isgucl grubu godreceli olarak daha
disuk dcret alirken diger sosyal haklardan
da vyeterince faydalanamamaktadir. Bu
noktada dnemli olan istihdamin haricilesti-
rilmesi sirecinde isguci maliyetlerini dusu-
rerek kisa dénemde rekabet avantaji elde
etmek degildir. Endustrilesmis Ulkeler aci-
sindan 6énemli olan yogunlasan uluslarara-
sI rekabet sirecinde degisen taleplere,
kaliteyi gozardi etmeden hizla cevap vere-
bilecek bir Uretim modeli yaratabilmektir.
Bu anlamda geleneksel kitle dretiminin bir
yorumu olarak ifadelendirilebilecek olan
esnek kitle Uretimi, bu nitelikte bir Uretim
modeli degildir.
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insan Kaynaklari Modeli

19. yizyihn ikinci yarisinda, endustrilesmis
Ulkelerde verimlilik ve Uretim artisina para-
lel olarak yasanan ekonomik kalkinmaya
ve teknolojik gelismeye karsin, insan kay-
naginin yonetimi konusunda herhangi bir
gelisme kaydedilmemistir. Uretim anlayi-
sinda temel agirlik Gretim sirecine ve Ure-
tim teknolojisine verilirken, geleneksel fab-
rika yonetim anlayisi gecerliligini korumus
ve calisma kosullarina, is glvencesine ve
isgorenin ihtiyaclarina 6nem verilmemis-
tir(Selamoglu,1998,574). Kisaca bu do-
nemde ustabas! istihdamin dizenlenme-
sinde ve Uretim yonetiminde kontrol sahibi
olurken, isci-igsveren iligkilerinde sertlik ve
kisisellik belirgin 6zellikler olmustur (Dule-
bohn; Ferris; Stodd, 1996, 21).

Kuskusuz ekonomik kalkinmaya, toplumsal
refahin gelismesine ve teknolojik gelisme-
lerin Gretim slrecini etkilemesine ragmen
geleneksel yonetim anlayisinin etkinligini
korumasi verimliligi olumsuz etkilemis,
isgoren devrini hizlandirmig ve isci- isveren
iliskilerinde uyusmazliklari yogunlastirmis-
tir. Dogal olarak isci-isveren iligkisindeki
uyusmazliklar isci hareketini giclendirir-
ken, sendika Uyeliginde hizli bir artisa ne-
den olmus ve sonrasinda da toplu pazarhk
sireci iglerlik kazanmistir.

Bu gelismeleri takip eden dénemde ise
birbirini tamamlayan iki ayri gelisme olarak
"bilimsel yonetim" (scientific management)
ve "calisma refahinin gelistiriimesi hareke-
ti* (welfare work) ve sonrasinda gelisen
"endustriyel psikolojisi* (industrial psychol-
ogy) insan kaynaklari yonetiminin gelisi-
minde bayuk  katki saglamiglardir
(Selamoglu, 1998, 574-575). Bilimsel yo6-
netim ve calisma refahinin geligtiriimesi
hareketi, yonetim tarafindan ortaya konan
ve isglcu kaynakh sorunlarin ¢ézimdini
arayan calismalardir.

Bilimsel yonetim, Uretim ydntemlerinin ye-
niden organizasyonu ve calismanin
rasyonalizasyonu ile verimliligin arttirnima-
sini hedeflemistir. Bilimsel yénetim anlayi-
sina gore bilimsel yontemlerle saptanan en

iyi calisma bicimi, isg6renlerin verimliligini
ve Ucretlerini arttirirken organizasyonun
dretimini ve karhhg yikseltmekte ve tike-
ticilerin dusuk fiyatlarla mal satin almalarini
saglamaktadir. Bilimsel yonetimin babasi
olarak kabul edilen Frederick W. Taylor'in
konumuz agisindan insan kaynaklari yone-
timine yaptigi katki, fonksiyonel y6netim
anlayigi ile organizasyonlarda ilk defa ayri
bir insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonuna
ihtiya¢c olduguna dikkat ¢cekmesi ve isgu-
cunin Uretim slrecinde kazanilarak yone-
tim tarafindan yonlendiriimesi gereken bir
unsur oldugunu vurgulamasidir (Dulebohn;
Ferris; Stodd, 1996, 22-23).

Calisma refahinin gelistiriimesi hareketi ise
isgict kaynakl sorunlara, isgdrenlerin
icinde bulunduklari kosullar iyilestirerek
¢6zim bulmay! amaclamistir. Bu hareketin
gelismesindeki temel dinamik, artan
taraflararasi uyusmazliklar ve guclenen
sendikal harekettir. Bu baglamda isgtcu-
ndn konut, egitim, saglik gibi sorunlari ¢o-
zllerek taraflararasi uyusmazliklar yumu-
satilirken isgucunin verimliligi arttirilmaya
ve isglicl devri azaltilmaya calisiimistir.
Bireysel farkliliklari 6n plana gikaran en-
dustriyel psikoloji ise igg6renin is tatmininin
arttirimasini ve dolayisiyla verimliligin ge-
listirilmesini hedeflemistir.

Bilimsel yonetimin, ¢calisma refahinin gelis-
tirilmesi hareketinin ve endustriyel psikolo-
jinin insan kaynaklari yonetiminin ilk uygu-
lamalarina etkisini, personel yonetimi fonk-
siyonunun tanimlanmasinda gérmek mim-
kundur. Personel yonetimi, en az caba ile
en fazla Uretimi elde etmek ve isg6renin
refahini gelistirmek icin insan iligkilerinin
yonlendirilmesi ve koordine edilmesi olarak
tanimlanmistir (Selamoglu, 1998, 577).

Ayrica iletisim ve isg6renin katilimi ile ilgili
orgitsel davranis ve motivasyon teorileri-
nin gelismesi, davranis bilimi teorilerine
bagl olarak is genisletmesi ve is zengin-
lestirmesi ile isgucinin ilgi ve motivasyo-
nun arttirilabileceginin anlasiimasi, XX.
ylzyilda yonetim alaninda yasanan dnemli
gelismelere zemin olusturmustur.
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XX. yuzyill baslarinda tim bu teorik gelis-
melere bagl olarak insan kaynaklari yéne-
timi blyuk bir gelisme gosterirken, bu ge-
lismelerin etkisiyle 1950 ve 1960'l yillarda
amerikan insan kaynaklari modeli olarak
adlandirilan bir yaklasim, amerikan sirket-
lerinde uygulanmaya baglamistir. isgiici-
nin kullaniminda yodnetime esneklik ka-
zandirmay! hedefleyen bu model, calisma
iligkilerinin belirlenmesinde toplu pazarhk
dizenine alternatif olmayi hedeflemigtir.
Ayrica yetenekler ve performans agisindan
bireysel farkhliklara ve motivasyona dnem
veren bu yaklagimin, isci sendikaciligini
zayiflatacagl ve yeni kurulan organizas-
yonlarda da sendikaciliga alternatif olacagi
ileri strtlmastir. Bu baglamda organizas-
yon hedefi ile isgdrenlerin hedefleri arasin-
da butinlik olusturulmasi amaglanmakta-
dir.

Ote yandan igbirligini ve hiyerargik kontrol
yontemini benimseyen model, karar verme
yetkisinin yonetim kademesinde oldugunu
ve isgOrenlerin desteginin saglanmasi icin
egitime, destede ve yakin ilgiye ihtiyacg
duyduklarini vurgularken, hiyerarsik kontrol
yontemiyle de ortak amaclara ulagsmak igin
bireysel ¢cabalarin organizasyon tarafindan
kontrol edilmesi gerektigini belirtmektedir
(Appelbaum; Batt, 1995, 19).

Amerikan insan kaynaklari modelinin en
onemli Ozelligi Ucretlendirmede bireysel
farkliliklari dikkate almasli ve is tanimlarin-
da gorev cesitliligine ve yeni vasiflar edin-
meye olanak tanimasidir. Kuskusuz bu
slre¢ isgbren acisindan bireysel motivas-
yonu arttirirken, organizasyon agisindan
da verimlilik artisi ve dolayisiyla rekabet
dstinligu saglamaktadir.

Ancak bu konuda yapilan saha calismalari
ile amerikan sirketlerinin basarisinda, bu
modelin ne derece etkili oldugu tam olarak
belirlenememistir. Ornegin arastirmalarda,
isgdren devrinin ve sikayetlerin azalmasi-
nin, uyusmazliklarin azalmasindan mi yok-
sa yonetim baskisindan mi kaynaklandigi
veya yeni yatirimlarda verimlilik artisinin,
modelin uygulanmasindan mi yoksa yeni
teknolojik uygulamalardan mi kaynaklandi-

g1 sorusu tam anlamiyla cevaplanamamis-
tir (Appelbaum; Batt,1995, 20).

Kitle Gretiminin temel felsefesiyle celismeyen
amerikan insan kaynaklari modeli, Storey'in
insan kaynaklari yénetimi taniminda ortaya
koydugu, "kati" (hard) ve "yumusak" (soft)
yaklasimlardan "katl" yaklasim ile paralellik
gostermektedir. Storey'e gore insan kaynak-
larl yénetiminin "kati" yorumu; organizasyon-
larin, isgorenlerin egitimi ve takim calisma-
sinin geligtiriimesi gibi faktorler yerine rasyo-
nel davranisa ve ekonomik faktorlere éncelik
vermesini ifade etmektedir (Kutal,
Buyukuslu, 1996, 92). Benzer bicimde ame-
rikan insan kaynaklari modeli de 6zlnde,
rekabet Ustinliginin temeli olan katilimci
organizasyon yapisinin olusmasini saglaya-
cak bir yaklasim degildir. Bir baska ifadeyle
bu model, isglcinin yaraticihdini goster-
mesine, Uretim slrecinde bilgisini kullanma-
sina ve takim cgalismasina olanak saglaya-
cak kollektif yapinin olusmasina imkan tani-
mamaktadir. Amerikan insan kaynaklar
modeli, Storey'in "yumusak" insan kaynaklari
yonetimi taniminda vurgulanan, isgucunin
vasiflarinin gelistirilmesi, grup iliskileri ve
takim ruhunun olusturulmasi gibi unsurlar
icermemektedir.

Sonug olarak 1950 ve 1960'll yillarda ame-
rikan sirketlerindeki uygulamalarla gelisen
bu model, kitle Gretiminin énemini vyitirdigi
1970 ve 6zellikle 1980'lerde rekabet tstin-
[Ggindn yeniden kazaniimasi miucadele-
sinde bir alternatif olusturamamistir.

Farkli Yaklagimlarin Onem Kazanmasi

1970'lerde baglayan ve 1980'lerde yogunla-
sarak devam eden uluslararasi rekabet,
endustrilesmis Ulkelerde rekabet Ustinlugu-
nin korunmasi agisindan fordist dretim an-
layisinin ve taylorist i$ organizasyonunun
yetersizligini acik¢a ortaya koymustur. Ayri-
ca bu surec icerisinde, dzellikle rekabet gu-
cunde O©nemli bir gerileme go6zlemlenen
ABD'de, teorik ve teknolojik gelismelere bag-
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I olarak uygulama alani bulan esnek kitle
Uretimi ve insan kaynaklari modeli de yeterli
etkinligi saglayamamistir.

Bu doénemde bir yandan verimli ve disuk
is¢ilik maliyetine sahip Uzakdogu Asya
Ulkelerinin diger yandan verimli, kaliteli ve
esnek Uretim ve yodnetim modeline sahip
Japonya’nin yogun rekabeti ile kargl karsi-
ya kalan endustrilesmis ulkeler ve 6zellikle
ABD, rekabet ustunluklerini kaptirdiklari
Ulkelerin yonetim ve Uretim modellerinin
etkisi altinda kalmiglardir.

Ote yandan 1980'lerde uluslararasi eko-
nomide yasanan degisim, ulusal ekonomi-
lerin disa acilma egilimlerini glclendirirken
bu degisimden en fazla faydalanan ve u-
zun dénemde bu egilimin daha da giglen-
mesini saglayan unsur cokuluslu sirketler
olmustur. 1980'lerde c¢okuluslu sirketlerin
dinya Uretimi ve ticareti icerisindeki payla-
rinin artmasi, c¢okuluslu sirketlerin artan
etkinliginin ve yonlendiriciliginin en biyuk
gOstergesidir.

Uluslararas! rekabetten olumsuz etkilenen
endustrilesmis Ulkelerin yeni ydnetim ve
Uretim modellerinden etkilesiminde en bi-
yuk roli ¢okuluslu sirketlerin oynadigi bili-
nen bir gercektir. Cokuluslu sirketler uygu-
ladiklari teknolojiler, yonetim ve Uretim
teknikleriyle bir anlamda rekabet tstinli-
gunin kazanilmasinda endustrilesmis Ul-
kelere rehberlik yapmislardir. Diger bir
ifadeyle cokuluslu sirketlerin ekonomik ve
siyasi acidan artan etkinligi, endistrilesmis
Ulkelerin ekonomik, sosyal ve kultirel yapi-
lari icerisinde yeni yonetim ve Uretim tek-
niklerinin  gecerliliklerinin  tartisiimasina
imkan saglamistir.

Sonug olarak XX. yuzyillin son iki on yilin-
da, endustrilesmis Ulkelerde rekabet Ustin-

[0gunin kazanilmasi surecinde 06zellikle
¢okuluslu sirketlerin dinamizmi ile ginde-
me gelen yeni ydnetim ve Uretim teknikleri,
geleneksel kitle Gretiminin sundugu yone-
tim ve Uretim anlayisindan farkl yaklasim-
larin tartisilmasini saglamistir.

Bu slrec icerisinde bir anlamda kitle Greti-
minin alternatifi olarak degerlendirilen ve
temelde organizasyonlarin strekli gelisimi-
ni, Uretim sdrecinin esneklestirilerek hiz-
landiriimasini, insan unsurunun katihmini,
temsilini ve egitimini vurgulayan Japon
yalin Uretim modelinin uluslararasi 6lcekte
artan bir hizla agirhk kazandigini gérmek-
teyiz. Bu baglamda japon ybnetim ve (re-
tim modelinin isleyisini insan kaynaklari
yonetimi ve endustri iliskileri cercevesinden
degerlendirmek, gunimizde rekabet Us-
tunligindn kazanilmasinda organizasyon-
larin yeniden yapilanma sirecini anlama-
miziI saglayacak ve bu sureci tartismamizi
kolaylastiracaktir.

Japon "Yalin Uretim Modeli"

1980 sonrasinda Japonya'nin uluslararasi
alanda rekabet GOstinligl kazanmasinin
nedeni, yalin Uretiminin farkli yonetim ve
Uretim anlayigl ile verimli, kaliteli, diisiik ma-
liyetli Gretimi ve dran cesitliligini bayuk bir
basar ile gerceklestirmesidir. Bu basarinin
temelinde ise yalin Uretimin takim calismasi,
esneklik, karsilikli giiven, isgicunin katihmi
ve sorumlulugu gibi nitelikleri 6n plana ¢ika-
rarak, organizasyonun "insan" boyutunu
guclendirmesi yatmaktadir.

Ote yandan yalin uretim modelinde insan
boyutunun artan 6nemini tamamlayan bir
diger temel 6zellik, teknoloji ile insan unsu-
runun birbirine gecismesi ve birbirini etkile-
yen bir yapi icerisinde hareket etmesidir.
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Teknoloji ile insan unsuru arasinda karsi-
ikl etkilesim iceren bu iligki, "insan varlikl
teknoloji*  (humanware technology) kav-
ramiyla tanimlanmaktadir. insan varlikli
teknoloji taniminda vurgulanmak istenen,
teknolojinin, ancak insan kaynaginin (isgu-
cindn) makine ile bitinlesmesi ve insan
ile makinanin birbirine bagimhhg: ile an-
lamli  bir kavram olacagidir (Shimada;
Macduffie, 1986, 4; Shimida, 1990, 4).

_ Sekil 1
Insan Varlikli Teknoloji

Kaynak: Shimada, H.; Macduffie, J.P.; "Indus-
trial Relations and ‘Humanware’: Japanese
Investment In Automobile Manufacturing In The
United States"; Alfred Sloan School of Man-
agement Working Paper; December; No.1855-
88; 1986; s.5.

insan varlikli teknoloji anlayisinin temelin-
de, insan kaynagi ile teknolojinin, teknolo-
jiyle de insan kaynaginin verimliliginin,
etkinliginin ve vyaraticihginin arttirilacag!
iddias! bulunmaktadir. Bu goriise gore in-
san kaynaginin sahip oldugu vasif ve bilgi-

e el

dizayni, bu niteliklere bagh olarak buytk bir
gelisme gosterecektir. Ote yandan surekli
gelisme gosteren teknoloji de insan kay-
naginin yeteneklerini etkilemekte ve Uretim
surecinde devamh egitim olanag: sunmak-
tadir (Shimada; Macduffie, 1986, 5-6). Bir
diger ifadeyle belirli bir Gretim modelinde,
teknolojinin belirli vasiflar ve bilgiler gerek-
tirdigi gorusd, insan varlikh teknoloji anla-
yisl cercevesinde gecerlilik tasimamakta-
dir.

Sonug olarak Japon yonetim ve Uretim
anlayisini insan varlikli teknoloji kavrami
cercevesinde degerlendirmek gereklidir.
insan varlikl teknoloji anlayisinda ilgili se-
kilden anlasilacagi Uzere, yalin dretimi
benimseyen bir organizasyonun hedefleri-
ne ulasmasi icin birbirini takip eden bes
asama vardir. Bunlar; organizasyonun a-
magclari, Uretim sistemi sonuclari, Uretim
sisteminin anahtar ozellikleri, insan kayna-
ginin Uretim sistemine yaptigl temel katki-
lar ve insan kaynaginin etkinligi icin temel
gerekliliklerdir. Birbirini takip eden bu asa-
malarin incelenmesi, insan varlikli teknoloji
anlayisinin dayandigi unsurlarin aciklan-
masi ve nihayetinde yalin tretim modelinin
anlasiimasi acisindan gereklidir.

Japon sirketlerinin temel amaci uzun do-
nemde biyime ve karliliktir. Bu hedeflerin
gerceklesmesi ise sirketlerin dusik mali-
yetle yiksek kalitede Uretim yaparak, pa-
zar paylarini arttirmalarina baghdir.
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Dusuk maliyetle yuksek kalitede dretimin
gerceklestiriimesi, insan varlikli teknoloji
anlayisinda, Uretim sisteminin sonuglari
olarak belirtilen distk stok maliyetlerini,
disuk iscilik maliyetlerini ve hatali Gretimin
az sayida olmasini gerektirmektedir. Dogal
olarak diusuk stok ve iscilik maliyeti ile az
saylda hatali tretim birbirleri ile yakindan
iligkili Gretim sonuglaridir. Ornegin organi-
zasyonun, kitle Uretiminde Uretimin aksa-
mamasi icin tutmasi gereken stok miktari-
ni, yalin Uretim modelinde ¢ok azaltmasi
veya sifira indirmesi, bir yandan stok mali-
yetini dusdrurken diger yandan stoklarin
yonetimi ve dagitimi icin isgicine olan
intiyaci azaltarak, iscilik maliyetini de di-
sirmektedir. Ote yandan stok miktarinin
azalmasi veya sifira dismesi, Urin kalite-

yalin Uretimde stok miktarinin diisiik olma-
sI nedeniyle beklenmedik herhangi bir ak-
sakligin Uretim sdrecini durdurmamasi igin
olasi sorunlar hizla ¢6zime kavusturul-
makta ve dolayisiyla zaman igerisinde ha-
talarin azalmasi Uretim kalitesinin yiksel-
mesine yol acmaktadir. Hatal dretimin
sayica azalmasi iscilik maliyetine de disu-
rici etki yapmaktadir (Shimada; Mac-
duffie, 1986, 8; Appelbaum; Batt, 1995,
36). Bir diger ifadeyle Urin kalitesinin yuk-
selmesi, Urunlerin kontroline ve hatal 0-
rinlerin tamirine harcanan zamanin azal-
masina ve iscilik maliyetinin gerilemesine
neden olmaktadir.

insan varlikli teknoloji anlayisi cercevesin-
de Uretim sisteminde, dusik stok ve iscilik

sini arttirici etki de yapmaktadir. CunkiSekil 2maliyetiile az sayida hatal tretim sonucla-

insanvarlikli Teknoloji: Japon Modeli
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rinin elde edilebilmesi ise Uretim sisteminin
Uc temel oOzelligine baghdir. Bu ozellikler;
tam zamanh dretim (just in time pro-
duction), ki¢iik miktarlarda tGretim ve insan
kontrolidir. Tam zamanl Uretim, kisaca
Uretimin herhangi bir asamasi icin gerekili
olan girdilerin, bir dnceki Uretim noktasin-
dan veya disaridan ihtiyac duyuldugu an-
da, gerekli miktarda ve kalitede saglanma-
sidir. Yalin Uretimde girdilerin boyle bir
yapi icerisinde tedarik edilmesi, stokla ca-
lisma ihtiyacini ortadan kaldirirken stok
maliyetini ve beraberinde iscilik maliyetini
dusurmektedir. Ayrica tam zamanl Uretim
yontemi, girdilerin kullanilma zamani ve
miktari konusunda esneklik sagladigi icgin
Uretimin degisen talep miktarina gore di-
zenlenebilmesine de olanak saglamakta-
dir.

Dusuk maliyetli ve yiksek kaliteli tretimin
gerceklestiriimesinde tam zamanli Uretimin
yanisira bir diger 0Ozellik, Gretimin kicguk
miktarlarda yapilabilir olmasidir. Oncelikle
kiguk miktarlarda uretim, Gretim noktalar
arasinda iletisimin kurulmasini ve dolayi-
siyla hatali Uretimin en aza indirilmesini
mimkin kilmaktadir. Ayrica kiicik miktar-
larda Uretim stoksuz calismay! kolaylastir-
dig icin stok ve iscilik maliyetlerinde ki
gerilemeye olumlu katki yapmaktadir
(Shimada; Macduffie, 1986, 10). Kiclk
miktarlarda uretimin sirket acisindan karl
olmasi, Uretim sdrecinin hizla dizenlen-
mesine baglidir. Uretimin hizla diizenlene-
bilmesi ise isgucinin yeterli bilgi ve vasif
dizeyine sahip olmasini ve katihmini ge-
rektirmektedir. Bu baglamda dretim sire-
cinde isglcunden yeterince faydalanama-
yan bir model, kii¢ik miktarlarda tretimin
saglayacagi esneklige sahip olamaz. Dola-
yisiyla yalin Uretim modelinde, isglcinin
katilimi kiigik miktarlarda Uretimi de cazip
hale getirmektedir.

Tam zamanh ve kiculk miktarlarda tretimin
birlikte uygulanmasi hatali Uretimi azaltir-
ken stok tutma gerekliligini ortadan kaldir-
makta ve yalin Uretimin temel hedefi olan
dusuk maliyetli yiksek kalitede Uretimi
mdmkin kilmaktadir. Bu noktada yalin

dretim modelinin istenilen sonuglari ver-
mesi i¢in birbirine bagli bu iki 6zelligin (tam
zamanh ve kicik miktarlarda dretim) O-
¢clincl bir 6zellik olarak tanimlanan insan
kontroline bagli olmasi gerekmektedir.

Yalin Uretim modelinde insan unsuru yara-
tici kapasiteyi, dolayisiyla strekli gelismeyi
temsil etmektedir. Bu baglamda insan
kontroli Uc¢ niteligi ile yaraticli kapasiteyi
geligtirici etki yaratmaktadir. Bu nitelikler;
insanin makineye ruh vermesi, Uretim su-
recinin  kisisel yonetimi ve Kisisel
kontroli'dir. Yalin Uretim modelinde insan
kontrolini tanimlayan bu ¢ nitelik ayni
zamanda insan kaynaginin modele yaptigi
katkilari temsil etmektedir.

insanin makineye ruh vermesi ile vurgula-
nan, teknolojik etkinligin, ancak insan kay-
naginin gercek anlamda kullanimi ve kati-
IImiyla arttirilabilecegidir. GUnimuzde tek-
nolojinin gelismesi ve karmasiklagsmasi,
Uretim araclarinin verimliliginin, ancak in-
san unsurunun teknolojiyle bitiinlesmesi
sonucu Yyulkseltilebilecegini gostermistir.
Daha basit bir ifadeyle, Uretim strecinde
makinelerin verimliligi, isglcinin calisma
hayat! icerisinde kazandidi deneyimlere
bagh olarak artmaktadir. iste insan unsu-
runun makineye ruh kazandirmasi, bu ilig-
kiyi ifade etmektedir. Makine ile insan un-
surunun batinlesmesinin  yarattigr etkiyi
gOsteren carpict 6rneklerden biri, gunu-
miizde otomobil fabrikalarinda model degi-
sikliginde kalip degisim stresinin dakikalar-
la ifade edilebilecek kadar kisalmasidir.

insan kontroliinii ve dolayisiyla yaratici
kapasiteyi tanimlayan ikinci nitelik Gretim
surecinin kigisel yonetimidir. Yalin Uretim
modelinde isglcl sahip oldugu vasif, bilgi,
tecribe ve sorumluluk ile Gretim sdrecinin
gercek yoneticisi olarak kabul edilmektedir.
Ozellikle igguicti takim calismasi icerisinde
kendi Uretim noktasinda, Uretim yontemle-
rini belirlemek 6zgurlugune sahiptir. Uretim
standartlari ve ¢calisma yontemlerinin temel
cercevesi yonetim kademesi tarafindan
belirlenirken isglcl, bu yapi icerisinde
kendi sorumlulugunda olan Uretim alaninda
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yontemlerin detaylandiriimasinda serbest-
tir. Bu noktada calisma yodntemlerinin
detaylandiriimasi agisindan yalin Uretim,
bilimsel yonetim anlayisiyla benzerlik gos-
terse de karar verme yetkisinin, kendi Ure-
tim alani ile sinirli da olsa isglictinde olma-
sl, bu iki modeli birbirinden buttintyle fark-
lllastirmaktadir (Shimada; Macduffie, 1986,
15).

Yalin Uretim modelinde insan unsurunun
etkinligini tanimlayan t¢unci nitelik, tretim
surecinin kisisel kontroludur. Japon Uretim
modelinde kontrol fonksiyonunun bir an-
lamda Kkisisellestiriimesi, modelin dncelikli
hedefleri olan drin Kkalitesini ytkseltirken
hatali Grlin sayisini azaltmakta, buna bagh
olarak iscilik maliyetini disirmekte ve ni-
hayetinde dusik maliyetli yuksek kalitede
Uretimin gerceklesmesine olanak sagla-
maktadir. Uretim siirecinde isguiciinin kisi-
sel kontrolini temsil eden en guzel 6rnek,
isgorenin gerektiginde Uretim bandini dur-
durma hakkina sahip olmasidir.

Bu niteliklere sahip bir Gretim anlayiginin diisuk
maliyetle yiksek kalitede Uretim gerceklestire-
bilmesi ve Urtin cesitliligi yaratabilmesi hi¢ sup-
hesiz isgiictiniin etkinligine bagldir. insan kay-
naginin etkinliginin saglanabilmesi ise birbirin-
den ayrilamayan Uc temel 6zellik olan vasif-
bilgi, motivasyon ve uyum yeteneginin gelisti-

alicl,_motive e
g y

ilmedi maz.
Masif kaagimdinimis ve motive ellilmis isgicu-

isyerinde Egitim Genis Is Tanimlari
*Calisma Esnasinda Transfer
*Calisma Sonrasi Rotasyon

Cok Vasiflilik

Sekil 4

riimesi ile iligkilidig@lhimittgtedd e IngafiKayna

nin ise dretim yapisindaki degisime uyum
yetenegi yeterli degilse yararll olmasi dusinu-
lemez.
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Kaynak: Shimada, H.; Macduffie, J.P.; "Industrial Relations
and "Humanware": Japanese Investment In Automobile
Manufacturing In The United States"; Alfred Sloan School
of Management Working Paper; December; No.1855-88;
1986; s.18.

Yalin dretim modelinde insan unsurunun
bu d¢ oOzelliginin gelistiriimesinde yonetim
anlayisinin farkhligi biyuk rol oynamakta-
dir. Bir bagka ifadeyle, insan kaynaklari
yonetimi ve endustri iligkileri alaninda ge-
leneksel yaklagimlardan farkli yaklagimla-
rin ortaya konulmasi, yalin dretimin basari-
sindaki temel unsurdur.

Uyum

insan kaynaginin etkinliginin saglanmasi
icin insan unsurunun vasif-bilgi, motivas-
yon ve uyum Yyeteneginin gelistiriimesinde,
ilgili sekilden anlasilacag! tGzere dért hare-
ket noktasi vardir. Bunlar; egitim, is yapisl,

HEFFURNERBIRSYR fRURmT

Yalin iiretim modelinde insan kaynaklar
yoredioiingn e endustri iliskiterimanlayiginin
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Kaynak: Shimada, H.; Macduffie, J. P.; “Industrial Relations and ‘Humanware’: Japanese Investment In Automobile
Manufacturing In The United States”; Alfred Sloan School of Management Working Paper; December; No.1855-88; 1986; s.18.
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temelini olusturan bu dort unsuru yakindan
degerlendirdigimizde, modelin basarisinin
insan kaynaklari yonetimi ve endustri iligki-
leri alanindaki uygulamalara ¢ok yakindan
bagli oldugunu gérmek mimkundar.

Oncelikle Japon sirketleri biyiik 6nem ver-
dikleri isg6ren se¢me asamasinda, isgoren
adaylarinin egitilebilirlik durumlarini deger-
lendirmektedirler. isgérenin yeni vasiflar
ogrenme egilimi ve belirli bir konuda uz-
manlagsma yerine degisik igler arasinda
hareket etme esnekligi, secme asamasinin
temel kriterleridir. Dogal olarak se¢me a-
samasl sonrasinda da isgorenler, sirketin
temel faaliyet alani ile ilgili surekli egitime
tabi tutularak isgucinin vasif dizeyi gelis-
tirilmektedir. Ozellikle isglcunin igyerinde
egitimi, isgorenlerin Uretim slrecine katki-
larinin  saglanmasi icin gerekli vasiflarin
kazanilmasi acisindan buyik 6énem tasi-
maktadir. Ayrica isgicunun igyerinde egi-
timi, isgorenlerin birden fazla vasif kazan-
masinda rol oynarken organizasyonun da
esneklik yoninl gtclendirmektedir. Sonug
olarak isgucuniun sdrekli egitimi ve birden
fazla vasif kazandiriimasi, isgiiciniin vasif
ve uyum yetenegini arttirmaktadir.

Yalin Uretim modelinde insan unsurunun
etkiliginin saglanmasinda ikinci hareket
noktasi, is yapisindaki farkhlktir. Kitle tre-
timinin geleneksel dar kapsamli is tanimlari
yerine genis kapsaml is tanimlarinin be-
nimsenmesi 6nemli sonuglar ortaya koy-
maktadir. Birincisi, isgorenler ve
isgorenlerle yoneticiler arasinda stat fark-
lliklar1 azalmaktadir. Dik ve hiyerarsik or-
ganizasyon yapis! yerine yatay organizas-
yon yapisinin ortaya g¢ikmasi ve organi-
zasyon icerisinde sembolik ayrimlarin or-
tadan kalkmasi organizasyonda baghlik,
birliktelik, katihm ve motivasyonu giclen-
dirmektedir. ikincisi, genis is tanimlariyla is
sorumluluklari, teknolojik gelismelere ve is
takvimindeki degisikliklere kolaylikla adap-
te edilebilmektedir.

Ayrica genis kapsaml is tanimlari cerce-
vesinde kazanilan vasiflar, 6zellikle takim
calismasi icerisinde is rotasyonunu ve or-
ganizasyon diizeyinde de isgoren transfe-

rini kolaylastirmaktadir. is rotasyonu ve
transferi bir yandan isgérenin vasif ¢esitlili-
gini arttirarak kariyer geligsimini olumlu etki-
lerken diger yandan uretimdeki degisiklik-
lere paralel olarak iggicinin dagiliminin
yeniden dizenlenmesinde organizasyona
esneklik kazandirmaktadir. Dogal olarak
bu nitelikte sonuclar ortaya koyan genis is
tanimlari, isgicinin vasif ve uyum yete-
negini guclendirerek insan unsurunun et-
kinligini arttirmaktadir.

insan unsurunun etkinliginin saglanmasin-
da Uc¢uncl hareket noktasi olan lcret ise
isgorenin kazandigi aylik Ucret ile organi-
zasyonun ve isg0renin verimliligini yansi-
tan ikramiye gibi ilave Ucretten olusmakta-
dir. Kideme, egitim diizeyine ve is sorum-
luluguna bagli olarak belirlenen aylik Gcret,
toplu pazarlik mekanizmasinin temel un-
surlarindan biridir. Takim calismasinin ve
bireysel olarak isgtrenin verimliligine bagl
olarak belirli donemlerde 6denen ilave uc-
ret ise yillik Gcretin bir bolimind olustur-
makta ve isgbrenler arasinda Ucret farklili-
g1 yaratmaktadir. ilave tcret édemesi ile
isveren bir yandan maliyetlerini ayarlama
imkani saglarken diger yandan isgoreni
kontrol ve motive edebilmektedir. Bu bag-
lamda dcret, isglclinin motivasyonunu
glclendirmektedir.

Son olarak insan unsurunun etkinliginin
saglanmasinda, katilim olarak tanimlanan
yogun bilgi paylasimi ve is¢i sendikasinin
etkinligi buyuk rol oynamaktadir. Bilgi pay-
lasiminin temelinde organizasyon igerisin-
de cok yonlu iletisim kanallarinin acik ol-
mas! yatmaktadir. Resmi ve gayriresmi
nitelikte sabah toplantilarindan kalite cem-
berleri toplantilarina kadar her tirlti ydontem
kullanilarak sorunlar hizla tanimlanmakta,
¢ozime kavusturulmaya calisiimakta ve
bilgi paylasimi saglanmaktadir.

Ayrica japon yonetim ve Uretim anlayiginin
etkinligi 6rgutlt isgtcinidn yénetim ile isbir-
ligi gostermesine baghdir. Bu anlamda
orgutll hareketin oldugu organizasyonlar-
da sendikanin destegi kazanilmadan, in-
san varlikli teknolojinin etkili olmasini bek-
lemek mumkiin degildir. Dolayisiyla japon
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yonetim anlayigl, toplu pazarlik mekaniz-
masl! disinda sendikalarla ortak olusumlar
kurarak, yonetim ve Uretime yonelik orgutli
hareketin destegini kazanmay! tercih et-
mektedir.

insan varlikl teknolojiye dayanan ve insan
kaynaklari yonetimi ve endustri iligkileri
uygulamalariyla desteklenen yalin Gretim
modeli, makina ve insan arasinda karsilikh
bagimhligi vurgulamaktadir. Bu baglamda
isgucundn vasif dizeyi, uyum yetenegi ve
motivasyonu sturekli geligtirilerek yalin tre-
tim modeline islerlik kazandirilmaldir. Bir
baska ifadeyle japon yonetim ve Uretim
anlayisinin etkinligi, insan unsurunun etkin-
ligine baglidir. Bu anlamda japon modelinin
basarisiz olma olasiligi ¢ok yuksektir. E-
ger, ybnetim ve (retim slrecinde insan
unsurundan yeterince faydalanilamazsa,
sadece verimliik azalmayacak ayni za-
manda modelin islerligi kaybolacaktir. Bu
baglamda insan unsuru agisindan japon
modeli kirilgan(Shimada; Macduffie, 1986,
27) bir ozellik gostermektedir. Ote yandan
Japon modelinde insan unsurundan etkin
olarak faydalanmanin saglayacagi katkinin
bir siniri yoktur. Clnki insan kaynagi ve-
rimliligin, kalitenin ve 6rgltsel etkinligin
surekli geligtiriimesinde sonsuz yaraticilig
ile temel unsurdur.

Yalin Uretim modeli bu temel o6zelliklere
bagli olarak wrun cesitliligine buyuk bir kat-
ki saglamasa da rekabet Ustinligu acisin-
dan en blyuk etkiyi Uretim kalitesini arttira-
rak, isguci verimliligini yikselterek ve ma-
liyeti dislrerek gostermektedir. Japon ure-
ticileri bircok endistride standart drtnleri
yuksek hacimde Ureterek 6lcek ekonomi-
sinden faydalanirken ve Uretim sirecinin
surekli geligtirilmesini saglayarak Uretim
kalitesini arttirirken hatali Griin sayisini ve
fiyati disuk tutabilmistir.

Yalin dretim modeli, bu sonuclarin elde
edilmesinde Uretim ve hatta yénetim sire-
cinde sorunlarin ve yeniliklerin, isgicunin
calisma gruplari ve danismaci katilimiyla
gOsterecekleri yeni yaklagimlar cerceve-
sinde c6zumlenecegini kabul etmektedir.
isgiiciiniin Gretim siirecinde dogrudan et-

kinligini arttiran bu model hi¢stiphesiz yo-
gunlasan uluslararasi rekabet slrecinde
blyiuk 6nem kazanmaktadir.

Yalin dretim modelinin Uretimde toplam
kalite yonetimi uygulamalarina yogunluk
kazandirmasi, kalite cemberleri ve ¢alisma
gruplar yoluyla isgictnin kalite yonetimi-
ne katilimini saglamasi kalite ve verimlilik-
te surekli gelisme saglanmasina yol agmis-
tir. Dogal olarak Uretim sirecinde 6zellikle
kalite ve verimlilik acisindan surekli gelig-
me saglayan bu model, yogunlasan reka-
bet sirecinde endustrilesmis ulkelerin al-
ternatif modeller arasinda uzerinde en faz-
la durduklar ve etkilendikleri bir yaklagim
olmustur.

Yalin Uretim modelinin farkli yonetim ve
Uretim anlayisi ile verimli, kaliteli, disik
maliyetli Gretimi ve drin cesitliligini basari
ile gerceklestirmesinde takim calismasi,
karsilikli giiven ve isgicunin katilimi gibi
nitelikleri 6n plana ¢ikararak, "insan" unsu-
runa énem vermesinin ve insan boyutunun
artan 6nemini teknoloji ile buttnlestirerek
"insan varlkli teknoloji* yaklagimini benim-
semesinin biyUk bir 6nemi vardir.

Sonug olarak icinde yasadigimiz XX. yiz-
yilin son c¢eyreginde, Japonya'nin rekabet
glcunu arttiran en 6nemli etken, yalin Ure-
tim modelinin yénetim ve Uretim anlayisin-
da ortaya koydugu farkhlik ve teknolojik
gelismelerin bu farkli yapi icerisinde uygu-
lanmasidir.

Yeni Bir Yaklagimin Tanimlanmasi

1980 sonrasi tium dinyay etkisi altina alan
kiresellesme slrecinde endustrilesmis
Ulkeler arasinda Japonya'nin rekabet Us-
tunligla acisindan 6n plana c¢iktigini gor-
mekteyiz. Bu baglamda Japonya bir yan-
dan celik, otomobil, lastik gibi gelismesini
tamamlamis endistrilerde diger yandan
elektronik gibi yeni gelismekte olan endist-
rilerde 6nemli oranda pazar payina sahip
olmustur. Japonya'nin c¢esitli endustrilerde
rekabet dstinligid kazandigr bu son yirmi
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yil icerisinde buyuklugu itibariyle ABD 6n-
celikli pazar olmustur.

ABD'de 1980’den 1990'larin ilk yarisina
kadar 1275 Japon sirketi kurulmustur.
1993 yilina kadar ¢l Kanada'da olmak
Uzere onbir Japon otomobil fabrikasi, japon
veya Japon-Amerikan ortakligi olarak oto-
mobil yansanayinde 320 fabrika, celik en-
dustrisinde 72 fabrika, kauguk ve lastik
endustrisinde ise 21 fabrika faaliyete gec-
migtir. Oysa, hemen hemen ayni donemde
ABD'de Uc¢ buyuk amerikan otomobil sirketi
32 fabrika kapatmak zorunda kalmistir
(Kenney; Florida,1993,4).

Sonug olarak Japonya'nin son yirmi yil
icerisinde uluslararasi ekonomide gdzlem-
lenen bu hizli yayilma streci, japon ybne-
tim ve Uretim anlayisinin dikkatle deger-
lendirilmesini ve japon modelinin diger en-
dustrilesmis Ulkelerde uygulanabilirlik tar-
tismalarini baglatmistir.

TUm bu tartismalar iki temel gorus etrafin-
da toplanabilir. Bu gdruslerden biri,
1950'lerden beri tartisilan ve Japon ybtne-
tim ve Uretim anlayisinin temelde Japon-
ya'nin farkli kiltirel ve sosyal degerlerin-
den kaynaklandigini kabul eden gorustar.
Bu goérise gore homojen toplumsal yapl,
sadakat ve grup anlayisi gibi kiltirel ve
sosyal degerler, Japon yonetim ve Uretim
modelinin basarisinda temel unsurlardir.
Bu gorus ile paralellik gosteren ingiliz sos-
yolog Ronald Dore'un calismasinda, Japon
modeli "refah birlikteligi" (welfare corpora-
tism), Anglo-amerikan modeli ise "piyasa
bireyciligi" (market individualism) olarak
tanimlanmistir (Kenney; Florida, 1993, 7).

Ote yandan neomarksist yaklasim, japon
modelini Japon sirketlerinin "hakimiyetci
despotizmi" (hegemonic despotism) ve
Japon isgucinin ileri derecede somuril-
mesi olarak tanimlamaktadir. Mike Parker
ve Jane Slaughter'in Japon ve Amerikan
cokuluslu otomobil sirketlerinin  ABD'deki
yatirimlarini degerlendiren calismasi da
neomarksist yaklasim ile paralellik goster-
mektedir. 1988 yilinda yayinlanan "Choos-
ing Sides" adli calismada Japon modeli,

"baski altinda yonetim" (management by
stress) olarak tanimlanmistir. Baski altinda
yonetim ile dretim surecinde is araliklarinin
siklastirilarak Uretim akisinin hizlandirldigi
ve ¢alisma grubu olusturularak isgict tize-
rindeki baskinin grup Uyelerince saglandigi
(grup icerisinde olusan sosyal nitelikli bas-
ki) ileri strdimustir. Kisaca bahsettigimiz
bu iki yaklasim Japon modelinin, Japon-
ya'nin farkl kultirel ve sosyal yapisindan
ve ekonomik faktorlerden kaynaklandigini,
dolayisiyla modelin diger ulkelerde uygula-
nabilirliginin - mimkin olmadigini  kabul
etmektedir. ikinci temel goriis ise japon
modelini, kendi icerisinde buttnlik tasiyan
farkll bir model olarak tanimlamaktadir. Bu
baglamda Kurt Hoffman ve Raphael
Kaplinsky, Japon imalat endustrisinde Ure-
tim sdrecinin yeniden yapilanmasini ve
yansanayi ile olan iligkileri "Uretim sistemi"
(systemofacture) kavramini geligtirerek
tanimlamistir (Kenney; Florida, 1993, 7).

Japon yo6netim ve Uretim anlayisinin ev-
renselligini tartisan bu calismalar arasinda
son donemde en o6nemlisi, MIT Interna-
tional Motor Vehicle Program c¢ercevesinde
James Womack, Daniel Jones ve Daniel
Roos tarafindan gerceklestirilen arastirma-
dir. Bu arastirma sonucunda 1990 yilinda
yayinlanan "The Machine That Changed
The World" adli eserde, yalin Gretim olarak
tanimlanan yeni modelin tim dinyada be-
nimsenmesi gerektigi ileri surdlmustir. Bu
modelin temel 6zellikleri olarak kaynaklarin
etkin kullanimi, stok miktarinin dustk tu-
tulmasi, hatasiz Uretim, tam zamanli Uretim
ve teslim ve insan unsurunun 6nem ka-
zanmasl tanimlanmigtir.

Bu iki temel go6ris cercevesinde Japon
modelinin diger Ulkelerde uygulanabilirlik
tartismalarini dikkate aldigimizda, kanimca
modelin temel nitelikleri itibariyle diger en-
dustrilesmis Ulkelerde uygulanabilirligini
ileri surebiliriz. Gercekten basta ABD ol-
mak Uzere endustrilesmis Ulkelerde Fordist
kitle Gretiminin hakim oldugu endustrilerde,
Japon yonetim ve dretim anlayisinin temel
niteliklerinin basariyla uygulandigini érnek-
leriyle gormek mimkindir. Bu baglamda
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Japon modelinin temel niteliklerinin, farkl
cevre kosullari icerisinde uygulanabilecegi
iddia edilebilir. Diger bir ifadeyle, Japon
yonetim ve Uretim anlayisinin Japon kaltlr
ve sosyal yapisindan bagimsiz oldugunu
one sirmek mimkuanddr.

Sonug olarak Japon yonetim ve (retim
anlayisi ve 0Ozellikle bu anlayisin temel
niteliklerini belirleyen "yenilik¢i tretim mo-
deli"  (innovation-mediated  production
model) evrensel nitelikler tagimaktadir. Bu
baglamda yenilik¢i tretim modeli yeni bir
yaklasim olarak tanimlanabilir.

Martin Kenney ve Richard Florida'nin 1993
yilinda yayinlanan "Beyond Mass Produc-
tion, The Japanese system and its transfer
to the U.S." adli eserinde, yeni bir tretim
organizasyonu olarak tanimlanan yenilikci
Uretim modeli bes temel 6zellik gostermek-
tedir. Bu ozellikler:

1. Fiziksel vasif kullanimindan veya isgu-
cunin bedensel kullanimindan zihinsel
kapasitenin kullanimina veya isgicinin
fikirsel kullanimina gecilmesi,

2. Bireysel bilgi ve vasif yerine sosyal nite-
likli grubun olusturdugu zekanin ve bilginin
oneminin artmasi,

3. Teknolojik yeniliklerin hizlanmasi,

4. Igyeri diizeyinde ve ozellikle tretim sii-
recinde sirekli gelismenin 6nem kazanma-
sl ve

5. Arastirma ve gelistirme laboratuari ile
isyeri arasindaki kopuklugun ortadan
kalkmasidir.

Bu bes 6zellik ile tanimlanan yenilik¢i tre-
tim modeli, temelde yenilik-gelisme ile tre-
timin ve isglcunun fiziksel kapasitesi ile
zihinsel kapasitesinin  butunlestiriimesini
vurgulamaktadir (Kenney; Florida, 1993,
14).

Yenilikgi Uretim modelinin hi¢ stphesiz
temel tasl, isgucinin fiziksel kapasitesi ile
zihinsel kapasitesinin butunlestiriimesidir.
isguicuniin fiziksel ve zihinsel kapasitesini
birlikte kullanmasi saglanarak, vyaratici
kapasitesi glclendiriimekte ve dolayisiyla

Uretim strecinde isgicinin katma degeri
artmaktadir. Isgiicinin Uretim siirecinde
katma dederini arttiran bu yaklasim da
onemli olan, isglcunin bireysel olarak
sahip oldugu bilgi ve vasfinin kullaniimasi
degil, grup icerisinde beraber olusturdugu
zekanin ve bilginin kullanilimasidir. isgiici-
ndn sahip oldugu vasif, bilgi, zeka ve tec-
ribeyi, calisma grubu icerisinde isbirligi
temelinde kullanarak ortaya koyacagi biri-
kim, GOretim sdrecinde bireysel birikimler-
den ¢ok daha fazla anlam ifade etmektedir.
isglictinun fiziksel ve zihinsel kapasiteyi
ortaya koyarken bireysel sinirlari asarak,
¢alisma grubunun olusturdugu ortak zeka,
bilgi ve tecriibeyi kullanmasi, isyeri dize-
yinde ve Ozellikle tretim strecinde surekli
gelismenin temelini olusturmaktadir.

Kuskusuz boyle bir yapi icerisinde isglci-
ndn Uretim slrecinde katma degerinin art-
masl, geleneksel olarak bedensel ve zihin-
sel isglcu arasinda gecerli olan ayrimi
ortadan kaldirmaktadir. Bu noktada yeni-
likci Uretim modelinin temel bir 6zellik ola-
rak, arastirma ve gelistirme faaliyetinin
Uretim sdreci ile iligkilendirilmesini vurgu-
lamasi ¢cok O6nemlidir. Teknolojik gelisme-
nin saglanmasinda, yeni Urlnlerin gelisti-
riimesinde, y6netim ve Uretim sdrecinin
yeniliklere uyum saglayarak etkinliginin
arttirilmasinda ve nihayetinde disik mali-
yetli ve yuksek kaliteli Grtnlerin piyasaya
sunulmasinda beyaz ve mavi yakall isgu-
cunun birlikteliginin saglanmasi gerekmek-
tedir.

Son yirmi yil icerisinde teknolojik gelisme-
nin hizlanarak yayilmasi ve Uretim sirecini
derinden etkilemesi de isglcunin sahip
olmasi gereken niteliklerde farklilasmayi
kacinilmaz kilmistir. 1980 sonrasinda en-
formasyon teknolojisi olarak adlandirilan
teknolojinin endustrilesmis Ulkelerde tretim
surecini buyidk oranda etkilemesi, isgucu-
ndn yapisinda farklilagsmayi giindeme ge-
tirmigtir. Bir baska ifadeyle, fordist kitle
Uretiminin 6nemli bir boyutu olan isglcu-
ndn fiziksel ve zihinsel kapasitelerinin bir-
birlerinden ayri tutulmasi anlayisi gunu-
mizde gecerliligini yitirmistir. Teknolojik
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gelismelere paralel olarak bilgisayar prog-
ramlariyla calisan ve cogunlukla uzaktan
kumanda edilen robotlarin, kicik miktar-
larda cesitli Grtnlerin Uretilebildigi Gretim
surecinde agirlikli hale gelmesi, isgicunin
fiziksel ve zihinsel kapasitelerini bitlnles-
tirmesini zorunlu kilmistir. Bu anlamda
"bilgi" glnimizde ekonomik faaliyetlerin
agirhkh bir unsuru olmustur (Kurtulmus,
1996, 127).

Ote yandan organizasyonlar, teknolojik
gelismeleri takip ederek uyum saglayabile-
cek, dretimin tasari ve uygulama asamala-
rinda isbirligi yaratabilecek ve trlnin nite-
ligini ve cesitliligini hizla degistirebilecek bir
yaplya sahip olabilmek icin esneklik niteligi
yuksek isguciine kontrolli bir bagimsizlik
ve Kkararlara katihm hakki vermektedir-
ler(Selamoglu,1995,28). Teknolojik gelis-
menin temel dinamigini olusturdugu orga-
nizasyon yapisindaki bu degisim, yonetim
ve Uretim anlayisinda esnekligi ve yonetim
ile isgbren arasinda da isbirligini gerektir-
mektedir. Dogal olarak organizasyon yapi-
sinda esneklik ve isbirligi anlayisinin agirhk
kazanmasi, yenilik¢i Uretim modelinin de
temel aldig1 yatay organizasyon modelini
on plana c¢ikarmaktadir.

Yenilik¢i Gretim modeli, yenilik-gelisme ile
Uretimin b0tinlesmesini vurgularken, gu-
nimizde 6nem kazanan yatay organizas-
yon yapisl i¢erisinde bu bitlnlesme, igyeri
dizeyinde calisma gruplarinin olusturul-
masl ile gerceklesmektedir. Fordist Kitle
Uretiminde isgucinin bireysel olarak Ust-
lendigi gorevlerin ve sorumluluklarin, yeni-
likci Uretim modelinde calisma gruplar
icerisinde fonksiyonel olarak butinlestiril-
mesi ve ortak sorumlulugun olusturulmasi,
yeni bir igyeri diizenini ve is organizasyo-
nunu gerektirirken “insan" unsurunun 6-
nemini arttirmaktadir.

Organizasyon yapisinda bu dondsimui
gerceklestirebilenler, isglclnin Uretim
surecine olan katkisini arttirarak Uretim
surecinde ve Urlnlerin gelistiriimesinde
surekliligi  yakalayabilmekte ve rekabet
dstlinligi micadelesinde basari sagla-
maktadirlar.

Japonya'nin 1980 sonrasinda uluslararasi
alanda rekabet Ustinligl kazanmasinin
temelinde, organizasyon yapisindaki bu
dontsumu, diger endustrilesmis ulkelere
kiyasla ¢ok daha hizli ve etkin gercekles-
tirmesi yatmaktadir. Diger bir ifadeyle, ya-
lin Gretiminin farkli yonetim ve dretim anla-
yisl ile verimli, kaliteli, disik maliyetli Gre-
timi ve Urin cesitliligini buyuk bir basari ile
gerceklestirmesinde takim calismasi, kar-
silikli gliven ve isgicuniin katilimi gibi nite-
likleri 6n plana cikararak, organizasyonun
"insan" boyutunu guclendirmesi buyuk rol
oynamistir.

Sonug olarak yenilik¢i Uretim modeli, aras-
tirma ve gelistirmeden Uretim sirecine
kadar organizasyonun her diizeyinde isgu-
cunun fiziksel ve zihinsel kapasitesinin
batlnlestiriimesini ve dolayisiyla sirekil
gelismenin saglanmasini vurgularken, "in-
san" unsurunu 6n plana c¢ikarmaktadir.
Japon ybnetim ve Uretim anlayisl da yeni-
likgi Uretim modelinden 6ziinde farklilag-
madan, daha dnce ifade edildigi gibi orga-
nizasyonun "insan" boyutunu guclendir-
mektedir.

Yenilikgi Uretim modeli ile Japon modeli
arasinda temel farklilik olmasa da, yenilikci
dretim modeli tasidigi ozellikler itibariyle
Japon modeline oranla makro diizeyde bir
acihm ortaya koymaktadir. Bu nedenle
endustrilesmis Ulkelerin kliresellesme ve
uluslararasi rekabet strecinde kendi eko-
nomik, sosyal, kdltirel ve siyasal yapilar
icerisinde benimseyebilecekleri alternatif
yaklasim acisindan, yenilik¢i Uretim modeli
daha fazla gecerlilik tagimaktadir. Ancak
kanimca, uluslararasi rekabet surecinde
organizasyon yapisinda kaginilmaz olan
donlsimiin  gerceklestiriimesinde, temel
nitelikler agisindan birbiriyle 6rtiisen bu iki
yaklasimin birarada degerlendirilmesi, re-
kabet Ustunligunin kazaniimasinda c¢ok
onemlidir. Bu noktada Japonya'nin sahip
oldugu ekonomik, sosyal, kultiirel ve siya-
sal yapi icerisinde, yenilik¢i Uretim modeli-
nin temel O&zelliklerini hizla 6zimseyen
japon modelini basariyla uygulayarak, son
yirmi yil icerisinde geleneksel ve yeni geli-
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sen endistrilerde rekabet dstinliguni
yakalamasi, ciddi degerlendirmeleri gerek-
tiren bir 6rnek olusturmaktadir.

Japonlagma Egilimi

1980 sonrasi rekabetin boyut degistirerek
uluslararasi alanda yogunlasmasi ve bu
sureg icerisinde ¢okuluslu sirketlerin ulusal
ekonomilerin 6tesinde uluslararasi etkinli-
gde sahip olmalari, bitirmekte oldugumuz
XX. yuzyllin ekonomik ve siyasal boyutlar
tasiyan onemli gelismeleridir. Ayrica bu
sure¢ icerisinde dikkati ¢ceken bir baska
Ozellik, cokuluslu sirketlerin artan ekono-
mik ve siyasal egemenligi icerisinde Japon
¢cokuluslu sirketlerinin géreceli olarak artan
rekabet 0Ostinlugudir. Gergekten Japon
¢cokuluslu sirketlerinin son yirmi yil icerisin-
de hemen hemen tim uluslararasi pazar-
larda ve endustrilerde rekabet Ustunligu
kazandigini gbrmekteyiz.

Japon cokuluslu sirketlerinin bu basarisi
karsisinda, endustrilesmis Ulkelerde 6zel-
likle cokuluslu sirketlerin liderligini yaptigi
bir arayis sureci baslamistir. Bu arayis
surecini kapsayan 1980'ler ve 1990'larin
basinda Taylorist kitle Uretiminin yerine
yonetim ve Uretimde farkh yaklasimlar
gundeme gelmistir. Temelde yonetim ve
uretim anlayisinda koklu bir degisimi vur-
gulayan bu yaklasimlarin arasinda, Japon
yonetim ve Uretim anlayisinin dzellikle ¢o-
kuluslu sirketler acisindan ¢cok daha fazla
onem kazandigini gérmekteyiz. Dogal ola-
rak bunun en dnemli nedeni, Japon ¢oku-

luslu sirketlerinin 6zellikle endustrilesmis
Ulkelerde yogunlasan dogrudan yatirimla-
rina ve ortakliklarina bagh olarak kazandik-
lari rekabet Gstinligudir. Bu baglamda
endustrilesmis Ulkelerde basta cokuluslu
sirketler olmak Uzere uluslararasi rekabete
acik olan buyidk ve orta dlcekli igletmeler-
de, Japon yo6netim ve Uretim anlayisinin
blylk oranda ve hatta butinuyle uygulan-
maya c¢alisildigini gérmek miumkinddr.

Endistrilesmis Ulkelerde zaman itibariyle
bu uygulamalarla paralellik gésteren Japon
modelinin uygulanabilirligi tartismalari ice-
risinde, gliindeme gelen en dikkat cekici
kavram "Japonlasma" (Japanization) kav-
rami olmustur. Japonlasma kavrami, Peter
Turnbull tarafindan ilk defa 1986 yilinda
"Industrial Relations Journal"da yayinlanan
bir makalesinde kullaniimigtir. Bu makale-
de Turnbull japonlagsma kavramiyla, motor
endustrisine parca Ureten Lucas Electrical
sirketinin Uretim ydntemlerinde japon mo-
delinin O6zelliklerini uygulamasini ifade et-
mistir(Oliver; Wilkinson,1993,1). Bu maka-
lenin yayinlanmasindan bir yil sonra Eylul
1987'de, Cardiff isletme Okulu'nda "ingiliz
Enddstrisinin Japonlagsmasi” (Japanization
of British Industry) konulu bir konferansin
dizenlenmesi ve bu konferansin ardindan
birincisi 1988 yilinda ve yeni alan ¢alisma-
sI yapilarak, ikincisi 1992 yilinda basilan
"Ingiliz Endstrisinin Japonlasmasi" baglikli
kitaplar "Japonlasma" kavraminin buyuk
onem kazandigini gostermektedir.
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Sonug¢ olarak Japonlasma kavrami, en-
dustrilesmis Ulkelerde 6zellikle imalat en-
distrisinde organizasyonlarin ybnetim ve
Uretim anlayisinda Japon modeline olan
yonelimlerini ifade etmektedir. Bu noktada
Ozellikle vurgulanmasi gereken, Japon
yOnetim ve Uretim anlayisinin insan unsu-
runu 6n plana c¢ikaran uygulamalarinin,
modelin endustrilesmis Ulkelerdeki etkile-
sim surecinde de kendisini géstermesidir.
Bu baglamda Japonlasma kavraminin da-
ha da belirginlestiriimesi amaciyla yapilan
calismada uc¢ farkli sire¢ tanimlanmistir.
Bunlar; "dogrudan Japonlagsma" (direct
Japanization), "yonlendirilmis Japonlasma"
(mediated Japanization) ve "butlnuyle
japonlagsma” (full-permeated Japanization)
surecleridir  (Oliver; Wilkinson,1993,17).
Dogrudan Japonlagsma sireci, Japon gir-
ketlerinin dogrudan yatirimlari kanaliyla
bulunduklari endustrileri ve pazarlari etki-
lemeleridir. Y6nlendirilmis Japonlagsma ise
diger sirketler tarafindan Japon modelinin
batinldyle veya en azindan algiladiklari
bicimiyle uygulanmasi olarak tanimlanmisg-
tir. Bltindyle Japonlagsma stureci de, en-
dustrilesmis tlkelerin Japonya'nin ekono-
mik alanda kazandigi uluslararasi basarida
blyuk rol oynayan yatirnm stratejilerini ve
stratejik pazarlama yontemlerini benimse-
melerini ifade etmektedir.

Japonlagsma olarak tanimlayacagimiz kav-
ram kokli bir degisimi icermektedir. Bu

degisim, yoOnetim ve Uretim anlayisinda
donusimi ifade etmektedir. Bu donisim
ise Uretim slrecinde, Uretim iliskisinde,
Uretimi besleyen yansanayinin dizenlen-
mesinde, isglcu-yonetim-sendika iligkisin-
de geleneksel anlayistan farkh bir yaklasi-
mi vurgulamaktadir.
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