SORU 100 YÖNETİMDE JAPONYA DENEYİMİ VE KALİTE ÇEMBERLERİ NEDİR?

Japonya’nın ihraç ürün kalitesi ve pazarlara girişteki başarısı üzerine batı yönetimleri, bu ülke sanayinin kullandığı insan kaynakları ve yönetim tekniklerine büyük ilgi duymuşlardır. Kalitelerini geliştirmek amacı ile, göze çarpan tekniklerin (kalite çemberleri, karar vermede tabana dayanma yaklaşımı, öz denetim, iş rotasyonu) kendi firmalarına adapte edilmesini incelemişlerdir. Bu teknikler, iş hayatında Japon toplumunun norm ve değerlerine uygundur. Ancak geleneksel batı iş yönetimi açısından söz konusu tekniklerin hangilerini kalite geliştirme amacı ile kopya edilebileceğini belirlemek zor bir konudur. Gözden kaçırılan veya eğitimsiz bir gözlemci için fark edilmeyen konu, bu tekniklerin çalışmasını sağlayan insan davranışları üzerindeki sosyal, kültürel ve ekonomik kontroldür. Söz konusu teknikler Japonya’da çalışmaktadır, çünkü toplumun ve iş hayatının değer yargıları ve normları ile uyum halindedir. Bu teknikleri kalite ve verimliliklerini geliştirmek amacı ile uygulamak isteyen birçok batı girişimi, toplam sistemi perspektifini alamadığı için başarılı olamamıştır. Yapılan en önemli hata, yeni bir sistem naklinin organizasyonun tümü tarafından kabul edileceğine güvenilmesidir. Bu olay iş yerine yeni bir makine yerleştirmekten farklı bir işlemdir. Sistemin  geri kalanı ile uyuşmayan veya onlara ters düşen organlar sistem tarafından ret edilmektedir.

Birçok araştırmacı, Japonya’da kalite ve verimlilik gelişmesine çalışanların katkısını mümkün kılan sosyal, kültürel ve ekonomik şartları anlamak için uğraşmışlardır. Onların bulguları, bu tekniklerin batı firmalarında uygulanmasının başarı ve başarısızlıkları için bir temel oluşturmaktadır.

Japonya üzerinde batının etkisi

Japon yönetim teknikleri teori Y anlayış ve değerleri ile yüzeysel bir bakışta uyumlu gözükürler. Birçok Amerikan davranış bilimcisi, Japonların batıdaki motivasyon teorileri ile ilgilendiklerini, ancak 1960’larda gerçekleştirdikleri çalışanların sorumluluklarını artırmak, işi insanileştirmek ve görevleri tekrar tasarlamak gibi birçok faaliyette bu teorilerden bağımsız olarak hareket ettiklerini oraya koymuşlardır. Japon yöneticiler, teori Y anlayışını ideal ve uyumlu bir hedef kabul etmeye meyillidirler ve batı yönetim pratiklerinin bilimsel yönetime (teori X) daha fazla ağırlık vermesi onları şaşırtmaktadır. Batı mühendislik ve yönetim pratiği verimlilik yükseltilmesi için bilimsel yönetim tekniklerine kilitlenmiştir. Bilimsel yönetimin Japon versiyonu modern sosyal bilim yaklaşımı için bir yeniliktir.

Yirminci asırdaki Japon sanayileşmesinin tarihi, kendi kültürlerine uyan dış metotların bir adaptasyonu olarak düşünülebilir. Örneğin Taylor’un “Bilimsel yönetim teknikleri” isimli eseri Japonca’ya “Kayıp hareketlerden ekonomi sağlamanın sırrı” adı altında tercüme edilmiş ve 1,5 milyon adet satmıştır. Bu dönemde yapılan çalışmalar, zaman ve hareket etütleri yerine iş prosedürlerini standarize etmeye odaklanmıştır. Örneğin demiryolu iş ekipleri, vagon bakım operasyonlarının analizine yönelmiştir. Tamir zamanlarını azaltmak için detaylı iş programları geliştirilmiştir. Bu dönemde Japon sanayinin çoğunda ücret sistemi bireysel başarı için kullanılmamıştır. Yüksek verimlilik için yüksek ücret öngören Taylor prensibi görmezlikten gelinmiştir. Ücretler işin belirlediği oranlara göre değil, daha çok kıdeme göre tespit edilmiştir. 1920 ve 1930 arası dönemde zaman ve hareket etütleri, dünya ekonomik krizinin üstesinden gelmek için hükümet güvencesi altında uygulanmıştır. 1940’larda doğrudan bireysel iş performansı ile orantılı ücret tespitini önleyen yasal düzenlemeler yapılmıştır. Batı sanayi yönetiminin ve sendikaların normal kabul ettiği, işler arasında kesin sınırlamalar yapmak da  Japon sanayine uygun gelmemiştir. Değişen teknoloji ve pazar şartlarına uyabilmek için yönetimler gerekli esnekliğe her zaman sahip olmuşlardır. Böylece batı bilimsel yönetim tekniklerinin kendi pratiklerine, sosyal değerlerine ve işçi pazar karakteristiklerine uyanlarını almışlardır.

Kalite çemberleri

Çemberler, kalite geliştirme ve öz yönetim gruplarıdır. Bir çember genellikle işçilerden (en fazla 10 işçi) ve liderlik görevini üstlenen usta başlardan oluşur. Çemberler, istatistik ve kalite yönetimi eğitimlerinin doğal bir sonucu olarak mühendisler, usta başlar ve posta başlardan oluşan yönetim seviyesinin çeşitli seviyelerinde ortaya çıkmıştır. Deming (1951) ve Juran (1954) seminerleri bu konuda önemli kilometre taşları olarak kabul edilir. İlk çember JUSE (Japon bilim adamları ve mühendisler birliği) tarafından 1962’de kayda alınmıştır. Söz konusu birlik, çemberlerin çalışma metotları, filozofisi ve tarihi için çeşitli yayınlar yapmıştır.

Çemberler, her çalışana kalite için sorumluluk veren toplam kalite veya firma çapında kalite kontrol olarak isimlendirilen geniş ölçekli faaliyetlerin bir uygulamasıdır. Söz konusu yaklaşıma göre herkesin eğitimi ile ortaya çıkarılabilecek, ancak realize edilemeyen bir potansiyeli vardır. Bireylerin gelişmesi sonuçta firmanın gelişmesini sağlayacaktır. Bu anlayışa göre çemberler işgücünün yeteneklerinden tam olarak yararlanmayı sağlayan vasıtalardır. Aynı zamanda usta başının önderlik ve atölye yönetimindeki yeteneklerini geliştiren, çalışanların daha duyarlı hale gelmesini sağlayan, toplam kalite bilincini yaygınlaştıran mekanizmalardır. İşin bütünü hakkında, “planla-uyula-denetle-önlem al” sürecinin bütün aşamalarında iş görenin rol almasını sağlayarak, iş genişletilmesi ilkesini hayata geçirmektedir. Çünkü iş gören yönetime katılma olanağı bulmakta (proje seçimi, çalışmaları yönetme, sonuçları sunma) yönetim ve usta başı sorumluluklarına hazırlık yapabilmektedir. Grup çalışmaları maliyet düşürme, ham maddede kalite, yapılan işlerde kalite, eğitimde kalite, üretilen malın müşteriye ulaşmasında kalite gibi birçok boyutu içermektedir.

Bu çerçeve içinde kalite çemberlerini, herhangi bir işyerinde o işle ilişkisi olan bir ekibin tamamen gönüllülük ilkesine dayalı olarak kalite, verimlilik, eşgüdüm gibi alanlarda karşılaşılan sorunları belirlemek, tartışmak ve çözümler getirmek amacı ile oluşturdukları kümeler olarak tanımlamak mümkündür.

Küme çalışmaları, örgütlerde her zaman görülen komisyon türü çalışmalardan ve çeşitli öneri mekanizmalarında oldukça farklı bir uygulamadır. Kümelerin en önemli niteliği, küme çalışmalarının ürünü olan önerilerin bilimsel verilere, istatistik analizlere dayanarak hazırlanması ve uygulama sonuçları bakımından yönetime somut kanıtlar getirmesidir. Bu nitelik ve üst yönetimin desteği, kümelerde oluşan önerilerin uygulama oranının çok yüksek olmasını sağlayabilmektedir. İşçinin katılımı yukarda söylendiği gibi gönüllük esasındadır. Ancak bu gönüllülük kavramı mevcut sosyal kontrole göre göreceli bir kavramdır. Liderlik becerisine sahip olduğu farz edilen usta başının işçi katılımı için cesaret vermesi lüzumludur. İşçi katılımı usta başının kişisel gayretinden, heveslendirmesinden ve gerekli güven ortamının yaratılmasından elde edilir. Güven ortamı ise uygun bir eğitimden, başarılı projelerin izlenmesinden ve gelişme gayretlerinin iyi tanıtılmasından sonra oluşur. En başarılı örneklerin görüldüğü Japonya’da bile yönetimler çember faaliyetlerini sürekli izlemek, tanıtmak ve çalışanları heveslendirmek ve katılıma özendirmek için çabalamak zorundadır. Bu açıdan birçok firma çalışanı bir kalite çemberine katılımın zorunlu olduğunu düşünmektedirler.

Kalite çemberleri daha çok departman içinde çözümlenebilecek sorunlar ile uğraştıkları ve departmanlar arası işbirliğini gerektiren önemli kronik kalite sorunlarında yetersiz kaldıkları için Japon kalitesinin en önemli kaynağı olarak düşünülmemeli ve etkinlikleri fazla abartılmamalıdır. Kalite çemberlerinin kalite geliştirmeye katkılarının %10 civarında olduğu konusunda araştırmacılar arasında genel bir kanı vardır. Örneğin 1980’lerde Toyota firması garanti maliyetleri konusunda karşılaşılan kalite sorunları ile ilgili olarak yaptığı bir araştırmada, sorunların %50’sini oluşturan 120 önemli sorun olduğunu ve geri kalan %50’lik bölümümün 4000 küçük sorundan kaynaklandığını tespit etti. Bu büyük 120 sorunun teker, teker ele alınması ve çözümler önerilmesi için departmanlar arası kalite geliştirme ekipleri ve mühendisler görevlendirilirken diğer 4000 sorun çemberlere devredildi.

Japon teknikerinin batıya adapte edilmesi 

Batı özellikle ABD sanayi yöneticileri 1970’lerden itibaren Japon yönetim tekniklerine ilgi duymağa başlamışlardır. Bu tarihlerden itibaren kalite çemberlerinin ilk uygulamaları batıda görülmeğe başlanmıştır. Örneğin ABD’de 10 yıl içinde bu konuda çok sayıda araştırma yapılmış, doküman ve kitap yayınlanmış ve eğitim materyali hazırlanmıştır. 1984’de yapılan bir araştırmaya göre 500’den fazla personel çalıştıran firmaların dörtte üçünün ve çok büyük kuruluşların yüzde doksanının kalite çemberi programına sahip olduğu tespit edilmiştir.

Ancak yine ABD’de aynı yıllarda yapılan bir araştırma, kozmetik sanayinde kalite çember uygulamalarını incelemiştir Genelde orta ölçekli olan ve büyük bir rekabet baskısı altında olan bu firmaların uygulamalarında aşağıdaki ortak özellikler tespit edilmiştir:

· Uygulamalara büyük reklam kampanyaları ile başlanmış ancak bu reklamlarda çalışanlar ile şirket arasında daha mükemmel bir işbirliğinin kurulacağı vurgulanmasına rağmen, tepeden aşağı doğru organizasyon anlayışı değişmeden kalmıştır.

· Programlar personel ve insan kaynakları departmanları tarafından yürütülmüş ve üst yönetimin katkısı ve ilgisi sınırlı kalmıştır.

· Kaynak ayrılmaları yetersiz kalmış ve bir program başladıktan sonra yeteri kadar izlenmemiştir.

· Gerek işçilerle ve gerekse usta başılar ile onlardan ne beklendiği, kullanacakları teknikler ve onlara nasıl destek olunacağı konularında yeterli eğitim yapılmamış, esastan çok şekle önem verilmiştir.

· Programlar genellikle bir danışman firma tarafından yönlendirilmiş fakat danışmanlar çok yeterli bir deneyime ve görgüye sahip olmadıkları halde programın satışını çok iyi yaptıklarından ve yönetimi inandırdıklarından sonuçlar hakkında aşırı bazı beklentilerin doğmasına neden olmuşlardır. Bunların gerçekleşmemesi ise büyük hayal kırıklığı yaratmıştır.

· Bu şartlar altında kalite çemberlerinin ömrü 9 ay ile 2 yıl sürmüştür. Çemberlerin ortaya çıkışları gibi, ortadan kalkmaları da belli bir karakteristik modele göre olmuştur. Program yönetimin bir takım sözlerden öteye gitmesi gerektiğinde, örneğin işçilerle yüz yüze toplantılar yapılıp sunulan proje tekliflerini dinlenip desteklenmesi istendiğinde sorunlar başlamıştır.

· Bazı yerel sorunlar belki çözülmüş, ancak yönetimler ne kendi çemberlerini kurmuş, nede işçi katılımını sağlayan bu sistemlerin çalışması konusunda arayışa girmişlerdir. Kısa süre içinde işçinin heves ve heyecanı kaçmış ve katılım tamamen ölmüştür.

· Yönetimin beklentileri gerçekleşmediği için bir günah keçisi aranmış ve bulunmuştur. (örneğin sendika, yöntem gibi)

· Moral ve güven eskisinden daha kötü olmuştur.

Yine bir araştırmacı kalite ve verimlilik gelişmesini çalışanlar ile ortaklaşa aramaktan çok onları zorlayarak yapmağa çalışan firmalar üzerinde araştırmalar yapmıştır. Bu yaklaşımı benimseyen firmaların çoğunda sendika yoktur ve ortak özellikler şu şekilde tespit edilmiştir:

· Yönetim stratejisi esas olarak otoriter ve pederşahi karakterdedir.

· İnsana dönük yönetim yerine, daha çok makineye dayanan üretime ağırlık verilmiştir.

· Grup faaliyetlerine katılımın ana nedeni istek değil korkudur. Ancak yönetim verimliliği artırmak için büyük arzu duymakta ve bu amaçla yapılan grup çalışmalarına işçi katılımının bir isteten doğduğuna inanmaktadır.

· Yönetim kendisini iş gücünden izole etmiştir. Yukarıdan aşağı doğru iletişim öneri ve fikir almaya değil bilgi istemeğe ve talimat vermeye dönüktür.

· Yönetim kendi otoritesini kaybedeceği endişesi ile iş gören katılımını istemez ve iş gören yönetime güvenmez. Bu bakımdan kalite çemberleri insan ilişkileri yaklaşımından çok mühendislik konularına sıkı sıkıya bağlı olarak görülür.

Japonya’dan alınan dersler

Daha önce görüldüğü gibi çeşitli tekniklerin uygulanması Japonya’da olanaklı olmuştur. Söz konusu teknikler sosyal, ekonomik ve kültür çevre faktörleri ile uyum içindedir ve onlar tarafından desteklenirler. Batının bu pratiklerin yararlarından tam olarak yararlanamasının ana nedeni, başarı için ön şart olan organizasyon yapısını ve iş iklimini kuramamış olması, insanların yaratıcılık ve fikirleri ile katkı yapacakları sistemi yaratamamış olmasıdır. İşçi ile ilgili çevre faktörlerinin yönetim sistemleri üzerinde etkisi Japonların tüm sanayi tarihinde be özellikle 1950’den beri çok açıktır. Bu faktörlerin önemi bugün yine Japonya tarafından ortaya konmaktadır. Fakat farklı bir şekilde:

· Bugün firmaların çoğunun (özellikle yüksek teknolojide) ekonomik gelişmelerini yavaşlatmaları, yönetimlerin işçinin sadakatını ve firmaya bağlılığını sağlayan ömür boyu iş garantisi ve ücret artımı kabiliyetlerini azaltmıştır. Bazı araştırmacılar bunun nedenini diğer Asya ülkelerinin maliyet rekabetine, yüksek teknolojide rekabet için icatların ve hızlı bir tepkinin gerektiğine, ayrıca iç kültürün değişimine (örneğin kadının rolü) bağlamaktadırlar.

· Böylece teknolojik ve maliyet rekabet baskısı altında işçi ile ilgili yönetim pratikleri birçok Japon firmasında batı firmaları benzer hale gelmiş ve işçi davranışını ve sadakatını etkileyen aynı zayıflıkları gösteremeye başlamıştır.

· Genç iş görenler özellikle yüksek teknolojide daha fazla iş değiştirmektedir ve firmalarına bağlılıkları giderek daha azalmaktadır.












