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Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, bagkalarinin
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ONSOZ

“Japon Yonetim Tarzinmn temel ozellikleri ve Toyota Tiirkiye iizerine bir inceleme”
baghg ile sunulan calismamin konusu, Japon ydnetim tarzinin temel o6zelliklerinin
Japonya disinda Toyota Tirkiye’de uygulanabilirligini incelemek ve uygulamalar
arasindaki farklilagmalar1 tespit ederek bunlar hakkinda gikarimlar yapabilmektir. Bu
calismanin hazirlanmasinda fikirleriyle bana biiyiik katkida bulunan danisman hocam
Yrd. Dog. Dr. Cemal Sezer’ e, yoneticilerime ve calismamda bana destek veren tim
calisma arkadaglarima, bilgilerini benimle paylasan Japon koordinatorlere, desteklerini
hicbir zaman eksik etmeyen aileme, yetismemde ve gelismemde paylarim higbir zaman

unutmayaca@im tiim degerli hocalarima sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Teoman KARAASLAN

06.06.2007
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Bashig : Japon Yonetim Tarzinin Temel Ozellikleri ve Toyota Tiirkiye Uzerine Bir

Inceleme.
Tezin Yazan : Teoman Karaaslan Damsman : Yrd. Dog. Dr. Cemal Sezer
Kabul Tarihi : 06 Haziran 2007 Sayfa Saysi :xi (6n kisim)+ 141(tez)+ 5 (ekler)
Anabilimdal : Isletme Bilimdal : Yo6netim Organizasyon

Japonya’min, II. Diinya savasinda yenilgiye ugradiktan sonra bu giine kadar gosterdigi basari
ve ABD ile yarisabilecek bir ekonomik gii¢ haline gelmesi, Diinyadaki bir ¢ok isletmenin,
Japon yonetim tarzi ile ilgilenmesini saglamistir. Japonlar basariya tasiyan bu yo6netim
ozelliklerini kendi isletmelerinde uygulamaya calisan birgok firma, uygulamalarda sosyal
kiiltiirel farklar, demografik yapi, cografik farklihiklar, inanglar ve egitim gibi her ulkenin
kendine has dzellikleri sebebiyle sorunlar yasamislar ve Japon y6netim tarzmin 6zelliklerini
uygulamada tam olarak basar1 saglayamamislardir. Japonya’nin ABD’den ogrendigi teknikler
ile toplumsal yapisinin bir getirisi olarak ortaya ¢ikan ve Japonya’da basariyla uygulanan
yonetim tarzinmn, Japonya disindaki Japon kokenli Toyota Tiirkiye’de incelenmesi konuya
agilim getirmesi agisindan énem kazanmustir. Bu baglamda; “Japon Yonetim tarzinmn temel
ozellikleri ve Toyota Tiirkiye iizerine bir inceleme” bashigi ile sunulan bu ¢alismanm cevap
aradig1 sorular;

a) Japon yonetim tarzinin temel 6zelliklerinin Toyota Tiirkiye’de uygulanabilirligi nedir?

b) Japon yénetim tarzinin Toyota Tiirkiye’de uygulanabilen dzelliklerinde farklilasma var

midir?

Calismada bu sorulara cevap ararken uygulanabilirlik ve farklilasmalarin nedenleri iizerine
cikarimlar yapilabilmesi de hedeflenmektedir. Toyota Tiirkiye’de anket calismasi yapiimasma
izin verilmediginden bu yontem kullanilamamistir. Incelemede, gozlem ve goriisme
yonteminden faydalanilmistir. Toyota Japonya uygulamalari ile ilgili ozellikle Japon
Koordinatorler ve Japonya’da gorev almis calisanlar ile goriismeler yapilarak bilgiler
toplanmugtir. Toyota Tiirkiye uygulamalari ile ilgili fabrikanin farkli bolimlerinde calisan
farkl1 statiideki bircok calisan ile goriisiilmils ve degerlendirmeler yapilmistir. Bunun disinda

gdzlemler yapilmis uygulamalardaki farkliliklar tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler : Japon Yonetim Tarzi, Japon Yonetim Tarzinin Uygulanabilirligi, Japon

Yonetim Tarzinin Farklilagmasi, Toyota Tiirkiye.
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Many companies have been interested in the Japanese management style, with success achieved
up to now, became an economical power that can compete with USA right after they had
sustained a defeat in the World War II. Many companies that would like to apply these
management style that carried Japanese people to the success, faced many problems because of
the characteristics unique to each country such as social & cultural differences, demographic
structure , geographical differences, religion & education and these companies could not be
successful while applying Japanese management style.
It became important to investigate the management style, emerging from the Japanese social
structure & the techniques that Japan learned from USA, in Toyota Turkey which is ori ginated
from Japan ,but located out of Japan since it provides an expansion to the subject.
In this manner, the questions which this research , “Basic Properties of Japanese Management
Style & an Investigation about Toyota Turkey” aims to answer are:

a) What is the applicability of the basic properties of Japanese management style in Toyota

Turkey?
b) Is there any differentiation in the properties of Japanese management style that is
applied in Toyota Turkey?

In this study, while looking for answers for these questions, it is also aimed to make some
inferences about the reasons of the applicability & differentiation. Since it is not allowed to
make questionnaires in Toyota Turkey, this method could not be used. Regarding Toyota Japan
applications, information is collected through the negotiations with Japanese coordinators &
employees that had been worked in Japan. Besides, negotiations & evaluations were made with
many employees, working in different departments of the plant with different status. Beyond

that, observations are made & it is aimed to determine the differences of application.

Keywords : Japanese Management Style, The Applicability of Japanese Management Style,
Differentiation of Japanese Management Style, Toyota Turkey.
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GIRIS
Her iilkenin toplumsal yapisi, kiiltiirli, egitim anlayisi, inanci, yasadigi cografya ve
tarihindeki onemli olaylar farkliliklar gdstermekte ve bu da toplumlarin sosyal
yasamlar1 is anlayislart deger yargilar ve yonetim sistemleri gibi bir ¢ok alanda distince
yapilarimi dogal olarak farklilagtirmaktadir. Bu farkliliklar isletmeler acisindan

degerlendirildiginde, farkli toplumlarm ydnetim anlayislarmi benimsemede sorunlar

yasandig1 goriillmektedir.

11 diinya savagi sonras1 Japonya’mn gdsterdigi basari tim diinyanin gdziinii Japonya’ya
cevirmesine neden olmustur. Japon isletmelerinin uyguladiklar teknikler ile
Japonya'nin yiikselen bir yildiz haline gelmesi 6zellikle ABD ve gelismis tilkelerin
isletmelerini harekete gegirmis ve bu isletmeler Japon yonetim tekniklerini uygulamaya
calismuslardir. Ancak hedefledikleri basariy1 elde edememislerdir. Bu basarisizlikta,
kiiltiirel ve yapisal faktorlerdeki farklihiklarin etken oldugu diistintilmektedir. Ancak
farklilagtirma yapmadan kiiltiire] adaptasyonu dikkate almadan Japon modellerinin

oldugu gibi uygulanmasi basarisizigin en temel faktorii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Giiniimiizde kiiresellesmenin bir sonucu olarak ulus isletmeciliginden uluslararasi
isletmecilige gecildigi goriilmektedir. Devasa isletmeler kendi tlkeleri disinda
yatirimlar yaparak bu ilkelerde orgiitlenmekte kendi sermayelerini genisletmek ve
rekabet alanlarinda pastadan en biiylik pay1 alabilmek i¢in miicadele etmektedirler. Bu
isletmeler farkli iilkelerde farkli kiiltiir yapilarina sahip olan insanlarla ¢aligmakta ve

kendi sistemlerini bu iilkelere ve insanlarina tasimaktadirlar.

Japon isletmelerinin kendi iilkeleri diginda yapmus olduklar yatirimlarda, kendi y6netim
tarzlarmi nasil uyguladiklari uygulamalarda farklilasma olup olmadigi incelemeye
degerdir. Bu inceleme batili isletmelerin Japon tekniklerini kullanip bagarisiz
olmalarmin yamnda Japonlarin kendi tekniklerini Japonya disindaki iilkelerde kendi
isletmelerinde nasil kullanabildiklerini ortaya koymasi agisindan da onemlidir. Bu
baglamda, Adapazan sehrinde iiretim faaliyetinde bulunan Japon kokenli Toyota
fabrikasinda yapilmis bu inceleme g¢aligmasi ile Japon Yonetim tarzinin temel
ozelliklerinin Japonya diginda bir yerde, iilkemizde uygulanabilirligi ve farkhlagmasi
incelenmeye calisilmistir. Uygulanabilirlik ve farklilasmanin nedenleri tizerine

cikarimlar yapabilmekte incelemenin hedefleri arasindadir.



inceleme ile ilgili en énemli kisit Japon yonetim tarzimn Tirkiye de uygulanabilirligi
ile ilgili yapilmis galisma sayisimin neredeyse hi¢ olmamasidir. Toyota Tiirkiye’de anket
calismasina izin verilmemesi ise diger bir kisitir. Bu kisitlar nedeniyle inceleme,

goriismeler ve gozlem yoluyla bilgi toplanmasini zorunlu kilmustir.

incelemenin ilk bolimiinde Japonya hakkinda genel bilgilendirme yapilmaya
calistimistir. Bu bsliimde Japonya’mn tarihsel siireci (Feodal donem, Meiji donemi ve
ikinci diinya savasi sonrasi dénem), Cografik yapisi Toplum yapisi, Kiltiirii ve Egitim
yaklagimi hakkinda bilgi verilmeye c¢alisilmugtir. Ozellikle Feodal donemdeki Japon aile
yapist ve kok dal aileler, Meiji doneminde desteklenen biiyiik holdingler, ikinci diinya
savagl sonrasi birbirine simsiki baglarla  baghh olan Japonlarin, yeniden hayat
bulmalarinin toplumsal yaps, kiiltiir, cografik yap: ve egitimle olan iligkisi kurulmaya

calistlmigtir.

Bu incelemenin ikinei boliimiinde Japon yonetim tarzinin temel zelliklerinin literatiir

acisindan degerlendirmesi yapilarak uygulamalar hakkinda bilgi verilmeye calisilmigtir.

incelemenin ticiincii bolimii Toyota hakkinda genel bilgilendirmenin yapildigs
bolimdiir. Bu bolimde Global Toyota, Toyota Avrupa organizasyonu ile Toyota

Tirkiye hakkinda bilgiler verilmeye ¢alisilmustir.

incelemenin son bolimiinde Japon yonetim tarzinin temel Ozelliklerinin Toyota
Japonya ve Toyota Tiirkiye’de nasil uygulandig ile ilgili bilgiler verilmeye caligilmigtir.
Bu boliimde kullanilan bilgiler gozlemler ve kisisel goriismeler sonucu elde edilmistir

ve degerlendirmeler yapilmstir.

Genel olarak degerlendirildiginde bu caligma, Japon yonetim tarzinin temel
ozelliklerinin Japon toplumunun kiiltiirel ve yapisal zelligini tasidifi ve Japonya’yi
gelismislik acisindan diinyadaki giiglii tilkelerden biri haline getirdigi gerceginden yola

cikarak, iilkemizdeki uygulamalar1 Toyota Tiirkiye {izerinden incelemektedir.
Cahsmanin Amaci

Incelemede giidiilen temel amag, Japon yOnetim tarzinin temel Ozelliklerini ortaya
koyarak bu ozelliklerin Japonya disinda Toyota Tirkiye’de uygulanabilirligini ve

farklilasmasini incelemek, farklilagmalarin nedenleri {izerine ¢ikarimlar yapabilmektir.



Calismanin Onemi

Japon yonetim tarzinin Japonya disinda Toyota Tirkiye’de uygulanabilirlifini ve
farklilasmasim inceleyen bu ¢alisma, Japonya ile Tiirkiye uygulamalarini ortaya
koymasi agisindan nemli oldugu gibi, Japonlarin kendi tekniklerini Japonya disindaki
iilkelerde kendi isletmelerinde nasil kullanabildiklerini ortaya koymasi agisindan da

Oonemlidir.
Calhismanin Yontemi

Toyota Tiirkiye’de anket yapilmasma izin verilmediginden bu ydntem

kullamilamamustir. Incelemede goriisme ve gozlem yonteminden faydalamlmustir.

Nitel aragtirmada goriisme, temel veri toplama araglarindandir. Insanlarin gergeklige
iliskin algilarina, anlamlarina, tammlamalarina ve gergegdi insa edislerine vakif olmanin
iyi bir yoludur. Gériisme metoduyla insanlarin ne diistindigiini aragtirma imkam vardir.
Fakat, bu metotla gercekte olaylarmn nasil vuku buldugu hususunda fazla bilgi
edinilemez. Bireyler arastirilan konu hakkinda fazla bilgi vermek istemeyebilirler. Bu
durumda bilgi toplamak igin en iyi segenek gozlem metodudur. Bu bilgiler
dogrultusunda, Incelemede goriisme yontemi ile elde edilen bilgiler gozlem yontemi ile
desteklenerek dogru sonuglar elde edilmesi hedeflenmistir. Toyota Japonya
uygulamalar1 ile ilgili ozellikle Japon Koordinatorler ve Japonya’da gdrev almis
calisanlar ile goriismeler yapilarak bilgiler toplanmustir. Toyota Tiirkiye uygulamalari
ile ilgili fabrikamin farkli béliimlerinde calisan farkli statiideki birgok ¢aligan ile
goriisilmiis ve konular hakkinda fikirleri almarak bilgiler toplanmig ve
degerlendirmeler yapilmustir. Kisiler ile yapilan gériismeler disinda gozlemler yapilmis

uygulamalardaki farkliliklar tespit edilmeye caligiimistir.



BOLUM 1: JAPONYA HAKKINDA GENEL BiLGILENDIRME

1.1. Tarihsel Siire¢

Japon yonetim tarzinin uygulanabilirligi ve farklilagmasim konu alan bu tez
calismasinda oncelikli olarak Japonya’nin tarihsel siireci ele alinacak ve Japonya'nin
tarihsel siireci ile yonetim sistemleri arasinda bir iliski olup olmadig1 anlagilmaya

calisilacaktir. Japonya’nin tarihsel siireci {i¢ asamada incelenecektir.

Tablo 1. Japonya’nin tarihsel siirecinin ii¢ asamasi

Donem Adi Aciklama

1603 Tokugawa leyasu shogun ilan edildi ve Edo'da (Tokyo)
Tokugawa devletini kurdu.

1614 leyasu Hristiyanliga karsi baskiy: arttirdi.

1615 leyasu Osaka Kalesini ele gegirdikten sonra Toyotomi
klani dagitildi.

1603 - 1867  Edo 1639 Japonya'nin tim dunyadan hemen hemen tamami ile
izolasyonu.

1688-1703 Genroku donemi: poptler kultaran geligimi..
1792 Ruslarin Japonlarla basarisiz ticaret iligkisi girisimleri.
1854 Amiral Matthew Perry Japon devletini sinirli sayida
limani ticarete agmaya zorladl.

1868 Meiji restorasyonu.

1872 Tokyo ve Yokohama arasinda ilk demiryolu.
1889 Meiji Anayasasi kabul edildi.

1868-1912 Meiji 1894-95 Cin-Japon savasl.

1904-05 Rus-Japon savast.

1910 Kore'nin isgali.

1912 imparator Meiji'nin 6luma.

1914-18 Japonya 1. Dunya savasinda muttefiklere katildi.
1923 Buyik Kanto depremi Tokyo ve Yokohama'yi harap etti.
1931 Mancurya olay!.

1937 ikinci Cin-Japon savas! basladi.

1941 Pasifik savasi bagladi.

Taisho 1945 Japonya Hiroshima ve Nagasaki'ye atilan atom
Showa bombalarindan sonra teslim oldu.

1946 Yeni anayasa kabul edildi.

1952 Japonya'daki muttefik isgalinin sonu.

1956 Japonya BM uyesi oldu.

1972 Cin ile ilgkiler normale déndu.

1973 Petrol Krizi.

1912-1989

Kaynak : (Minik Japonya, 2007).
1.1.1. Tokugawa Feodal Donemi ( 1603-1868 )

Bulunan en eski kaynaklar Japon tarihinin, M.O. yiizbin yillarina ve Japonya’nin heniiz

Asya kitasindan ayrilmamis oldugu zamanlara kadar uzandigini anlatmaktadir. Neolitik



caga ait bulgular Japonlarin daha o zamandan bugiiniin toplumunu olusturacak kiiltiir

tohumlarmi attiklarim géstermektedir. (Ozgelikel, 1994: 1).

Kendini Japonya'nin etkin yoneticisi olarak kabul ettiren Tokugawa, shogunlugunu
1603'de simdi Tokyo olarak bilinen Edo'da kurdu. Bu Japon tarihinin en 6nemli doniim
noktastydi. Tokugawa, gelecek 1265 yil i¢in 6zellikle politik ve sosyal kanunlar olmak
iizere halkin  yasantismin  her  yoniiyle tasarlandigi  bir kalip  yaratti
Ancak Tokugawa Oncesi ve sonrast Japonya’ya yerlesen ve atesli silahlan iilkeye
tanitan Portekizli tacirler, Cizvit misyonerleri, Ispanyol gruplar Hollandal ve Ingiliz
tacirlerin Japonya tizerinde ¢ok derin etkileri oldu. Bu misyonerler bir¢ok insanin din
degistirmesine sebep oldu. Burdaki tehlikeyi sezen Tokugawa shogunlugu Hristiyanhig
ve yabancilarm iilkeye girisini birkag grup disinda yasakladi. Tokugawa’nin tesis ettigi
sosyal ve politik yapmin entegrasyonunu korumanin bir yolu olarak 1639'da Tokugava
Shogunlugu, Japonya'nmn kapilarim dis diinyaya fiili sekilde kapatarak, siddetli bir adim
att1. (Minik Japonya, 2007). Bu adim ile batt penceresi de 250 yil siireyle kapatiliyor ve
1868 yilinda baslayacak olan Meiji donemine degin Japonya diinyadan izole ediliyordu.
(Iwao, 1986: 29). Bu siireg sonunda Tokugawa shogunlugu Bati’nin disinda basta Cin
olmak iizere biitiin iilkelerden her tiirlii kiiltiirel ithalati durdurdu. (Aricioglu, 2000: 25).

Tokugawa feodal doneminde Japon aile yapist ile tacir ailelerin iliskilerinin ¢ok gii¢lii
oldugu goriilmektedir. Bu feodal aile sistemi Cin deki hakimiyet — itaat yapisinin bazi
unsurlarini icermesinin yam sira Avrupa’mn haklar ve gorevler anlayisinin 6zelliklerini
de tasirdi. Bunun nedenleri incelendiginde Japon ailesi icerisindeki en Onemli yapi
taglarinin ie, ko ve on kavramlari oldugu tespit edilmektedir. Ie bir aile ¢atisimi temsil
ederken ko aileye karst sorumluluklari on ise aile iyeleri arasndaki karsilikli
yiikiimliiliikleri ifade etmistir. Japon ailesi igerisindeki her birey bu sorumluluk ve
yiikiimliilik mantif1 cergevesinde ie (cati aile) igerisinde gorev almig ve karsilikh

sorumluluk ve yiikiimliiliik hayat felsefeleri olmustur. (Bhappu, 2000).

Tokugawa feodal doneminde toplum 4 smnifa boliinmiistiir. Buna gore;

a) Samuraylar (Savascilar ve soylular)
b) Koyliler yada giftciler,
¢) Sanatkarlar,

d) Tacirler



Shogun ( Samuraylarin komutam ) arazileri paylastirarak “ko” sunu yani aileye karsi
sorumlulugunu géstermis koyliller bu arazilerde ¢alisarak yasam hakkina sahip olmuglar
ve yonetici smifa hizmet ve vergi saglayarak “on” u yerine getirmisler yani
yiikiimliiliiklerini yerine getirmislerdir. Japonyada her simf icerisinde “ko” ve “on”
etkilesimi igerisinde bir ¢ok “ie” bulunmaktaydi. Her “ie” igerisinde aile tyeleri, “ie”
sisteminin onlar1 gozetmesi karsiliginda (oraninda) ie’ye sadakat sozii verirlerdi. Bu
sifatla, ie reisi ile aile iiyeleri arasinda hakimiyet-itaat iliskilerine yonelik egilim
mevcuttu. Bu sistem samuray sinufi tarafindan siki bir sekilde denetlenmistir. Her aile
tiyesi, kadilar, cocuklar ve yashlar da dahil olmak tizere yetenekleri oraninda ie’nin
iiretici giiciine katilmaktaydi. Sadece fiziksel engelliler tiimiiyle ie’nin reisine
bagimliydilar. Bu ie’lerin aile iiyeleri sadece akrabalari degil ayn1 zamanda kiraci ve
hizmetlileri de icermekteydi. Bu ie’ler iginde yas ve kidem aile i¢indeki yeri ne olursa
olsun kisinin saygi gérmesini gerektirirdi. Ogullar annelerine kendilerinden daha alt
cinsiyet sinifinda olmalara ragmen sayg gosterirlerdi. Benzer sekilde, ailenin kizi,
ie’nin statiisii en diisiik kisisi oldugundan annesinin hizmetkar1 sayilirdi. Aslinda ie’lerin

tiim yeni iiyelerine ¢irak gibi davranilirdi. (Bhappu, 2000).

Japon sirketlerinin yapisal kuruculari tacir ailelerdir. Tacir aileler kok ve dal aileler
kurma yolu ile dagitim kanallarini cografik olarak genisletmis ve siki baglar ile yatay

iliskiler igerisinde siirekli bitytimuslerdir.

Sadece bir ogul kok ie’yi miras olarak devir aldigindan, diger ogullarin dal aileler
kurmak tizere kok aileyi terketmeleri gerekmekteydi. Bu durum kok aile reisi ile dal aile

reisleri arasinda ko (aileye kars1 sorumluluk) ve on ( ytiktimlilik) iliskileri yaratmistir.

Kok ailenin ayrilan reisleri, arazi ve mal varhiginin aktarilmasi yoluyla dal aile kurarlar.
Burada amag, ailenin diger nesillere gecisinin saglanmasi i¢in yasayan kardegler
arasindaki catismay1 dnlemektir. Kok aile ile dal aileler arasindaki giiglii yatay baglanti
tacir ailenin temel diizenleyici kurali idi. Bu tacir ailelerin kurmus olduklar1 kok dal
aileler birbirleri ile siki iliskiler igerisinde biiyiiyerek biiyikk devasa sirketlere

doniismiisler ve Japon mucizesinin mimarlart olmuslardir. (Bhappu, 2000).

Ancak, Japon mucizesi diye tammlanan olaym 6ziinde yatan ve onun belkemigini

olusturan temel &ge, feodal donemde olusan, geleneksel Japon kiiltiirli i¢inde var olan



ve Japon insanindan, toplum ¢ikari i¢in gerekli her tiirlii 6zveri ve boyun egmeyi isteyen
ahlak anlayis1 ve disiincedir. Kokenini Japon ahlaki ile Budist-Sintoist dinsel
inaniglardan alan bu duygu, bireye, daha ¢ocukluk yillarindan baslayarak asilamir ve
yasami boyunca pekistirilir. Geleneksel Japon anlayisinda birey, toplum igin yararli
olabildigi ona katkida bulunabildigi olgiide deger kazamr. Japon insami, {yesi
bulundugu grup iginde uyumlu davranmak, gruba ters diismemek ve grup yararini her
seyden {istiin tutmakla yiikiimliidiir. Buna uymayan birey grup disina itilir ve bagka bir
gruba da giremez, agikta kalir ki bu, o birey i¢in psikolojik bakimdan 6lim demektir.

(Giiveng, 2002: 254).
1.1.2. Meiji Donemi ( 1868-1912)

265 yil siren Tokugawa doneminin sona ermesi ile birlikte 1868 yilinda iilke
yonetimine gelen Meiji Hiikiimeti bu yila kadar olan uygulamalarin tam tersine disa

acik ekonomi politikasim benimseyerek tilkede reform yaratmgtir. (Turgut, 1985:151).

Ancak, uzun bir kapalilik désneminden ¢ikan Japonlar dis ticaret kurallarini bilmedikleri
gibi, yeterli sermayeye de sahip degillerdir. Bu nedenle dénemin dis ticareti batili
firmalarin elindedir. (Tiiz, 2001: 4). Ozellikle Meiji doneminde Japon tacirlerin dis
ticarette etkin olmas1 i¢in hiikiimetler nezdinde bir ¢ok girisim yapilmis ancak bu
girisimler Batililarm siddetli baskilar1 sonucunda bagarisizhiga ugramistir. Bu sebepten
dolay1 bu dénemde hiikiimetler Batili sirketler karsisinda rekabet edebilecek &zel ticaret
ve sanayi sirketleriyle ilgilenerek onlara destek olmuslardir. (Ornek, Mitsui ve
Mitsubishi). Mitsui ve Mitsubishi sirketleri bugiiniin Japonya’sinda her biri 100-150
arasi sirketten olusan birer dev ticaret-sanayi-finans grubu durumundadirlar. (Yildiz ve

Ardig, 2007).

Feodal dénemde samuraylar tarafindan yiiriitillen ve ¢iftcilerin 6miir boyu gelir elde
etmesini saglayan piring tarlalarindaki istihdam ve paylasim politikalart Meiji
déneminin en &nemli yapilarindan birisi olan Zaibatsularin dogusuna ve 6miir boyu
istihdam politikalarimin uygulamsina bir anlamda kaynaklik etmistir. Meiji déneminin
ekonomisi ile ideolojisi bu kosullar altinda “Cagdaslasmak™ olarak belirlenmis ve bu
eregin kosullar1 Meiji'nin gérev yemininde soyle ifade ediimigtir. (Giiveng, 2002: 79).

“Bir danigsma kurultay1 agmaly;
Cagdisi toreleri birakmali;



Doganin akilciligi ile adaletini

eylemlerimizin rehberi yapmali;

Diinyadaki bilgi ile egitimi (kiiltiirii)

arastirmali, ¢agdas uygarligin tim

birikiminden yararlanmaliy1z” (Giiveng, 2002: 79).

Japon hiikiimeti ekonomik gelismeleri ulusal devrimi yukandan besleyerek, ve
toplumun her seviyesinde planlayarak ve yonlendirerek destekledi. Ulusal amag, her
seferinde Japonya’yr bagimsizhifi asla tehdit edilemeyecek kadar giiglii ve zengin
kilmakti. Meiji doneminde, liderler bati tarzi yeni bir egitim sistemi kurdu ve yiizlerce
ogreniciyi Amerika ve Avrupa’ya gonderdi ve 3000 kadar Batili 6gretmen aldi. Ayrica
demiryollar1 yapti, kara yollarim gelistirdi, toprak reformu yapti ve ilkeyi yeni
gelismelere hazirladi. Devlet, sanayilesmeyi arttirmak igin, 6zel isletmelere kaynaklart
ayarlamak ve planlamak konusunda yardim ederken, Hiikiimetin en biiyiik destegi,
isletmelerin dogmasi i¢in gerekli ortamu saglamak oldu. Kisaca, hiikiimet, reticiyi
yonlendirdi ve isletmeye tesvik etti. Meiji doneminin baginda, hiikiimet yeni fabrikalar,
tersaneler yapti ve isletmecilere ucuz fiyattan devretti. Bu isletmelerin gogu hizla
biiyiidii ve is diinyasina hiikmeden biiyiik sirketlere doniistii. Hiikiimet, 6zel tesebbiise
ana tesvik¢i olarak ortaya ¢ikt1 ve diisiik vergiler gibi i sonrasi poligeleri uyguladi.
(Vikipedi, Ozgiir Ansiklopedi, 2007). Bu uygulamalar sonucu 1900 yilinda ticaretin
%38’ini , 1918 yilinda %80’ini karsilar duruma ulasmislardir. (Tiiz, 2001: 4).

Meiji reformlar1, Tokugawa feodalitesinin geleneksel kiiltiir ve davranislarinin mirasim
tasiyan bu Japon niifusunu, kiiltiirel olarak bir miktar batililastirmis, ancak batilt
yapmamustir; ama ¢agdas bir bati devletinin yapisal gergevesine oturtmay1 basarmustir.

(Esenbel ve Demircioglu, 1999: 19).
1.1.3. I1. Diinya Savasi Sonrasi

1930°’lu yillarda Japonya’nin topraklarimi genisletme politikasi s6z konusudur.
Zaibatsu’lar bu politika sonucu elde edilen yeni bélgelerde cesitli yatirim faaliyetlerine

baglamiglardir. (Tiiz, 2001: 4).

Japonya, Bat1 ile kendi arasindaki yiizyillik gelisme (endiistrilesme) agigini kapattigini
sanarak, batili giiclere toptan savas agti. Once kazanir goriindii, sonunda yenildi. Hem
de endiistri uygarhiginin yaptig1 iki kii¢iik atom bombasiyla. Batili gii¢lerin “kosulsuz
teslim” ¢agrisina uymak zorunda kald1. (Giiveng, 2002: 80).



II. Diinya savasindan sonra, savagi kazanan A.B.D., Japonya’mmn askeri
yayilmacihiginda 6nemli rol oynadigi disiinilen ve hiikiimete miidahale ederek
demokratik yapiy1 zedeledikleri 6ne siiriilen Zaibatsu firmalarimin dagitilmasini istemis
ilk dagitim islemi biiyiik holdingler olan Mitsui, Mitsubishi ve Sumitomo ile
baslamistir. Bu  sirketlerin  varhiklari  dondurulmus  yoneticileri — gérevden

uzaklastirilmistir. (Morita, 1987: 149).

Zaibatsu’lardaki aile miilkiyetinin kaldirilmasi, pek ¢ok tepe yoneticisinin bagh
kuruluglardan alinmasi ve onde gelen bazi zaibatsu sirketlerinin birbirinden
ayrilmasidir. Geriye, bazi ana sirketlerin kiigiik aglar1 ve orijinal zaibatsularin parcalar:
olan bagh kuruluslar kalmistir. Ancak bu kiiciik aglar ve bagl kuruluslar faaliyetlerini,
sosyal baglar kurmak suretiyle uyumlastirmaya basladilar. Ana firmalarin bagkanlar

grup olarak diizenli sekilde toplanmaya devam ettiler. (Bhappu, 2000).

AB.D. isgalinin 1952 yilinda son bulmastyla birlikte, finansman kurumlari ve 6zellikle

bankalar etrafinda gruplasmalar yeniden baslamistir. (Johnson, 1983: 7).

Amerikan isgalinden 6nce Zaibatsu adim tasiyan bu holdingler isgal sonrasi yeniden
birlesmisler ve Kerietsu adim alarak varliklarini etkin bir bi¢imde giintimiize kadar

stirdiirmiislerdir. (Aricioglu, 2000: 26).

II. Diinya savast sonrasi atom bombalariyla sarsilan ve savast kaybederek teslim olan
Japonya Isgal sonrasi yeniden baglarini kurabilmis ve hizli bir yapilanma ve bilylime
donemine girmistir. Kanimca bu durumun altinda yatan en dnemli sebebin Japon aile
yapisindan gelen kok-dal aile kurma geleneginin sonucu olmasidir. Bu yapi ile aileler
arasinda yatay iliskiler kurularak siki baglar olusturulmustur. Bu durum dagildig
sanilan Zaibatsuw’larmn aslinda yiizeysel olarak dagildigini, Amerikan isgalinin
kalkmasindan sonra tekrar baska bir isimde bile olsa yeniden kurulmalari bunun

gostergesi olarak agiklanabilir.
1.2. Japonya’nin Cografi Yapis

Yiiz6lgtimii 377 bin 619 kilometrekare. Alan olarak Tirkiye nin yarist, Ingiltere’den
biraz biiyiik ve Hindistan’in onda biri. Amerika Birlesik Devletleri’nin yirmi beste biri

ve diinya topraginin ise sadece binde ti¢iinii olusturuyor. . (Ozcelikel, 1994: 5).



Japonya adalarmin toplam yiizolgiimii Anadolu yarimadasinin ancak yarisi kadardir.
Oysa Japonya’mn niifusu Tiirkiye niifusunun iki-ti¢ katina yaklagir. Niifusun gogu dort
biiyiik adada yasar. (Gtveng, 2002: 52).

Resim 1. Japonya Haritasi ve Dort Bilyiik Ada

Teen

Kaynak : Super Travel Net (2007).

Takimadalar iginde ki dort bilyilk ada biiyiikten kiigige sirayla Honshu, Hokkaido,
Kyushu ve Shikoku adalar zinciridir. Honshu'nun alami toplam alanin yiizde 60'indan
fazladir. Bunun yam sira yaklasik 3900 kiigiik ada bu dort bitytik adayr tamamlar. Japon
adalar1 aslinda Giineydogu Asya'dan Alaska'ya kadar uzanan dag siralarmin bir
boliimiinii olusturur. Sahiller uzun ve kayaliktir. Japonya'nin toplam ylizl¢limiiniin
yiizde 71'1 daglhiktir. Daglarin aralar berrak goller, nehirler ve sayisiz vadilerle doludur.
Ulkenin en yiiksek dag1 Fuji 3776 metredir. Fuji dag1 Japonya'daki 77 aktif volkandan
biridir. Popiiler dinlenme ve turizm odaklarindan biri olan sicak su kaplicalar1 da bu
volkanlarin tiriintidiir. Bu volkanik faaliyetlerin bir diger sonucu da sarsinti ve

depremlerdir. (Tirk Japon Vakfi, 2007).
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Tayfunlar, yer sarsintilari ya da denizdeki yer sarsintilarindan olusan tek ve giigli
dalgalar (Tsunami), volkan patlamalar1 Japon insamnin kisiligini oldukga etkilemistir.
Bir Japon, “Biz Japonlar ayakta kalmay: sabit fikir haline getirmis bir ulusuz. Hemen
hemen her giin ayaklarrmizin altinda toprak titrer. Sadece deprem korkusuyla degil,
tayfun, gelgit, vahsi firtinalar da korkulu riiyalarimiz arasindadir.” Diyor. Gergekten bu
cografi ozellikler, Japon insaninda siirekli olarak her seyini bir anda kaybetme korkusu,
yeniden baslayabilmek i¢in hazirlikli olma arzusu yaratmis ve dogal kaynaklarn simirli

ve en uygun kullanimini kiiltiirlerinin bir pargasi haline getirmistir. (Ozgelikel, 1994: 5).
1.3. Toplumsal Yapi ve Kiiltiir

Japon mucizesi diye tanimlanan olaym dziinde yatan ve onun belkemigini olusturan
temel 6ge, geleneksel Japon kiiltiirii i¢inde var olan ve Japon insamindan, toplum ¢ikari
icin gerekli her tiirlii 6zveri ve boyun egmeyi isteyen ahlak anlayisi ve distincesidir.
Kokenini Japon ahlaki ile Budist-Sintoist dinsel inaniglardan alan bu duygu, bireye,
daha cocukluk yillarindan baglayarak asilanir ve yasami boyunca pekistirilir. Geleneksel
Japon anlayisinda birey, toplum igin yararl olabildigi, ona katkida bulunabildigi 6l¢tide
deger kazanir. (Gliveng, 2002: 254).

Japonlar iiyesi bulunduklari grup icerisinde uyumlu olmak grup g¢ikarlarina ters
diismemek ve grup ¢ikarlarini her seyden {istiin tutmakla yiikiimlidiir. Buna uymayan
grup tliyesi dislanir ve bu onun sosyal statiisiiniin sonu olabilir. (Ozcelikel, 1994: 7).
Ayrica Konfigylis 6retileri insanlarin yaratilis olarak iyi olduklarini sdyler. Bu disiince
Japonlarin kendi insanina giiveni de beraberinde getirmektedir. Bu giiven tim
isletmecilik uygulamalarinda kendini gostermektedir. Hristiyanligin temel &gretilerinde
insamn yaratilis olarak kotii oldugu diigiincesi Bati diinyasmin yonetim felsefesine bir
glge diisiirmils ve Japon yonetim anlayisi ile temel farkhiligin olusmasina neden

olmustur. (Yildiz ve Ardig, 2007).

Kanimca Konficyiis 6gretileri Feodal Edo donemindeki “ie” (aile catis1) yapisi, “ko”
aileye karst sorumluluk ve “on” aile iiyeleri arasindaki karsihkli ytikiimlilikler
seklinde Japon toplumunun kiiltiirel yapisi igine yerlesmis ve bu yapt Japon toplumunun

en onemli degerlerinden birini olusturmustur.
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Japonya tek dilli, tek dinli ve tek irkli bir ulustur. Bu ytizden ¢alisanlari ve tiiketicileri
homojendir. Kisilerin istek ve beklentileri birbirine yakindir. (Ozevren, 2000: 41).

1983 yili Agustos ayinda, Time dergisinin bir 6zel sayisinda, “Kendini Arayan Millet”

isimli makalenin bas kisminda Japonlar igin yazilanlar s6yledir.

“Teknolojiyi sanat, ticareti din haline getirmis bir millet. Her taraf ve her sey
zithiklarla veya tenakuzlarla dolu: Bir tarafta demokrasi, diger tarafta hiyerarsi; bir
tarafta alabildigine disiplin ve resmiyet, diger tarafta ekip suuru ve birlik ruhu,
hemen yaninda gaddarhik denecek derecede kaidelerle dolu merasimler; bir tarafta
konusan, yazan ve diinyaya yayilan ve her seye actkmis goriinen bir millet, diger
tarafta yalnizlik korkusu iginde ve adalilik ruhu ile her seye ve herkese alabildigine
kapalilik” (Turgut, 2001: 25).

Japonya, kiiltiiriin toplumculuk 6zelliginin en belirgin oldugu iilkelerden biridir. Grup
merkezli toplumlarda bireyler, kendilerini daha ¢ok bagl olduklari gruplarla
tanmimlamaktadir. Japonya orgiitlerinde arkadaglik iliskileri, grupla 6zdeslesme, grup i¢i
uyum, samimiyet, baglilik, kideme sayg: gibi kavramlar 6ne gikmaktadir. Japonya’da
isletme deyince akla oncelikle siirekli is guruplar1 gelmektedir. Calisanlar, genelde aym
amaclar1 paylasmakta, bulunduklan isyeri ve yaptiklari iste uzun siire galigmayi
diisinmektedirler.  Personel {icretleri de performanstan &te kideme gore

belirlenmektedir. (Kutanis, 2006:77).

Hofstede’ nin yaptign arasgtirmalarin sonucuna gore Japon toplumu kiiltirel agidan
“erkek kiiltiir® zelligini tasimaktadir. Bunun nedenini Hofstede’ in erkek disi toplum
tanimlamasindan anlamak miimkiindiir. Hofstede’ in yaptig1 aragtirmalara gore, eger bir
toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak &ne
cikiyorsa, insana verilen 6nem arka planda kaliyorsa, toplumlarda; saldirganlik,
yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, atletik ve yarigmaci olmak, egemen ve baskic
tavir takinmak, kendine giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu oldugu ve bu toplumlarin
egemen degerlerinin erkek kiiltiiriinii 6ne aldig1 s6ylenebilir. Toplumlarda insanlar arast
iliskilere ve insana verilen 6nem, yasamn genel niteligini 6nde tutmak bigiminde ortaya
cikiyorsa insanlara karst sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara kars1 sevgi dolu
olma, baskalarma karsi duyarlilik, halden anlamak genelde sevgi dolu ve anlayish
olmak sicak davranmak seklinde ortaya ¢ikiyorsa bu toplumlarin disi toplum oldugu

sdylenebilir. (Sargut, 2001).
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Bu bilgiler dogrultusunda; Tiirkiye, [ran, Tayland, Tayvan, Brezilya, [srail, Fransa,
Ispanya, Peru, Sili, Yugoslavya disi iilkeler grubunda yer alirken, Japonya Yunanistan

ve Meksika erkek kiiltiir grubunda siniflanmustir. (Kutanis, 2006: 69).

Bireycilik ve toplumculuk yéniinden kiiltirel analiz yapildiginda, Bireycilik, gorece
olarak gruptan bagimsiz olma, oOzgirlik, ozerklik, uzaklik gibi kavramlarla
agiklanmaktadir. Toplumculuk ise gruba bagimhilik, gliven, grup i¢i uyum, gibi
kavramlarla karakterize edilmektedir. Bireyci toplumlarda bireysel cikarlar toplumsal
cikarlara tercih edilmekte. Toplumcu yada grup merkezli kiltiirlerde ise toplumsal
¢ikarlar bireysel gikarlardan dnce gelmektedir. Japon ve Turk kiltiiri, genel olarak
ortaklaga davramsi one cikaran toplumcu ya da grup merkezli bir kiltiir olarak

nitelendirilmektedir. (Kutanis, 2006: 69-71).
1.4. Egitim Yaklasim

Japon egitiminin felsefi temelleri “Japon Ruhu” veya “Japonluk Ruhu” anlamina gelen
“Nihon no Kokoro” inancmna dayamr. Japonluk Ruhu deyimi, Japon insami ile
toplumunun Japonya’ya Japon varligina ( gegmisine, bugiiniine ve gelecegine) duydugu
saygl, giiven ve inancin simgesidir. Japonlar, egitimdeki stirekli basarilarin insamn
degisebilirligine, egitilebilirligine ve gelisebilirligine ulusga inanmuslar, ¢ocuklar1 ve

genclerini de inandirmuglardir. (Giiveng, 2002: 357).

Meiji doneminde ilerlemenin yolunun egitimden gectigini anlayan devlet adamlar daha
once Fransa’dan alman egitim sisteminin kendilerine uymadigim gorerek, kendilerine
en uygun veya en yakin gordiikleri Bismark Almanya’si sistemini, kendi biinyelerine
uydurarak aldilar. Bu sistemin parolasi, otoriteye itaat, disipline riayet ve ¢ok calismaya

dikkat idi. Bu parola Japon karakterine son derece uygundur. (Turgut, 2001: 227).

Japonlar, her seyin insanlar tarafindan ve yine insanlar igin gerceklestirilecegine olan
inanclart nedeniyle, insana saygi duyar ve egitimlerine biiyiik Onem verir. Kit
kaynaklara sahip olan Japonlarin ellerindeki en biiyiik kaynak insandir. Insanlarin
enerjilerinin ve bilgilerinin topluma ydnlendirilmesi ile her seyi yapmaya gii¢lerinin
yetecegine inamrlar. Tiim g¢ocuklara ilk ogretilen sey, Japonya’mn yoksul bir tilke
oldugu ve iilkenin yasamasinin onlarin ¢alismasina bagli oldugudur. (Ozgelikel, 1994:

13). Geleneksel Japon diisiincesi gen¢ agacin kolay egilecegini dolayisiyla egitime
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erken baslamanin Snemini vurgulamanin yam sira egitimin sadece okul déneminde
degil evde ve toplulukta yapilan bir ig ( gérev ) oldugunu vurgulamaktadir. Bati
diisiincesinin ahlak felsefesinde egitim diisiincesi, ozgirliiklerini iyi bilen, haklarin
kullanan ve sonug olarak, sahip oldugu haklardan dogan gorev ve sorumluluklarini
yerine getirebilen, kendine yeterli bireyleri yetistirmeyi hedef almustir. Oysa Japon
egitim diisiincesi ve Ahlak felsefesi hak-gorev ikilisindeki onceligi gorevlerle
sorumluluklara vermistir. Bu yaklasim Feodal donemdeki “ko” (aileye Kkarsi
sorumluluk), “on” ise (aile tiyeleri arasindaki karsilikli yiikiimliilik) ile agiklanabilir.
(Guiveng, 2002).

Japon egitim sistemi, ¢alisanlarda “evim” anlayismi gelistirmeyi ve isletmenin kendine
6zgii amag ve felsefesini g¢aliganlara benimsetmeyi hedef alir. Bunda gosterilecek
basarinin isletmenin gelecegini tayin edecegine inanilmaktadir. Isletme ile biitiinlesmis
bir personele sahip olmanin ekonomik etkinligin yegane kaynagi olacagi disiincesi
oldukca yaygindir. Egitim yontemlerinin ¢ogu bati patentli olmasima ragmen, Japonlar
bunlar kendi ihtiyaclarina gore yeniden sekillendirerek, sistematik olarak, sabirla kendi

iilke ihtiyaclar ile biitiinlestirmeyi bagarmiglardur. (Ozkan, 2005: 21).

Goriiliiyor ki Japonlar batidan sadece teknolojiyi alip gelistirip daha iyi triinler
iiretmekle kalmayip egitim ile ilgili konularda da bati uygarliginin mevcut yapilarini
incelemis ve kendilerine en uygun olan egitim sistemini almislardir. Ancak aldiklar1 bu
sistem yapisin1 oldugu gibi kullanmayarak kendi kiiltiirel yapilari igerisinde sindirmeyi

ve kendi degerlerini koruyarak bu yapiy1 bagarili bir sekilde kullanmay1 basarmislardir.

Kammca Japon toplumunun tarihi mirasim korumasin da Meiji déneminde baslatilan
sanayilesme ve egitim politikalarin biiyiik etken oldugu tartisiimaz bir gergek olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

14



BOLUM 2: JAPON YONETIM TARZININ TEMEL OZELLIKLERI

2.1. Bilgi Akisi ve Insiyatif Kullanma

Japon yoneticiler geleneksel Bati otorite ve hiyerarsi sistemine bagh degildirler.
Karsilasilan soruna en yakin olan kisinin degisim ve insiyatif kullanmada en dogru kisi
olduguna inanirlar. Bati da ve iilkemizde otorite hiyerarsik tstlere aittir. Hiyerarsi
basamaklarinda yiikselen yoneticinin s6z hakki artmakta ve sagduyularmna bagl olarak
isletmenin stratejik kararlar almasini ve yoniinii tayin etmesini saglamaktadirlar. Japon
yoneticinin hiyerarsideki rolii de dikkatle belirlenmis olup diger galisanlar ile aralarinda
cok az fark vardir. Japon yonetici, ¢alisanlari, insiyatif almalar1 ve daha iyi ¢dziimler
iiretebilmeleri icin 6zendirmek ve bunun i¢in iyi bir ortam saglamak gerekliligine inanur.
Bu yoénde yaklasim, sirketin basarisinin sadece yoneticiye degil tim calisanlara geri
doénmesini saglar. Sonug olarak Japon iist kademe yoneticileri, alt kademelerden gelen

bilginin yukartya dogru akigina uygun bir ortam hazirlamis olurlar. (Ozkan, 2005).

Japon isletmelerinde ¢aliganlar arasinda ast iist iliskileri emir komuta ve hiyerarsi
{izerine kurulmustur. Calisanlar arasinda kurulu olan bu emir komuta iliskisi Japonca’da
“ko” ve “on” olarak gecen ifadeler ile agiklanmaktadir. Japon isletmelerinde ¢alisan st
astina karsiligini beklemeden koruyucu ve yol gosterici sekilde davranarak birgok
iyiliklerde bulunmaktadir ve bdylece “ko”yu yani astina karsi sorumlulugunu yerine
getirmektedir. Bu durum karsisinda ast kendini borglu hissederek gorevlerini en iyi
sekilde yapmaya ¢aligmaktadir. Boylece iistiine karsi yiikiimliiligtini en iyi sekilde

yerine getirmeye galigmaktadir. Yani “on”u yerine getirmektedir. (Ttiz, 2001).

Amerikalilar ile Japonlar1 kiyaslandiginda toplumlar arasinda biiyiik farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Amerikan toplum yapisi ve deger sistemleri esitlik¢i bir yapiya sahip
olmasina karsin Japonlarin geleneklerine bagli ve hiyerarsiye énem verdikleri goriilir.
Amerikalilar kendilerini birey olarak ifade etmektedirler. Her sey birey igindir
anlayisina hakimdirler. Ancak Japonlar bir grubun tyesidirler ve kendilerini grup
icerisinde ifade etmektedirler. Amerikan uygulamalar1 bireyleri rekabete ydneltirken,
Japonlar icin grup igerisinde uyum o6n plandadir. Amerikalilar evrensel hukuka
inanirken, Japonlar her bir olayin kendine has farkliliklar tasidigina olan inanglarindan

her bir olay1 ayr degerlendirmeyi tercih ederler. Amerikalilar akla inamirken Japonlar

15



bir adim daha oteye giderek hakikate inanirlar. Amerikalilar ilerlemeyi her seyin 6niinde
goriirler ve tiim yasam diizenlerini buna gére olustururlarken, Japonlar gegmislerine siki
sikiya baglhdirlar. Tiim bu bilgiler 1g13inda Amerikan uygulamalari liberal olarak
tammlanirsa, Japon uygulamalarinin ge¢misi ve geleneklerine bagh oldugu yani tutucu

oldugu sdylenebilmektedir. (Aricioglu, 2000).

Amerikali yoneticiler karar vermeyi rasyonel bir siire¢ olarak ele alir ve kisisel diizeyde
secimi yaparak ulastiklari kararn uygulayicilara benimsetmeye calisir. Buna karsihk
Japon yoneticiler ise kararla ilgili tiim kisilerin sorunu anlamasi ve algilamasi i¢in
miimkiin oldugu kadar genis bir katilim saglar, yakin bir iletisim iginde bilgi goriis alis-
verisi yapilarak sorunun Onemi, arzu edilen éézﬁm yolu konusunda bir fikir birligi
(konsensiis) olustuktan sonra organizasyonun kaynaklarmn tahsis edilecegi se¢im

yapilir. Bu nedenle karar verme ¢ok uzun zaman alir. (Kogel, 2005).

Bati yonetim anlayisinda, giiciin denetimi ydnetimin {ist kademesinde yer almakta ve
kararlar yukaridan asagiya dogru yayilmaktadir. Giicii ellerinde tutan yoneticiler bunu
stirekli kilabilmek i¢in miicadele etmektedirler. (Aricioglu, 2000).

Bu durumda giicii ellerinde tutan yonetim ig¢indeki seckinler kendilerine avantaj
saglayacaklardir. Bu da bu yapmin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikacaktir.
(Bottomore, 1990).

Yapilan arastirmalar sonucunda, gii¢ ve etkinin katilim yoluyla arttirilacagimi, bunun

temelinde de giiven, ortak ¢aligma arzusu ve sorumluluk bilincinin yattigini saptamistir.

(Davis, 1988: 187).

Japonlarin bireysellikten ¢ok bir grubun igerisinde kendilerini bulmalari ve ifade
edebilmeleri, Japonlarin ortak sorumluluk ve ortak karar alma siireclerinin bir gdstergesi
olduguna kanit olarak Davis’ in ifadesini desteklemektedir. Japonlar’da  ortak
sorumluluk ve ortak karar alma siirecinin her ikisinin etkin olarak uygulanmasina ringi-
sho sistemi 6rnek olarak gosterilebilmektedir. Bu sistem ile Japonlar Weber’in yetkinin
yukaridan asagiya dofru aktii gorigiiniin tersine asagidan yukariya bilginin
akabildigini de gostermis ve bunu mesrulagtirabilmislerdir. 1868 yilinda Meiji

restorasyonu doneminde devlet yapist igerisinde kullanilan ringi-sho sistemi daha
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sonralar1 devlet yapisi igerisinden isletme hayatina gegmis ve katilimeiligr giicitin tasdiki

olarak goren Gnemli bir uygulama olarak kullanilmustir. (Aricioglu, 2000).

Japonlar sahip olduklari yetki ve sorumluluklar calisanlar ve ireticileri ile paylasir.
Calisanlar kalite, miithendislik ve siirekli gelisme konularinda sorumlu ve yetkili
kilmirken , iiretici de bir taraftan miihendislik ve maliyet denetimi, diger taraftan da

stirekli gelisme ve stok denetiminden sorumlu tutulmaktadir. (Ozcelikel, 1994: 167).

Bilgi akist ve insiyatif kullanma agisinda genel bir degerlendirme yapildifinda
Japonlarm insiyatif kullanma karar alma ortak hareket edebilme konularinda Bati
uygulamalarindan farkliliklar gosterdigi goriilmektedir. Kendilerini grup igerisinde ifade
eden ve ortak karar almamn gerekliligine inanan Japonlar bu davramslarin Feodal Edo
donemindeki aile yapisi uygulamalarindan 6grenmis ve igsellestirmislerdir. Feodal
dénemde aile icerisinde fikirlerini soyleyebilen Japonlar giiniimiizde ringi-sho sistemi
ile asagidan yukariya bilgi akigim saglayarak adete tarihsel miraslarii devam

ettirmiglerdir.
2.2. Problem Cézme ve Karar Verme

Japonya da yerlesmis bir gelenek vardir. Sosyal statiisii ne olursa olsun bir aile reisi
herhangi bir 6nemli konu oldugunda, iizerinde konusulup karara varmak izere aile
meclisini toplar ve konu iizerinde konusulup tartisarak sonuca ulagirlar. Karar tiim aile
fertlerinin katilimi ile aliir ve ailenin tiim bireyleri bunu destekler. Bu gelenek aile
ortamindan is ortamma da tasinmustir. Japon sirketlerinin en belirgin 6zelliklerinden biri
de, bu gelenekten hareketle karar vermedeki katilimer yaklagimlaridir. (Ozgelikel, 1994:
69). Nitekim aile i¢i ve digt iligkilerdeki diizenleme, bu isleyisi agik¢a ortaya
koymaktadir: “Aile ici iliskilerde; kiigiik-biiyiik, aile toresi, yash-geng. Aile dist
iliskilerde; ast-iist, isyeri tliziigl, tist-ast.” Seklinde kendini gosterir. Tarihi kokenlere
dayanan bu anlayis, gelecekteki sanayilesme siirecini de dikkate alarak tiim kurumlarda
gecerliligini stirdiirecektir. “Soylu ahlak gelenekleri” adiyla anilan ilkeleri su sekilde

siralanmaktadir. (Aricioglu, 2000: 44-45).

1. Davramsta ast ve st iligkilerinin esas alinmasi,

2. Aileye baghlik ve otoriteye itaat,
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3. Farkli gelir seviyelerine sahip olan kisilerin birbirlerine giiven duymalar ve

hosgoriilii davranmalari.

Bat: sirketlerinde yonetici pozisyonunda bulunan sef ve daha iist gérevdeki kisiler tek
baslarina karar vererek bunun sorumlulugunu istlenebilmektedirler. Bu durum Batida
bireysel yaklasimin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bireysellige
inanmayan ve ortak karar vermenin faydasma inanan Japonlar’da bu yaklasim grup
karar1 yoniinde gergeklesmektedir. Grup karar ile alman kararlarda dogal olarak herkes
tarafindan desteklenir. Japon isletmelerinde karar alma siirecindeki en dnemli yaklagim
ozellikle alman karardan etkilenecek Kkisilerin veya gruplarm karar siireci igerisine
sokulmasidir. Bu sekilde alinan kararin bireyler tarafindan sahiplenilmesi saglanir.

Bazen karar alinmasi i¢in 80 kisinin goriislerinin alindig da olur.(Ozgelikel, 1994).

Japonlarin geleneksel aile yapist ve aile igerisindeki otorite ve hiyerarsinin
icsellestirilmis oldugu kanaatindeyim. Inceledigim tiim kitaplarda Japonlarm birey
olarak karar vermedikleri, kendilerini bir bireyden ¢ok bir takimimn {iyesi olarak
gordiiklerini okudum ve bu durumun tersinin olmasi durumunda sanki ailelerine,
calisma gruplarina ve dolayisiyla iilkelerine karst kendilerini suglu hissettikleri
diisiincesine kapildim. Egitim sistemlerinin de bu olguyu keskin bir sekilde destekledigi

diisiiniiliirse bu ¢ikarimin dogru oldugu soylenebilir.
2.2.1. Ringi Karar Verme Sistemi

Isletmenin gelecegini ilgilendiren biitin 6nemli kararlar ¢alisanlarla goriismeler
sonunda alinmaktadir. Bu katilmali sistem sayesinde hicbir karar “yukaridan” yani
sadece isletmenin {ist yonetimince alinmamaktadir. Bu sisteme “Ringi” adi

verilmektedir. (Ozkan, 2005: 15).

Onemli bir karar alinacaksa, eldeki en iyi segenek, goriis alinmak tizere yazili bir oneri
haline getirilir. Oneriyi yazma gdrevi, boliimiin en gen¢ ve yeni elemania verilir.
Bundaki amag¢ yeni elemanin hatalar yaparak dgrenmesi ve gelismesidir.. Ayrica yeni
bir bakis acis1 da yakalanmus olur. Yazilan oneri organizasyonun en alt kademesinden
tiste dogru dagitilir. Bu “ringi” isleminin sonunda, oneriyi igeren belge, altmis ila seksen
kisinin onaymm gosteren miihiirle boydan boya kaplanmis olur. Bunu iyi bilen

Amerikalilar Japonlarin bu sistemi i¢in “Bir anlasma yapmak i¢in Japonya’ya
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gidiyorsaniz sakin iki giinde isleri halledeceginizi zannetmeyin. Sansiniz varsa iki hafta
sonra “belki”cevabini alirsiniz.” demekten zevk alirlar. Buna karsilik Japonlar da
Amerikalilar i¢in ¢ok hizli karar veriyorlar. Fakat bu karar1 uygulamaya gecirmek i¢in
sonsuza dek beklemek gerekiyor. Demekten geri kalmiyorlar. Sonugta bu uzun karar
verme isleminin, degerler, inanglar ve felsefe iizerindeki bir fikir birligi cercevesinde

yapildigii unutmamak gerekiyor. (Ouchi, 1989).

Ringi karar verme sistemi her ne kadar agagidan yukariya bilgi akisinin nemli bir araci
olarak kullaniliyor ise de bu sistemin gen¢ yoneticiler tarafindan elestirildigi taraflari
oldugu da ileri siiriilmektedir. Ringi karar verme sisteminin karar vermekten ve insiyatif
kullanmaktan yoksun olan yoneticiler tarafindan 6nemli bir silah olarak kullamldigi ve
bu sistem ile yonetim kademesinin sadece bir imza ve onay makinesi haline
doniistiirdiigii  elestirisi yapilmaktadir. Japonya’da yonetim kademesinde bulunan geng
yoneticilerden sorumluluk ve insiyatif kullanmak isteyenler tarafindan bu sistem

benimsenmeyerek kars: ¢ikilmaktadir. (Ozgelikel, 1994).

Japonya’nim astlar ve tistler arasindaki iligkilerinin ¢ok gii¢lii oldugu dikey bir topluluk
oldugu sdylenir. Bununla birlikte aym seviyedeki insanlar arasindaki iligkiler dikey
iliskilerdeki giicliiliikle ters orantili olarak zayiftir. Kendi bolim ve kisim yneticilerini
dinlemeye alismis galisanlar, kurmay boliimlerden yapilan Gnerilere sagir kalabilirler.

(Ishikawa, 1995: 28).

Japon isletmelerinin en Onemli ozelliklerinden biride kanaatimce karar verme
siireclerinde Batida oldugu gibi bireysel olarak degil grup uzlagmasi ile ortak paydada
bulusmak ve karar alabilmektir. Bu yaklagim ile Japonlarin karar alma siireleri her ne
kadar uzun goriinse de, Japonlarin en biiyikk kazanimi uzlagma yetenedini kazanmis
olmalaridir. Japonlar grup igerisinde var olmayi, kararlarin ancak bu yolla
alinabilecegini o kadar icsellestirmisler ki bireysel karar almay: diisiinmezler. Clinki
bireysel yaklasim onlarin biitiin tarihsel miraslar1 ve 6gretilerine ters diiser. Batida ise
Japonlara gore kararlar grup karari seklinde almmadigindan genellikle bolim
yoneticileri tarafindan verilir. Karar almak ¢ogu zaman daha kisa olmaktadir. Ancak
Japon ve bati uygulamalarinin elestirisi Bati uygulamalarinda kararlarin hizli alindig
ancak uygulamaya ge¢mesinin uzun zaman aldigi, hata yapma paymin ise yiiksek

oldugu seklindedir. Ayrica alman Kararlar kararlardan haberi olmayan calisanlar
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arasinda hosnutsuzluklara sebebiyet vererek insan kaynaklari devrinin yiikselmesine
sebep olmaktadir. Japonlarin karar verme siireci Batiya gore uzun sirmektedir. Ancak
Batinin aksine ilgili tiim galisanlar siirece katildigindan ortak karar alinmakta hata pay1

azalmakta ve calisanlarda hosnutsuzluk olmamaktadir.
2.2.2. Kaizen (Siirekli Gelisme)

Japonlar hicbir seye BEST “en iyi” demez. “Bu isi yapmamn baska yolu yok” da en
sevmedikleri deyislerden biridir. Ciinkii onlar her seyin gelisime agik olduguna inanir.

(Ozgelikel, 1994: 99).

Deming’in 5. maddedeki ogretisi soyledir: “Uretim ve hizmet sistemini stirekli olarak
ve sonsuza kadar iyilestirin.” Deming siirekli iyilestirme derken, bir aksaklig1 giderip
daha sonra her zamanki c¢alisma tarzina donmeyi kastetmez. Aksine problem olusmasini

beklemeksizin siirekli iyilestirmeyi kasteder. (Weaver, 1997).

Japonlar 2. Diinya savasinda Amerikanin attigi atom bombalar1 sonucu yenilgiye
ugramis ve iilkeleri tam anlamiyla bir harabeye dénmistiir. Japonlar, savasin
iilkelerinde biraktigi agir tahribat kosullarinda ve isgal altinda birgok teknigi
Amerikalilardan 6grenmelerine ragmen kisa bir siirede ABD” ni ekonomik agidan tehdit
edebilecek bir iilke haline gelebilmeleri tiim diinyada biiytik bir ilgi uyandirmis ve farkli
bir ¢cok yorumlar yapilmistir. Japonlarin bu basariy1 elde etmelerinde kullandiklart en
onemli silah Japonca “Kaizen” sozciigii ile agiklanmaktadir. Bu sozciiglin anlami
“Siirekli Gelisme” olarak tanimlanmaktadir. Gelisme ileriye dogru gitmekte ve bir
felsefeyi ifade etmektedir. Japonlara gdre Kaizen Syle bir kavramdir ki, bu herkesin
icindedir ve insanlar béyle bir kavrama sahip olduklarinin farkinda bile olmadan, her

gecen giiniin bir 6ncekinden iyi olmast i¢in ¢alisirlar. (Ozkan, 2005).

Savastan sonra Batili giiglerin “kosulsuz teslim” ¢agrisna uymak zorunda kalan
imparator HIRODITO, iilkenin en eski tarih kiitiigiinde o zor giinlerin gerekli
dayanagim bulmustu: “Tagmmaz yiikii tagimak™ yada “Dayanilmaza dayanmak.” Gel
zaman git zaman her toplum bdylesine gii¢ durumlara diisebilirdi. Japonya da diigsmiisti.
Dayanirsa kurtulabilirdi. Japonya dayandi; toparlandi. Imparator kutsal soyunu korudu.
1970’lerin Japonya’si ABD’nin ve Sovyetler Birliginin hemen ardindan diinyanin

{iclincii biiyiik tiretici giicii oldu. (Gliveng, 2002: 80).
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Kaizen yaklasimi, Japon yonetiminde bagli basina énemli ve stratejik bir kavrami ifade
etmektedir. Japonya’nin rekabet edebilme giciiniin altinda yatan en biiyiik silahi ve
anahtaridir. Kaizen stirekli iyilestirme demektir. Ancak stirekli iyilestirme kavrami en
{ist yonetimden en alttaki ¢alisana kadar herkesi kapsayan ve siirekli iyilestirme
demektir. Japonya’da kaizen felsefesini tiim yoneticiler ve ¢alisanlara &gretmek ve
uygulamalar arttirmak igin birgok sistem gelistirilmistir. Bunun sebebi stirekli
iyilestirmenin herkesin gérevi oldugunu vurgulamaktir. Kaizen yaklasimi Japonlar ile
Batililarin yonetim yaklagimlarinin farkliliklarmi ortaya koymaktadir. Batihlar ile
Japonlarin yonetimleri arasindaki en énemli fark “Batmin yenilik ve sonug¢ oncelikli
diisiince tarzina kars1 Japon’un Kaizen ve prosese dncelik veren diistince tarzimn geldigi
sylenebilir. . (Imai, 1994). Masaaki Imai 1992 yilinda, kaliteli yonetimi

gerceklestirmek ve siirekli iyilestirmeler icin gerekli olan unsurlari;

a) Standartlan set etmek,

b) Bakim ve iyilestirme,

¢) Aksiyon alinan yerin belirlenmesi,

d) Problem ¢oziimiinde gerekli olan argiimanlarin tammlanmasi  olarak

belirlemistir.

Masaaki Imai’ye gore Japonya’da herkesin islerini daha iyi yapabilmesi ve var olan

standartlar1 gelistirebilmesi i¢in daha iyi bir yol bulunabilir. (Herbig, 1995: 109).

Kaizen calismalar1 sistemsel bir siirecin takip edilmesi ile yapilan ¢alismalardir. Bir
Japon’a kaizen denildiginde syleyecegi ilk sey Deming dongiisii olacaktir. Deming
dongiisii kaizen faaliyetlerinin en dnemli araglarindan birisidir. Saglikli bir iyilestirme
yapabilmek icin dongii igerisindeki adimlarin izlenmesi gerekmektedir. Deming
dongiisiinde PLANLA, belirlenen sorunun ¢dziimii igin hangi islerin, ne zaman, nasil ve
kimin tarafindan yapilacaginin planlanmasidir. YAP, hazirlanan planin belirlenen
zamanda ve kisi tarafindan uygulamaya gegirilmesidir. KONTROL, plana gore yapilan
islerin sonuglarimin detayli olarak kontrol edilmesidir. DUZELT ise, yapilmas: planlan
isler ile gerceklesenler arasindaki farkliliklarin ortadan kaldirilmasi i¢in derhal harekete

gecilmesi ve dongiiniin yeniden baglatilmasidir. (Ozgelikel, 1994).
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Sekil 1. Japon isletmelerinde Kaizen Kavrami

A P
DUZELT PLANLA

c
KONTROL

ET YAP

b e o

Kaynak : Ozgelikel (1994:101).

Calisanlarin dogrudan tiim sistemi degistirmeleri mimkiin degildir. Ancak, kii¢lik
iyilestirmeler ile iiretimin ve kalitenin iyilestirilmesine, maliyetlerin diisiirilmesine
katk1 saglayarak, bunun hazzimi ve onurunu tadabilmeleri miimkiindiir. Bu katk: ile
calisanlarin elde ettikleri mutluluk ve haz onlarm iyilestirme ¢alismalarma siirekli
katilmalarma katki saglar. Toyota Japonya’ da ¢alisanlar yilda ortalama otuz li¢ 6neri
vermektedir. Bu oneriler Japon ¢alisanlarm igsellestirdikleri stirekli iyilestirme
yaklagimlarinin sonucu olarak yazilmakta ve kendi arzlar ile birka¢ hafta igerisinde

gerceklesmektedir. (Aguayo, 1994).

Kanaatimce, kaizen (siirekli gelistirme) Japon insani tarafindan 6zellikle savas sonrast
tilkenin gelisimini ve kalkinmasim saglayan onemli bir dinamik olmustur. Ozellikle
tarihsel miraslarmm bir getirisi olan “Birey, toplum i¢in yararli olabildigi, ona katkida
bulunabildigi 6lgiide deger kazanir.” Yaklagimi Japonlarin birlik ve beraberlik i¢inde
iilkelerinin gelisimlerine katki saglayabilmek i¢in siirekli caligmalarmin ve islerini
stirekli iyilestirmeye calismalarimin nedenini agiklayabilir. En &nemli kriter Japon
insanin siirekli gelismeye inanmasi ve buna bagli olarak tlkelerini en tlist seviyelere
cikarmak icin ¢ok ¢aligmalaridir. Bunda basarili olduklari, Japonya’nin Diinyada nemli
bir giic ve ekonomi haline gelmesi ile aciklanabilmektedir. Bunun yamnda Japonlar
tarihleri boyunca, iilkelerinin bir ada iilkesi olmasi ve siirekli depremler, yanardag

puskiirmeleri tayfunlar ve okyanustan gelen biiyiik dev dalgalarla miicadele etmek

22



zorunda kalmislardir. Her dogal afet sonucu olugan hasarlardan ders almasimi bilen
Japonlar, kendilerini ayakta tutabilecek iyilestirmeler yapmayr basarmislardir.
Japonya’nin cografi yapisi nedeniyle olusan dogal afetlerin Japonlarin siirekli gelisme

yaklasimlarina biiyiik bir katk: sagladig: kanaatindeyim.
2.2.3. Kalite Cemberleri

Kalite cemberleri 1949 yilmin Ocak ayindan itibaren kullamlmaya baglanmis ve Dr.
Deming’in Japon Bilim Adamlari ve Miihendisleri Birligi’'nde verdigi seminer ile
tamtilmistir.  (Aricioglu, 2000: 117). Kalite c¢emberleri etkinlikleri, Ishikawa’nin
gayretleriyle; 1962°de FQC (Ustabagilar i¢in Kalite Kontrol) dergisinin yayinlanmasiyla
baslamis ve bigimsel bir isleyis ve yapiya kavusmustur. Orgiitiin gelisimine katkida
bulunmak, insana saygi duymak, is yerini iginde yasanmaya deger kilmak, insan
yeteneklerini harekete gegirerek yeni olanaklar ortaya ¢ikarmak gibi temel disiincelere

dayal1 olarak gelismistir. (Sezer, 2004: 272).

Kalite Cemberleri; Calisanlarin yaptiklari isle ilgili gesitli problemlerin kaynaklarini ve
sebeplerini, birlikte ¢aligarak ve periyodik toplantilar yaparak arastiran, bulan, ¢ozen ve

tepe yonetimine rapor eden; géniillii kisilerden olusan bir gruptur. (Dinger, 1992: 182).

Kalite cemberleri, Japon bilim adamlari ve mithendisleri dernegi (JUSE) tarafindan,
aymt kisimda calisip benzer isleri yapan, goniillilik esasina dayali olarak kalite
yonetimi  faaliyetlerini Gistlenen ¢aliganlardan olusan kugik bir grup olarak
tammlamaktadir. Bu grubun her iiyesinin aktif olarak gérev tstlenmesi ve isletmenin
kalite yonetimi ile ilgili tiim stratejilerinin igerisinde iizerine diisen gérevleri en iyi
sekilde yerine getirmesi beklenmektedir. Grup {iiyelerinin kisisel gelisimleri ve
performanslarmin yiikseltilmesi de grubun temel hedefleri arasindadir. Grup iyeleri
sorunlart analiz ederek ne gibi planlar hazirlanacag: hangi faaliyetlerin yapilacagi,
kontrol ydntemlerinin neler olacagi ve hangi isleri kimlerin nasil takip edecedi gibi
konular1 konusmak iizere haftada 1 kez 1 saat toplanir. Grup tyeleri galigmalarinda

kalite yonetimi istatistik tekniklerini kullanmaktadir. (Ozkan, 2005).

Japonya’da kalite gemberlerine olan ilginin temelinde her ne kadar toplu ve etkili egitim
yatiyorsa da, grup ¢alismasinin Japonlarin kiiltiir yapilarindan da kaynaklandigini bir

kez daha hatirlamakta fayda vardir. Sosyal statiilerini gruplar igerisinde bulan Japonlar
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icin grup kimliginden baska bir kimlik yoktur. Grup ¢alismalarma katilir, onerileriyle
katkida bulunur ve kendilerinden ne bekleniyorsa onlari yaparlar. Aksi takdirde

toplumdan dislanir ve toplum igine ¢ikacak yiizleri kalmaz. (Ozgelikel, 1994: 168).

Kalite cemberleri felsefesi altinda yatan temel diisiince; takim ruhu igerisinde
calisanlarin tesvik edilmesi ve bdylece gelismelerine ve olgunlagsmalarina olanak
saglanmasidir. Kalite gemberlerine katihm zorlama ile degil goniillilik esasina
dayanmaktadir. Ceza yerine ddiillendirmenin 6n planda tutuldugu kalite gemberlerinde
sonradan kontrol yerine kalite olusturma gorevi 6zellikle calisanlara verilmektedir.
Kalite ¢emberi felsefesinin en belirleyici o6zellikleri is hayatlmri tim evrelerinde
kalitenin uygulanmasi ve alinan iirtinlerinde buna bagl olarak kaliteli olmasidir. Kalite
cemberleri ile vurgulanmak istenen en 6nemli nokta, insana dayali yonetim ve tretim
faaliyetlerinin, katilime1 bir anlayisla saygiya dayali galigma ortaminda beklentileri

karsilikli tatmin edilebilecegidir. (Giinaydin, 2002).

Deming’e gore kalite kontrol cemberleri cesitli béliimlerdeki isgi, ustabagi ve
miihendislerin resmi toplantilardan baska bir sey degildir. Bir konuda bilgilerini
birlestirerek kalite problemlerinin hakkindan daha iyi gelebilirler. Ancak kalite
cemberleri olusturma gabalari ABD’ de cogunlukla basarisizlikla, Japonya’da ise
basariyla sonuglanmistir. Japon yoneticiligi kurumsal gelismeye odaklanirken Amerikan
yoneticiligi kurumsal gelismeden ¢ok kimin itibar1 veya suglamayr hak ettigi ile

ilgilenmistir. Bu da basarisizigin anahtar1 olmustur. (Aguayo, 1994).

Batihilar, insanlarin daha ferdiyet¢i ve “iclerinden geldigi gibi” davranmalarini
destekleyen bireyin bagimsiz ve dzgiir oldugunu benimseyen farklilagmis bir benlik
yapisi ve kiiltiire sahiptirler. Bu durum farkli fikirlerin ve fikir ¢atigmalarnin fazla
olmasma ve ortak paydada bulugmalarinin zorlagmasma sebep olmaktadir. Bunun
aksine olarak Japonlar; bir ahlak anlayisimi benimserler ve “daha az benlik” ihtiva eden
bir kiiltiir yapisina sahiptirler. Bu sebepten dolay: kendi diistincelerini gegici olarak
yiiriirliikten kaldirabilirler. Kendilerini belli bir ortamda diger insanlardan biri olarak

kabul ederek ortak paydada kolaylikla bulugabilirler. (Athos ve Pascale, 2000).

Bu yaklasim gercevesinde kalite gemberlerinin arkasindaki temel fikirler on maddede

aciklanabilir; (Ishikawa, 1995: 142).
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1-Kendini gelistirme,

2-Gontllalik,

3-Grup etkinligi,

4-Tiim ¢alisanlarin katilima,

5-Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma,
6-Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan etkinlikler,
7-Canlilik ve stireklilik,

8-Kargilikl gelisme,

9-Ozgiirliik ve yaraticilik,

10-Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma.

Goriililyor ki yukarida sayilan hemen hemen tim maddeler birlik beraberlik ortak
davranabilme yani takim seklinde kurumsal bir hedefi gerceklestirebilmeye isaret
ediyor. Bu da kalite gemberlerinin en onemli Ozelliginin birlikte karar verebilme

yetisinin gelismesinin basartyla iligkisini agikliyor.

Kalite cemberlerinin sorunlari ¢ézerken uyguladigi metodoloji asagidaki gibidir:

1-Sorunun se¢imi,

2-Sorunun ortaya konulmasi,

3-Sebeplerin aragtirilmast,

4-Coziim yollarinin aragtirilmas,

5-Eleme kriterlerinin se¢imi,

6-C6ziim Onerisinin segimi,

7-Cozim Onerilerinin yonetime sunulmast,
8-Onerilerin uygulama alanina konulmast,
9-Uygulama sonuglarinin izlenip degerlendirilmesi,

10-Uygulamanin standartlagtirilarak genellestirilmesi. (Gilinaydin, 2002: 132).

Kalite cemberlerinde kullamlan cesitli araglar vardir. Bunlardan 6nemli olan birkag1
sunlardir.

a) Beyin Firtinasi : Cember iiyelerinin sorun arastirma, neden ve sonuglar tizerinde
calisma ve ¢dziim dnerme konusunda yararlanabilecegi bir aragtir. Amaci ¢ok

sayida diisiince liretmektir. Cembere katilanlar kendi goriis ve diistincelerini ayr
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ayr1 belirlerler. Bu diisiinceler elestirilmez ve tartisilmaz.. Diistinceler hizli bir
sekilde kayit altina alinir.

b) Neden Sonug¢ Diyagrami : Balik kil¢igi diyagrami da denilen bu ydntem bir
sorunun tiim nedenlerini arastirmak ve bir sema lizerinde gostermek amacim
giider. Ana problem balik kilgigimin en ucuna yazilarak problemin olugma sebebi
yontem makine isgiicii gibi konular altinda incelenerek ¢oziilmeye calisilir.

¢) Pareto Analizi : Degisik sayidaki Onemli nedenleri daha az Onemde olan
nedenlerden ayirmak yararlanilan bir tekniktir. Amag sorunun temel nedenini
bulmak ve kokenine inmektir. Pareto analizinde ti¢ 6nemli agama vardir.
Verilerin toplanmast, verilerin siniflandirilmasi ve grafik ile gosterilmesi.

d) Veri Toplama : Sorunlarin ve nedenlerinin saptanmasinda ve ¢dziime gitmede
etkili araglardan biri de olaylarin bilinmesine iliskin verilerin toplanmasidur.

e) Histogram ve Grafikler : Bu iki teknik ise sorun analizi, veri toplama, dzetleme,
yonetime sunus aninda kullanilabilen birer aragtir. S6z1ii anlatim yerine sekil

kullanilarak bir olayin anlatilmasidir. (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1994: 318-319).

Kalite cemberleri Japonlarin yonetim sistemleri igerisinde uyguladiklar: énemli y&netim
yaklasimlarindan biridir. Bu yaklasim, birlikte davranmay1 ve ortaklasa karar almay1 ve
bunu bir hayat felsefesi olarak benimsemeyi i¢sellestirmis olan Japonlar tarafindan
basarryla uygulanmistir. Bu yaklagimin Batida ve ABD’ de basarisizliklarla dolu bir
seyir izlemesinin sebebi, Bati medeniyetlerinin bireysel 6zgiirliige vermis olduklari
dnemin sonucu olarak ortak karar alma ve kurumsal basari yerine bireysel basari veya

basarisizliklarin izlendigi bir yapida aranabilir.

Japonlarin kalkinmalarinda ve giintimiiz teknolojik ilerlemesinde bu yaklagimin

yadsinamaz bir sonug gerceklestirdigi soylenebilir.
2.2.4. Hata Yonetimi

Japonlar hata yapmay1 sevmeyen bir toplumdur. Ciink{i hata yapmamay1 63renmis ve

buna sartlandirilmiglardir. Bu sebeple diinyanin en az 6ziir dileyen insanlar1 Japonlardir.

Japonlar grup karan ile hareket etmenin getirisi ile hemen karar vermezler. Alinacak
karar ile ilgili ortak fikir birligine varirlar. Bu yaklasimlari hata yapmalarini engelleyen

en 6nemli avantajlaridir. Bu diislince yapilarmimn bir sonucu olarak Japonlar olusan
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hatalarda ise hatanin kék nedenini bulmak i¢in yogun caba harcarlar. Bunda amag hata
yapan kisiyi bulmak veya cezalandirmak degil gergek nedeni tespit ederek hatanin
tekrar olusmasimi engellemektir. Japonlara gore hatamin Onlenmesi ve ortadan
kaldirlmast icin iki yol vardir. “Tanimlama ve Sorgulama”. Japonlar buna biiyiik énem
verirler ciinkii onlar i¢in tanimlanamamig bir hatamin sorgulanmasi ve gergek nedene
ulagilmasi olast degildir. Japonlar hatayr tammlayabilmek igin (SN+K) ydntemini
uygulamaktadirlar. Bu yontem ile Ne, Nerede, Ne zaman, Nigin ve Nasil sorularmnin
yaninda Kim sorusuna cevap bulmaya ¢aligirlar. Alinan cevaplar hatanin
tanimlanmasmi ve asil nedenin ortaya c¢ikmasmi saglayacaktir. (Ozgelikel, 1994).
Hatanin tanimlanmasi yapildiktan sonraki siire¢ ise hatanin nedenlerinin arastiriimasi
icin kullamlan bes WHY (Bes kez neden diye sormak) yontemidir. Bu y6ntem ile
tanimlanmus hatanin detay analizi yapilmis olacaktir. Bes kez neden diye sormaya bir

ornek verilecek olursa;

1-Makine neden durdu?
Ciinkii agir1 yiiklenme oldu ve sigortasi atti.
2-Neden asir1 yiiklenme oldu?
Ciinkii yataklar yeterince yaglanmamusti.
3-Yaglama neden yeterli degildi?
Ciinkii yag pompasi iyi ¢calismamuisti.
4-Yag pompasi neden iyi ¢alismamist1?
Ciinkii titresimden dolay: pompanin mili hasar gormusti.
5-Pompanin mili neden hasar gérmiistii?

Ciinki filtrajda bir hata olmustu ve igeri bir metal pargast kagmusti.

Yukarida belirtilen drnek ile hatanin detay analizi yapilmakta ve gergek neden tespit
edilmektedir. “neden” sorusu gercek hata nedeninin bulunmast igin anahtar bir rol
iistlenmektedir. Yukaridaki 6rnekte oldugu gibi pratik bir yol izlenmedigi takdirde,
yalmzca sigorta degistirilecek ya da yag pompasi onarilacaktir. Boylece gergek sorun

oldugu yerde duracak ve ayni ariza aylarca tekrarlanacaktir. (Ohno, 1996).

is hayatinda gozlemledigim Japonlar, hata yapmamaya biiyiik 6zen gdsterirler. Onemli
olan olabildigince hata yapilmasim engelleyebilecek tedbirleri onceden alabilmektir.

Ancak Japonlar, hi¢ hata olmamasini da problem olarak degerlendirmektedirler. Bunun
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anlamimin hatalarin ortiilii olarak kalmis olabilecegi ve bunun farkinda olunamadig:
diisiincesidir. Bu yaklasim Japonlarin hatalar1 degerlendirme yaklasimlarimi ortaya
koymak agisindan Onemlidir. Japonlar insanlarin hatalardan 6nemli dersler ¢ikararak
kendilerini gelistirebileceklerine de inanirlar. Hatalar1 engelleyebilmenin en 6nemli yolu
is standartlarim olusturmaktir. Japonlarin ig hayatlarinda uyguladiklar1 neredeyse her
konunun bir standardi vardir. Standartlagtirma Japonlarin {izerinde 6nemle durduklar
bir yap1 tasidir. Civi ¢akmanin dahi is standardinin oldugu Japonya’da olusan hatalar
titizlikle analiz edilerek ger¢ek nedenleri muhakkak bulunur. Bulunan nedenlerin tekrar
olusmamasi i¢in karsi Onlem almak da Japonlar i¢in bir standarttir. Hata ile ilgili
nedenler yapilan toplantilar ile anons edilerek herkesin hata nedenlerini anlamasi ve

bundan bir ders ¢ikarmasi beklenmektedir.
2.3. Istihdam

Japonya’da o6zellikle biiyiik isletmeler istihdam konusunda uzun siireli is politikasini
uygulamaktadirlar. Calisanlarin iilkedeki zorunlu emeklilik yas1 olan 55 yasina kadar
bulunduklar1 isletmelerde c¢aligabilmeleri mumkindiir. Calisma hayatt kurallan
agisindan bakildiginda bireyler su¢ islemedikleri ve islerini yerine getiremeyecek
onemli bir rahatsizlia yakalanmadiklar siirece is hayatlarina bulunduklar: isletmelerde
devam edebilmektedirler. Firmalar arasinda personel gegisi ve istek dig1 transferleri
engellemek iizere uygulanan normlar bulunmaktadir. Bu normlar o6zellikle rakip
firmalar arasindaki transferlerin 6niinii kesmektedir. Firmalara baghlik i¢in yasal
giivenceye gerek duyulmayan Japonya’da bir kisinin isten ¢ikartilmasi igin cinayet,
dengesizlik veya fiziksel yetmezlik gibi nedenlerin olmasi gerekmektedir. Bu durumlar

disinda isten ayrilmalar kisisel veya saglik nedenleri ile olur. (Tiiz, 2001).

Personel yapisi yoniinden inceleme yapildiginda iki grup eleman istihdam edildigi
goriiliir. Ik grup, Japonya’da yoneticiler grubu anlamma gelen, ¢ekirdek gorevliler
olarak adlandirilmaktadir. Ikinci grup, yoneticilere biiro islerinde yardimei olan
elemanlardan olusur. Bu elemanlar sekreterlik ve yazicilik gibi isleri yiiriitiirler ve

yonetsel sorumluluklar: yoktur. (Ttiz, 2004: 59).

Japonya’da tiniversite mezunlari ile meslek lisesi ve meslek yiiksek okullari mezunlari
farkl olarak degerlendirilir. Universite mezunlari, bitirdikleri bolim dikkate alinmadan

ilgisiz bir boliimde calisma hayatina baglayabilir. Japonlar yeni calismaya baslayan
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kisileri tecriibesiz eleman statiisiinde ise baslatirlar. Bu tecriibesiz elemanlar iki veya li¢
yilda bir bolim yoneticileri tarafindan degerlendirilerek istenen seviyeye gelip
gelmedikleri kontrol edilir. Istenen seviyeye ulasanlar i¢in bir kademe yiikselmek s6z
konusudur. Tecriibesiz bir tiniversite mezununun uzman olabilmesi i¢in minimum alt1
yedi sene gecmesi gerekir. Bu yapilanma operasyon tarafinda da ayn1 sekilde uygulanir.
Ise yeni baslayan tecriibesiz bir meslek lisesi mezunu takim elemani olarak ise baglar ve
yine minimum alti yedi sene sonra yiikselebilir. Japonlarda tniversite ve meslek
liselerinden mezun olanlarin is yasamlari boyunca yiikselebilecekleri statiiler ekte

goriilebilir. (kisisel goriisme, 2007).

Sekil 2. Toyota Motor Corporation (TMC) Organizasyon Yapisi
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Kaynak : Taniguchi / Japon koordinator (2007).

2.3.1. Personel Secimi

Isletmede calisan insanlarin kalitesi ne kadar yiiksek olursa isletmenin kalitesi de o
oranda yiiksek olmaktadir. Bu bakis agisindan yola ¢ikildiginda biitiin ydneticiler bu
goriise katilmaktadir. Ancak isletmenin uzun vadeli ¢ikarlarma bagli olarak personel
alinmasi1  ihtiyaci ortaya ¢iktiginda tiim  yoneticiler gerekli  hassasiyeti
gosteremeyebilmektedirler. Bdyle bir durum sonucunda rasgele bir araya gelen insanlar
sirket kiiltiiriiniin gelistirilmesine katki saglayamamaktadir. Kendisine uygun kiltiirtini

gelistirememis sirketlerin istikrar saglamasi miimkiin olmamaktadir.(Murata ve

Harison, 1995).
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Akio Morita : “Ne kadar basaril, iyi, zeki veya usta olursaniz olun, isinizin gelecegi
calisirdigimz insanlarin elindedir.” diyerek yeni elemanlarin iyi eitim gérmiis
diizensiz topluluklar oldugunu ifade etmistir. Bu yaklasim ile acemi calisanlarin
egitiminin dnemine vurgu yapan Morita : “Yonetici tipki bir tas ustast gibidir.” Bu tas
ustast bu yontulmamus taslart miimkiin olan en iyi yolla bir araya getirmek zorundadir.
Japonya’da bir kez birini ise aldigimizda lise ve {iniversite notlar tarihe karigir. Japon
sirketlerinin ise alma kriterleri adaylarm kisilik ve karakterlerinde yoZunlagmistir.
Sirket ortamma uyum saglayabilecek ve onu bozmayacak adaylar segilir. Ya da baska
bir degimle Japon sirketleri, adaylarm ne egitimi gordiigiine bakmaksizin onlar1 ise alir.

(Ozcelikel, 1994).

Sekil 3. Japon Sirketlerinin Ise Ahmlarda Dikkat Ettigi Noktalar

Aile Yapisi

Tutku, istek,Hirs
Beceri ve Egitim
Goriinis ve Davranmiglar

Kigilik ve Karakter

Kaynak : Ozgelikel (1994: 26).

Japon isletmelerinde elemanlar, uzun dénemli olarak istihdam edildikleri i¢in, isten
ayrilmalan yada ¢ikarilmalari s6z konusu olmaz. Orgiitiin en alt basamaklarinda goreve
baglanir ve zaman igerisinde kidem sistemine gore tist basamaklara dogru yiikselinir. Bu

nedenle bosalan kadrolar 6ncelikle isletme i¢i kaynaklardan doldurulur. (Ttiz, 2004: 89).

Japon isletmeleri personel se¢imine biiyiik Snem vermektedir. Segilen kisilerde aranan
en onemli 6zellik kisilik ve karakterdir. Grup igerisinde kendilerini bulan ve bireysel
kararlardan cok grup kararma 6nem veren Japonlar bu sebeple isletmelerde ise yeni

alinacak olanlarin bu yapiya ayak uydurabilecek bir kisilik ve karakteri tagtyor olmasina
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dikkat etmektedirler. Japon isletmelerinde uyumun ve birlikte ¢alisabilmenin altinda

yatan dnemli noktalardan biride bu sebeple personel segme politikalaridir.
Personel bulma ve secmede dis kaynaklar ve i¢ kaynaklar kullanilir.

Dis Kaynaklar : Alt basamaklara ve orgiitsel birimlere eleman almmasinda kullamlir.

Alt kadrolarin genel egitim seviyesi yiiksek olan elemanlardan olugmasma &zen
gosterilir. Isletmeler bagvuruda bulunan adaylarin okul yonetimlerinden iyi kayitlara
sahip olup olmadiklarmi &grenirler. Eleman segiminde farkli dallarda egitim almis
kisilikleri ve yetisme bigimleri degisik olanlarmn bir araya getirilmesine caligilir. Segme
siirecinde zeka, yetenek, bilgi ve kisilik testleri yapilir. Ayrica goriisme yOntemi
uygulanir. Goriismeler ise ok agamali olup gériismelere ise alim uzmanlari, birkag yﬂ
deneyimli alt yonetim elemanlarimin yami sira ist yonetimde katilir. Ust yonetim
goriisme islemine ¢ok zaman ayirir. Adaylarm, egitim derecesi orgiit kultiriine uyum
gosterebilmesi ve saglik durumu gibi temel faktorler dikkate almir. Bu stireglerde ¢cogu

aday elenir ve kiigiik bir kisim ise almir. (Tiiz, 2004).

i¢ Kaynaklar : Isletme ici kaynaklardan personel alimi yonteminde Japonya’da transfer
ve yiikselme yontemlerinin her ikisi de kullanilir. Transfer islemi ayni bolim igersinde
olabilecegi gibi farkli boliimler arasinda da sadece birim sefi diizeyine kadar uygulanir.
Kritik gorevlerde bulunanlarm on yil igerisinde iki kez birim degistirmesi zorunludur
veya yedi yildan fazla ayni birimde bulunulmamasi gerekir. Bu yaklagim insanlarin
bilgi diizeyini ve gesitliligini arttirmak ve bir iste saplanip kalmalarim engellemek
icindir. Birim sefinden daha iist seviyelere transfer yapilmaz sadece dikey yapiya
bagiml olarak, yiikselmeler gerceklesir. Yiikselmelerde personel bolimiintin onayi
onemlidir. Japonya’da birkag yilda bir degerlendirmeler yapilarak ilerlemeler izlenir.
Yazili ve sozli degerlendirmeler yapilir. Yiikselme ile ilgi kararda son sozii Genel
miidiir sdyler. Yiikselme genel merkez iginde olabilecegi gibi genel merkez disinda tilke
ici veya iilke dist da olabilir. Ulke dist gérevler bes yil ile smirhdir. Ulke disina ¢ikan
kisilere tilkelerindeki gibi bir yagam diizeyi saglamr. Kidemlilik ve emeklilik durumlari

her yerde aymidir. (Ttz, 2001).

Japon isletmelerinde i¢ kaynaklardan personel alimi yontemlerine cok sik
rastlanmaktadir. Bu yontem kanaatimce Japon devletinin ¢aligma hayatiyla ilgili

uyguladigi politikalarm bir uzantist olarak Japon isletmelerinin uyguladiklari bir
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stratejidir. Japonya’da {iniversiteler uzmanlagmamis mesleki kariyer sistemini
destekleyen genel bir egitim vermekte, isletmelerde asil egitimin is hayatinda
ogrenilebilecegini diisiinmektedir. Bu yapt sonucu isletmelerde farkli branslardan
insanlar istihdam edilmektedir. Belirli bir alanda uzmanlasmamig bu insanlar
isletmelerde aldiklar1 egitim ile kendini gerceklestirebilme ve ait olma duygusunu
yasayabilmektedir. Tiim bu stratejilerin sonucu olarak isletmeye baglanan ¢alisamn i¢
transfer (rotasyon) yolu ile farkli bolimlere génderilmesi ve galisanlarinda bunu kabul
etmesi kolay olmaktadir. Japon isletmeleri bu yoniiyle Bati uygulamalarindan biiytik
farkliliklar gostermektedir. Batida uzmanlagsmaya doniik egitim sisteminin bir sonucu
calisan bir kisinin uzmanlik alanimi birakip farkli bir ise yonlendirilmesi ¢ogu zaman

miimkiin olmamaktadir.
2.3.2. Omiir Boyu Istihdam

Ikinci diinya savasinda ABD’nin Japonya’ya atom bombasi atmasi ile harabeye donen
Japonya agir yenilgiye ugramig bu durum Japonya’nin isgal edilmesi sonucunu
dogurmustur. Isgalci giligler Japon ekonomisinin biiylik bir kismini kontrol eden ve
elinde tutan ZAIBATSU olarak tamimlanan biiyiik dev sirketleri dagitmislar ve
varliklarin1 da dondurmuslardir. Varliklar1 dondurulan 83 holdingin tiim hisseleri isgal
giicleri tarafindan tasfiye edilmistir. Ancak isgalci gii¢ler tiim bunlar1 yaparken bu
bityiik devasa isletmelerde c¢aliganlarin igsiz kalmamalar1 i¢in yeni is yasalar
hazirlamislar ve c¢alisanlarin isten ¢ikartilmalarmi hemen hemen olanaksiz hale
getirmislerdir. Tiim bu yasalar Japonya’da Is¢iyi ve memuru daha giiglii hale getirmistir.
Japonya’da isgal sartlar1 ve is¢i ¢ikarmay1 engelleyen yasalar sonunda Japon y&neticiler
ve calisanlar uzun yillar beraber ¢aligacaklarini ve ¢ok fazla ortak noktalar: olduklarini
anlamislardir. Bu durum g¢aliganlar ve isletmeler adina karsilikli yarar saglayacak yasam

boyu istihdam kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamistir. (Ozcelikel, 1994).

Omiir boyu istthdam yaklagimi incelendiginde Japonya’nin tarihsel yapisi icerisinde
ozellikle emek kithgma karsi1 gelisen bir sistem oldugu goriilmektedir. II. Diinya savast
sonrast ABD’nin uyguladig1 istihdam politikalart sonucu bu yaklagiminin ozellikle
bityiikk isletmelerde yogun olarak kullanildign goriilmektedir. Bu uygulama ile
calisanlarin isletmeye siki sikiya baglanmasi ve isletmeden kolaylikla ayrilabilmesinin

engellenmesi de amaglanmaktadir. Ancak 6miir boyu istihdam yaklagimi ana isletmeler
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de uygulamrken tedarikciler bu kapsam disinda birakilmaktadir. (Esenbel ve
Demircioglu, 1999).

Omir boyu istihdam uygulamasi incelendiginde bunun ilk uygulamalarina Taisho
doéneminde (1916-1920) rastlanmaktadir. Endiistrilesmenin devamiyla birlikte bu
uygulama 1930°lu yillarda artarak devam etmistir.Ancak bu uygulamanin Japonya’da
tamamen yayginlik kazanmasi 2. Diinya Savagi sonrasina rastlar. 1954 yilinda yasanan
uzun grevler, ekonomideki sartlarin agirlasmasi ve isgiicti kithgmim ortaya ¢ikmasi bu
uygulamanin genellik kazanmasina neden olmustur. Omiir boyu istihdam Japonya’da

yasal bir zorunluluk olmamasina ragmen biiyiik firmalarda norm haline gelmistir.

(Y1ldiz ve Ardig, 2007).

Japon isletmeleri her yil okullarindan mezun olan gegler arasindan isletmelerindeki
calisan ag1gim kapatmak amaciyla personel alimi yaparlar. Ise alinmaya uygun bulunan
bu gengleri emekli olana kadar ¢alistirmay: planlayan isletmeler bu diistince yapisumn
bir sonucu olarak yeni ise almanlara uzun sireli egitimler verirler. [sletmeler Bu
egitimler ile ¢alisanlarin siirekli gelismelerini ve isletmeye katki saglayabilecek nitelige
sahip olmalarim saglarlar. Bu yoniiyle Insan kaynaklari yonetimi igerisindeki en orijinal
uygulamamn omiir boyu istihdam yaklasimi oldugu rahatlikla soylenebilmektedir.
Japon isletmelerinde kriz dénemlerinde bile isten gikartilmamay1 garanti eden Omiir
boyu istihdam yaklagmmi “Shusin Koyo” diye adlandirlmaktadir.  Ancak zor
dénemlerde caliganlarin gérevlerinde degisiklikler yapilabilmekte veya isletmeye bagl
farkli firmalarda gorevler verilebilmektedir. Ancak bu durum rotasyon mantigina aligkin
olan Japon isletmeleri ve galisanlart igin egitimin bir pargasi olarak degerlendirilmekte

ve dogal olarak karsilanmaktadir.(Ozkan, 2005).

Hayat boyu istihdam diisiincesi kidem esasli 6deme gibi yaklagimlar sirketin bir
topluluga doniismesine etken olmaktadir. Japonya’daki bu sirket topluluklarinda
calisanlar yoneticilerden ayri tutulmayarak herkesin birbirine karsi sorumlu oldugu
diisiincesi olusturulmaktadir. Batidaki problem ise Japonya’ya gore stirekli istihdamin
daha az olmasindandir. Bu sebepten dolay1 ¢alisanlarin kisa stirede kaybedilmesi ve

kisisel iliskilere zarar verilmesi s6z konusu olacaktir. (Naylor, 2000).

Personel politikalart agisindan degerlendirildiginde Japon isletmelerinin farkliliklar

gosterdigi goriilmektedir. Bu farkliliklarm en onemli 6zelligini dmir boyu istthdam
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yaklagimi olusturmaktadir. Japon g¢aliganlara isletmeler tarafindan saflanan calisma
giivenliginin somut bir sonucu olarak calisanlar isletmelerine daha fazla baglanmakta ve
itaat gostermektedirler. Baghlik ve itaat, isletmelerin sunduklari is glivenlifi olanagimin
dogal bir sonucu olarak calisanlarin kendilerini yiikiimlii hissetmeleri sonucu ortaya
cikmaktadir. Dolayistyla Japon isletmelerinde ¢alisanlarm en belirgin zelliginin
baghlik ve itaat oldugu rahatlikla soylenebilmektedir. Bu iki kavram Omir boyu
istihdam yaklasim ile sonuglar agisindan iligkilidir. (Aricioglu, 2000).

Japonya’da isletmeler galisanlari i¢in Smiir boyu istihdam yaklagimini uygulayarak
onlara hayat boyu gecimlerini saglayabilme ve para kazanma garantisi vermis
olmaktadir. 1§letmélerin bu yaklasimlar1 ¢aliganlar ile igveren arasinda kargilikli bir
taahhiit anlasmasi niteligini tasimaktadir. Isletmeler dmiir boyu istihdam yaklagimi ile
calisanlara, bir yere ait olma, dzdeslesme, kisisel destek, sosyal yardim ve emeklilik
tazminatlari ve yas ilerledik¢e kidemin artmast ve buna bagl olarak ticretin yiikselmesi
gibi olanaklar1 saglamaktadir. Isletmeler tarafindan saglanan tiim bu olanaklari bilen
calisanlar da isletmeye sadakat ve itaat ile baglanmayi taahhiit ederler. Japon
isletmelerinde calisanlar Bat® da ki 6zel sektor isletmelerinin uygulamalarinda oldugu
gibi isten atilma korkusu ile ¢aligmadiklarindan kendilerini islerine daha fazla
verebilmektedirler. Bu da dstiin verimlilik ve etkinliginin saglanmasina Kkatki
saglamaktadir. Kriz durumlarinda galiganlar isten ¢ikartilmamakta gegici gdrevler ile
baska kuruluslarda galigmalar saglanmaktadir.Japon isletmelerinde uygulanan Omir
boyu istihdam yaklasiminin Japon isletmelerine sagladigi onemli avantajlardan bir
digeri ise i giicti maliyetlerinin Batidaki isletmelere oranla daha diistik tutulmasidir.
Japonya’da ¢alisanlar kendilerine saglanan yasam boyu is ve {icret garantisi ile kismen

de olsa daha diisiik bir iicreti kabul etmektedirler. (Berberoglu, 1986).

Japonlarin Omiir boyu istihdam yaklagimu ile ilgili yukarida yazilanlar arasinda geligki
olusmustur. Bu celiskiye gore, Omiir boyu istihdam yaklagimmin 2. Diinya Savast
sonrasi Amerikalilarin cikardiklar1 ve isten atilmayir engelleyen yasalar sonucunda
Japonya’da yerlestigi diisiincesi ifade edilirken, diger taraftan Omiir boyu istihdam
yaklagiminin Taisho doneminde (1916-1920) doneminde uygulandigini 1930°1u yillarda
yani 2. diinya savasi oncesi artarak devam ettigi ifade edilmistir. Bu iki yaklasim

birbiriyle ¢elismesine ragmen konuyla ilgili benim kanaatim Omiir boyu istihdam
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yaklasiminin Japonlarn Feodal Edo doneminden bu giine taginan toplumsal bir miras
oldugunu diisiincesidir. Feodal Edo doneminde “ie” olarak ifade edilen cat1 aileler “ko”
ve “on” yaklagimlari ile yani kargilikli sorumluluk ve yiikiimliiliik yaklagimlari ile uzun
yillar yasamlarini siirdiirebilmislerdir. Samuraylar topraklarim koyliilere kullandirarak
“ko” yu sorumluluklarim yerine getirmisler koyliilerde buralarda calisarak ve
samuraylara vergi vererek “on” u yani yiikimliiliklerini yerine getirmiglerdir. Bu
karsilikli sorumluluk ve yiikiimliilik uzun yillar tagmmis ve giiniimiizdeki 6mir boyu

istihdam yaklasiminin temellerini olusturmustur.
2.3.3. Insan Kaynaklar Devri

Batida, uzmanlasmis isgiicli sebebiyle ¢aliganlarin is degistirmesi kolaydir. Bundan
dolay1 is¢i devride oldukga yiiksektir. Oysa yiiksek is¢i devri isletmelerde verimlilik
azalisina neden olurken buna paralel olarak maliyetlerde de yiiksek artislar olugmasina

neden olur. (Ozevren, 2000).

Japon basarisinda énemli bir katkisi olan Amerikali Edwards Deming’in isgiici devri

konusunda ki goriisleri su sekildedir.

“Yilhik notlandirmada iyi bir not almamak, kisiyi baska yerlerde daha iyi firsatlar
aramaya iter. En giiclii rakibin terfi ettirilmedigi igin ayrilmasi olagandis1 degildir.
Amerika’da isgiiciiniin hareketliligi, neredeyse yonetimin hareketliligi kadar biiyiik
bir sorun. Onemli etkenlerden biri tatminsizlik, yapilan isten gurur duymama.
Insanlar yaptiklar1 isten gurur duymaymca ya evde oturuyor yada baska bir is
artyorlar. Devamsizlik ve hareketlilik biiyiik lglide kotii gozetim ve yOnetimin
sonucudur. (Deming, 1998: 47).

Japon isletmelerinde ¢aliganlara saglanan is giivencesi, kideme bagh ytikselme ve ticret
artis1 gibi avantajlar calisanlar ile isletmeler arasinda karsilikli bir ytikiimltiligi zorunlu
kilmaktadir. Japon isletmelerindeki bu karsilikli yiikiimlilik anlayisini ifade etmek
amaciyla s6ylenmis bir 6zdeyis Japonlarin karsilikli ytikiimlilikk dustincesine olan
bakislarmi ortaya koymasi agisindan 6nemlidir. “Nasil ki bosanmak amaciyla
evlenilmezse, bir Japon isletmesine de bir giin terk etmeyi diisiinerek girilmez.” Bu
ozdeyis Japon isletmelerinde insana ve is garantisine verilen énemin karhiligin dniine
gectiginin gostergesidir. Japon igletmelerinde bir personelin isten ¢ikartilmasi ancak
isletmenin artik ayakta kalamayacak hale diismesi kapanmasi durumunda hakh

goriilebilmektedir. Isletmelerdeki bu diisiince yapisimn sonucu calisanlar isletme
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kapanmadikca gorevlerinde ¢alisacaklarim bilmekte ve bunun etkisiyle isletmelerine

sadakatle baglanmaktadirlar. (Ozkan, 2005).

Japon isletmelerinde kidem sistemine bagli olarak calisan kisilerin isletmelerini terk
etmeleri kotii olarak algilanmaktadir. Islerinden ayrilan veya atilan galisanlarin bir daha
geri donmeleri miimkiin olmamaktadir. Islerinden ayrilan kisiler yeni ise girmeleri
durumunda en alt seviyeden ve en diisiik ticret ile yeni islerine baslamak zorunda
kalmaktadirlar. Bu sebeple Japonya’da isten ayrilanlar veya atilanlar % 30-40 daha
diigiik iicretler ile sosyal giivenlik ve is garantisinin olmadig1 daha kiigiik isletmelerde %
25 daha fazla calisma durumunda kalmaktadirlar. Bu da ¢alisanlarin isten ayrilmalarinim
veya atilmalarimin olumsuz bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. (Esenbel ve

Demircioglu, 1999).

Japon sirketlerinde, Bati sirketlerinde 6nemli derecede yaygm olan sirketten sirkete
hareketlilik yerine i¢ hareketlilik daha yiiksektir. Japonya’da da, belli okullar bitirenler
belli gorevlere daha cabuk gelirler. Bir isletmeye girdikten sonra da ¢esitli gérevlerde
calisarak uzun siire ayni isletmede kalirlar. Yaklasik on sene gibi uzun vadeler ile terfi
ederler ve isgiicii devri oldukca disiktir. Ciinkii is degistirme hos kargilanmaz.
Japonya’da isverenler, alisanlarin kendilerini gelistirmelerine yardimer olurlar. Onlara
yatirim yaparlar. Bu yilizden yatiim yaptiklari birinin kazandigi bilgiyle baska bir
isletmeye gitmesini de hos kargilamazlar. (Erdem ve Kocabag, 2007).

Japon isletmeleri {izerine inceleme yapan Japon ekonomistler dmiir boyu istihdam
yaklasiminin tiim isletmelerde ve tiim ¢alisanlar i¢in uygulanmadigini, Japonya’da
calisan isgiiciiniin ancak % 25-30”una dmiirboyu istihdam garantisi saglanabildigini geri
kalan calisanlar icin bunun miimkiin olamadigini belirtmiglerdir. Japonya’da
isletmelerde calisanlar, siirekli ¢alisanlar (permanent) ve gegici ¢alisanlar (temporary)
olarak iki farkli kategoriye ayrilmustir. Siirekli caliganlar Japon isletmelerinin ve
sanayinin 6ziinii olusturmakta, gegici olarak calisanlar ise isletmelerdeki mevsimlik
isler, iiretim artislari ve devamlilik gerektirmeyen ihtiyaclari kargilamak amaciyla
calisan ve is mobilitesi yiiksek olan kisilerden olusmaktadir. Japon isletmelerinde
calistirilan gegici calisanlar isletmenin zor dénemlerinde isten ¢ikartilmakta ve isglicii
maliyetlerinde isletme lehine biiyiik farkliliklar olusmasina sebep olmaktadir. Gegici

calisanlar ayn1 zamanda ¢ekirdek kadronun korunmasina da katki saglamaktadirlar.
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Japonya’da calisan gegici calisanlarin biiyiik bir kismi kadindir. Ancak bu kadinlarin da
agirlikli kismi bekarlardan olugmaktadir. Evli ve ozellikle gocuk sahibi kadinlar
genellikle calismamakta, galisan kiigiik bir kisim ise tezgahtarhik gibi isler yapmakta
veya tarlalarda galigmaktadir. (Berberoglu, 1986).

Her ne kadar Japon yoneticiler, hala yasam boyu is olgusunu bir Japon mucizesi olarak
gostermeye devam ediyorlarsa da Japon caligma bakanhifimn yapmig oldugu
arastirmalarda 1991 yilinda toplam 2.7 milyon Japon iscisinin is degistirdigi, bunun da

toplam isci sayisinin yiizde onuna denk diistiigii belirtilmektedir. (Ozgelikel, 1994: 31).

Japonya’nin 1992-1997 yillan arasindaki i devri karsilastirmasi incelendiginde is devri
oranlarinda inamlmaz bir yiikselme oldugu goriilmektedir. Aslinda Japonlarin Omiir
boyu istihdam yaklagim yukarida da belirtildigi gibi is giictintin yiizde 25-30” u i¢in 86z
konusu olabilmektedir. Bunlar disinda kalan c¢alisanlarda yogun bir isgiicti devri
gbzlenmektedir. Inceledigim kitaplarda veya makalelerde Omir boyu istihdam
yaklagimmin sanki genele yaygi bir 6zellikmis gibi sunulmas: aslinda bir yanilgidir.
Ekteki tabloda gorillecegi tizere 1992 yilinda Japonya’da isinden ayrilan toplam Kkisi
say1s1 684,000 den (Calisanlarm yiizde 7’si) 6,290,000” e gikmistir. (Caliganlarin yizde
46.3’t). Bu durum &miir boyu istihdam yaklasimmin Japonya’da sadece buyiik

firmalarda ve kalic1 elemanlar i¢in uygulandiginin da bir gostergesidir.

Tablo 2. Japonya’nmm 1992-1997 Arasmdaki Is Devri Karsilastirmas:

1 birim = 1.000 kisi
1997 1992

1 Birim = 1000 kisi |Toplam| Erkek | Kadin [Toplam| Erkek | Kadin
Bir onceki isinden
ayrilanlarn toplami | 6290 | 2766 | 3524 684 345 339

a) isini degistiren 2911 | 1494 | 1417 | -75 -80 5
b) isinden ayrilan 3379 | 1273 | 2106 | 759 426 333
isdevri orami % 46.3 | % 54.0 | % 40.2| % 7.0 | % -11.0| %-4.1

Kaynak : Statistics Bureau (2007).
2.3.4. Kadin Cahisanlar

Japonya’da calisanlarin yiizde 25-30’una uygulanan uzun siireli istihdam yaklagimu

sadece erkekler i¢in gegerlidir. 1985 yilinda Japonya® da kabul edilen yasa ile kadinlar
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ile erkeklerin ayn1 sartlarda galisabilecegi kabul edilmis ancak bu yasanin fiili olarak
uygulanmadigr durumlarda ne yapilacag: ile ilgili kararlar alinmamistir. Bundan dolay1
yasa, ici bos bir madde olmaktan teye gegemenmis ve isverenler kadimlar ile yapilan is
s6zlesmelerinde rahatlikla hareket edebilmislerdir. Japon toplumu ve gelenekler,
kadinin yerinin evi oldugunu, kadinlarm ¢ocuklarim biiylitmelerinin ve saglikh
toplumlar yetismesine katki saglamalarmin ¢alismaktan daha o6nemli oldufunu
diisiinmektedirler. Bu yaklagimlar sebebiyle bask: altinda kalan Japon kadmlar en fazla
32 yasina kadar ¢alismakta, evlenip ¢ocuk sahibi olduklarinda evlerine dénmektedirler.
[sverenler ise Japon kadinlarim basit ve yardimer isler i¢in istihdam etmekte ve
erkeklerin aldiklari ticretlerin yarisindan biraz fazla ticret vermektedirler. Isverenlerin,
kadinlar1 belirli bir iicret diizeyine ulastiklarinda isten c¢ikardiklart ve belirli siire igin

yeni kadin isciler istihdam ettikleri goriilmektedir. (Ozgelikel, 1994).

Japon isletmelerinde gegici islerde ve yarim giin ¢alisabilen kadinlar ekonominin kdtiiye
gittigi zamanlarda isten ¢ikarilarak isletmelerin istihdam politikalarinda rahatlama
yaratirlar. Konfiicyus ahlak anlayiginda, babaya kocaya ve ogula itaat ve hizmet i¢in
egitilen kadin, bu sorumlulugunu erkegin dengeli ve siirekli islerde calismasini saglayip,
is hayatinda adeta bir sigorta gbrevini yerine getirerek yapmaktadirlar. Kadin
calisanlarin toplumda tistlendirildikleri bu misyon siirekli ¢alisanlarin sigortasi olmalar
disinda isletmelerin isgiicii maliyetlerini dengelemesi ve isletmenin korunmasi

agisindan da sigorta niteligini tasir. (Aricioglu, 2000).

Statistics Bureau tarafindan yapilan istatistiksel bir ¢caligma sonucu elde edilen ekteki
sekilde 1982-2002 yillar1 arasinda diizensiz gegici islerde ¢alisan erkek ve kadin
calisanlar arasindaki ugurum goriilebilir. Ekteki tabloda 1982 yilinda diizensiz gegici
islerde calisan erkekler ile kadinlar arasindaki fark yiizde 23.10 iken bu farkin 2002
yilinda yiizde 35.90° a ¢iktifi goriilmektedir. Bu sekil Japonya’ da calisan kadinlarin
agirlikl olarak gegici islerde ¢alistiginmi gostermektedir. (Statistics Bureau, 2007).
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Sekil 4. Gegici Islerde Cahsan Japon Kadin ve Erkek oranlari
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Kaynak : Statistics Bureau (2007).

2000 yilinda Japonya ve Asya’nin en gii¢lii kadini segilen Matsunaga Japon erkeklerinin
evlendikleri kadinlarin ev hanimi olmalarini istemeleri yiiziinden kadm ¢alisanlarin ¢ok
olmadigim iist diizey goérevlerde bulunan kadinlarin sayismin ¢ok az oldugunu ifade
etmis ve Tiirkiye’de kadin galisanlarin Japonya’ya oranla daha ileri seviyede oldugunu

bildirmistir. (Hazar Egitim, 2007).

Japon Institute of Workers Evulation tarafindan Japonya’da yaptirilan bir arastirma
calismasina gore standart olarak ayni isi yapan kadin ve erkek galisanlarin yillar bazinda
aldiklart {icret incelendiginde kadm galisanlarin erkek caliganlara oranla her zaman
diisiik ticret aldign ve kadin ¢aliganlar ile erkek galisanlar arasindaki ticret farkinin
kadmnim aleyhine olacak sekilde agildig1 goriilmiistiir. Buna gore ekteki tabloda, Kadin
calisanlar ile erkek galisanlar arasindaki iicret farki orani 1980°li yillarda yiizde 58.9

iken bu farkin 2003 yilinda yiizde 66.8" lere ¢iktig1 goriilmiistiir. (Japon Institute, 2007).
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Sekil 5. Japonya’da Kadin-Erkek Cahsanlar Arasindaki Ucret Farklan
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Kaynak : Japan Institute of Workers Evolution (2007).

Japonya’daki isletmelerde ¢alisan kadinlarin is hayatinda yasadig1 zorluklar iniversite
mezunu kadmlar icin daha fazladir. Japon isletmelerinde galisan erkekler kadinlarin
kendi istlerinde yonetici olarak calismalarini istemezler. Bu yaklasim nedeniyle
Universite mezunu kadinlarin is bulmalar lise mezunu kadinlarin is bulmasina oranla
daha zor olmakta ve Japon erkeklerin bu tutumlart sonucu iniversite mezunu kadinlar
genellikle lise mezunu kadinlarin yaptiklar: isleri ve aldiklari ticretleri kabul etmek

durumunda kalmaktadirlar. (Ozgelikel, 1994).

Kanaatimce Japon toplumu igerisinde kadin erkegin iradesi ve hakimiyeti altinda
kendisine bicilen anne roliinii iistlenmistir. Evlenene ve gocuk sahibi olana kadar ¢esitli
basit islerde calisabilen Japon kadim evlilik ve cocuk sonrast toplum igerisinde gelecek
nesillerin saghikli yetismesine aracilik etmek gorevini iistlenir. Kadina bu gdzle bakan
Japon erkekleri, is hayatinda kendi iistiinde bir kadn yonetici olmasi kabul

etmemektedir. Bu sebeple kadinlarin igletmelerde ¢nemli gorevlere yiikselmesi pek

miimkiin degildir.
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2.4. Yalinhk

Yalinlik kavrami, kaliteden 6diin vermeden miisteri taleplerine izl bir sekilde yamt
verebilecek esneklige sahip, gereksiz ve katma deger yaratmayan islerden arindirtlmus,
organizasyon yapisi yatay ve basik olan, isi yapan ile karar veren arasindaki hiyerarsi
olabildigince azaltilmig yapilardir. Yalinlik, adindan da anlasilacag sekliyle gereksiz
tiim ayrintilardan uzak ve hizli hareket kabiliyetine sahip bir yapidir. (Seymen, 2000).
Yalin olmaktan bahsederken organizasyon yapisi yamnda iretimle ilgili gereksiz
islemler, gerekli olmayan gdrevler, gerekli olmayan is ortadan kalktiginda aciga ¢ikan

elemanlar, akla gelebilecek tiim gereksiz prosesler diistintilmelidir. (Ozgelikel, 1994).

Japonlar, Mottainai anlayisi sebebiyle hayatta varolan ve kullanilan her seyin kutsal ve
degerli bir emanet olduguna, bu kutsal emanetleri israf etmenin biiyiik giinah olduguna
inanmislardir. Bu inamis Japonlarn hayatlar1 boyunca yaptiklari tiim islerde tasarrufa
onem vermelerine neden olmustur. Mottainai inanigt ve bunun getirisi tasarruf anlayisi
Japon isletme yapilarma da yansimis ve Japon isletme organizasyonlarmin yalin
olmasinda biiyiik rol oynamistir. (Yildiz ve Ardig, 2007). Bu diisiince sebebiyle bu
yaklasim Japonlara 6zgii bir sistem gibi goriinmektedir. (Ozgelikel, 1994: 85).

2 (13 > (13

Giiniimiizde, Yalinliktan soz edildiginde, “yalin yonetim”, “yaln diistince”, “yalin
{iretim” ve “yalin organizasyon” gibi konularin yonetim literatiirinde ¢ok stk
kullamldign goriilebilir. Buda yalinlik kavramiin her konuda kullanilabilecek onemli

bir yap1 tast oldugunu gostermektedir. (Tikici ve Aksoy, 2006).

Gerekli olmayan isi ortadan kaldirdiginizda gerekli olmayan elemanda ortaya ¢ikacaktir.
Dolayisiyla yalin iiretim veya igletme yada organizasyon kavramlarini kesin sinirlarla

birbirinden ayirmak olas: degildir.(Ozgelikel, 1994: 85).

Yalin organizasyon; kaynaklari minimum diizeyde kullanarak nihai = riine
odaklanmasimi ve bunu yaparken de en diisiik maliyeti kullanmay1, en yiiksek kaliteyi
saglamay1 ve en onemlisi talebin yiiksek hizla kargilanmasii saglar. Bunu yaparken

gereksiz siirecleri, fazla stoklari, kaliteyi bozan gecikmeleri eler ve hedefine ulagir.

(Arbos, 2002).

Yalin organizasyon yapilarinda yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki hiyerarsi ortadan

kalkarak isbirligi, koordineli destek, ortaklasa problem ¢oziimii gibi kavramlar 6nem
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kazanir. Bu baglamda yalin organizasyon ile ilgili ekteki unsurlar ortaya c¢ikar.
(Bochum, 1993).

a) Daha az yOnetici sayisi,

b) Daha az yonetici hiyerarsisi,
¢) Daha hizli karar verme,

d) Dabha fazla yakinlagsma,

e) Biirokrasiden kurtulma

f) Daha fazla yetki devri.

Gelenksel orgiit yapilar ile yalin 6rgiit yapilari arasindaki farklar ekteki tabloda

gortilebilir.

Tablo 3. Geleneksel ve Yalin Organizasyonun Karsilastirllmasi

GELENEKSEL ORGANIZASYON YALIN ORGANIZASYON
Yonetici ii planiar ve belirier Yo.net1c1 ve takim iiyeleri isi planlar ve
belirler.
Isler dar olarak tanmlanmustrr. Isler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir.
Bilginin biiyiik kismu yoneticilerin Bilginin biiyiik kismt her diizeyde serbestce
miikkiyetindedir. paylasimaktadr.

Siirekli dgrenme anlayisiyla, herkes i¢in

Y 6netici olmayanla itimi teknik beceril
Onetict olmayaniarm egitimi te ceetier yonetime ve teknik konulara yonelik her tiirlii

. 5 o

o s egitim s6z konusudur.

Risk alma tesvik edilmezve cezalandirir, | FUITIS risk alma tesvik edilir ve
desteklenir.

Karsilkh dayansma ve yardmlasma tarz ile
birlikte ¢alisma vardrr. Odiiller takimm
basarisma dayanir.

Bireysel calisma tarzi vardrr. Odiiller bireysel
basariya dayanr.

Yontemleri ve siiregleri iyilestirmek i¢in

Yénet; -+ vsntemleri belirler.
onetim en iyi yontemleri belirler herkes sireki calsr.

Y6netim tarafindan kolaylastiric1 ortam
saglanarak isgorenler tarafindan kabul edilen
oto kontrole dayah disiplin anlayss vardir.

Yonetim tarafindan koyulan ve uyulmasi
istenilen disiplin kurallar1 vardir.

Esneklik ilkesi isigmda ¢absilabilmesi i¢in cok

Tek fonksiyona dayah uzmanlasma vardr. |, . . P
fonksiyonlu uzmanlasma vardr.

Kaynak : Tikici ve Aksoy (2006).
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Japonlarm yalin {iretim yaklagimi denildiginde akla ilk “MUDA” kavrami gelir. Muda
Japonca da israf demektir ve Urlin Uzerinde katma defer yaratmayan tiim
faaliyetlerdir.(Kardes, 2004: 4). Muda’nin ortaya gikmasina sebep olan sorunlar yedi
baslik altinda toplanabilir. Bu kayip faktorlerin tamamen ortadan kaldirilmas: etkinligi
onemli Slciide arttirabilir. Bunun i¢in de yalnizca gereken miktarda tiretim yapilmahdir.

(Ohhno, 1996: 62).

1- Uretim fazlasi (Gereksiz fazla iiretim),
2- Olii Zamanlar

3- Gereksiz nakliye ve bakim iglemleri,
4- Gereksiz ve uygun olmayan isler,

5- Stok fazlasi,

6- Gereksiz hareketler,

7- Hatali parga tiretimi.

Japonlar yalin {iretim anlayisinin 6niinde duran yukarida ifade edilen yedi muda’ya

karst alt1 sifirdan olusan bir {iretim modeli anlayisinm benimserler. (Kardes, 2004).

1- Sifir stok,
2- Sifir hata,
3- Sifir geliski

1

4- Uretimde sifir 6lii zaman,
5- Miisteri i¢in sifir bekleme siiresi,

6- Sifir kagit (sifir biirokrasi ve sifir gereksiz iletisim).

Giniimiiz diinyasinda kit kaynaklarm her gecen giin biraz daha azaldig
diistintildiigiinde, insanoglunun sorumlulugunun evrenin gelecegini korumak ve yeni
nesillerin oniinii agabilmek i¢in her gecen giin biraz daha arttigr goriilebilir. Bu
sorumlulugu tastyabilmek giinden giine zorlasmaktadir. Bu zorluklari basarabilmek igin
elimizdeki kit kaynaklar1 en verimli sekilde kullanmak bir gereklilik haline gelmistir.
Yalinlik kavrami, icinde barindirdigi tasarruf yaklagimim, sadece isletmelerdeki
organizasyon ve iretim sistemleri i¢in degil 6nce diisince yapimizin yalin hale
getirilmesi ve tiim yasamimiza uygulamamiz gerekliligi yadsiamaz bir gergek olarak
karsimiza ¢ikmustir. Japonya’min bir ada tilkesi olmasi sebebiyle yasanabilecek alanlarin

azlig1 yer alti zenginliklerinin kisith olmasi 6zellikle petrol konusunda disa bagimlilik,
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Japonlart ellerindeki kit kaynaklarn en iyi sekilde kullanma konusunda
uzmanlastirmistir. Japonya’mn cografi yapisimn sonucu olarak insanlar yagamlarmin
her alaninda tasarruf yapmay1 bir iilke menfaati olarak algilamis ve uygulamglardir.
Yalinlik kavrami Japon insani igin bu sebeple cok ¢nem tagimaktadir. Japonlar i¢in
kazandirdiklari bir alan, azalttiklar1 bir maliyet iilkeleri adina kit kaynaklara kargi

kazanilmis bir kaynak anlamini tagimaktadir.
2.5. Terfiler ve Ucretleme

Japon isletmelerinde galisanlarin yiikselebilmeleri igin uygulanan “terfi sistemi”
yetenekli genglerin dnemli gorevlere hizli olarak atanmalarmi ve kidemli calisanlarm
maas ve unvanlarinin dnlerine gegmelerini engelleyen bir yapiya sahiptir. Caliganlar ne
kadar yetenekli olurlarsa olsunlar ileriki yillarda iyi mevkilere ulasabilmeleri, hizla
sorumluluk almalar ve kendilerini kanitlamalari ile miimkiin olabilmektedir. Calisanlar
bu sebeple kidemlilerin {izerine gikamiyacaklarini bilirler ve aldiklari sorumluluklar: en
iyi sekilde yerine getirmeye calisarak sabirla kendi siralarmin gelmesini beklerler.

(S1gr1, 2006).

Japonya’da tecriibe ve edinilen bilgiye biiyik deger verildiginden isletmelerde en
deneyimli kisilerin en {ist pozisyonlara yiikselmesi bir gelenektir. Bu gelenekle Japon
isletmelerinin olgunluk seviyesi yilkselirken basamaklar arasinda yas ve kidem
acisindan bir denge kurulmus olur. Daha deneyimsiz ancak daha iyi egitimli bile olsa
kisiler deneyimli olanlar1 gegemeyeceklerini bilirler. Bu yaklasim deneyimli kisilerin

kendinden daha geng birisinden emir almasim engellemektedir. (Berberoglu, 1986).

Yasa ve i hayatindaki egitime, yani tecriibe ve kideme 6nem veren Japon sirketlerinde
{icret bu kriterler dikkate alinarak olusturulur. Is hayatina yeni baslayanlar ilk on yil
birbirleriyle ayni iicreti ve ikramiyeyi alirlar. Japonya’da yeni is hayatina baslayan
kisilerin almis olduklar1 okul egitimin bir énemi yoktur. Japon sirketleri bu kisilere,
calisma hayatinda deneyimsiz olduklarindan yiiksek {icret vermeye gerek duymazlar.
(Ozcelikel, 1994). Japon isletmelerinde, 20-24 yas grubu ile 50-55 yas grubu arasinda
temel dcret diizeylerinde 2-3 kata primlerde ise 3 kata kadar farklar olusabilmektedir.

(Ozkan, 2005).
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Ekteki tabloda 2002 yilinda Japon Enstitiisii tarafindan yapilan bir arastirma sonuglarina
gore Uretim sektoriinde calisan ofis ¢alisanlan ve isgilerin galigtiklar: yillar itibariyle
aldiklan {icretlerin 29 yas ve alt1 100 olacak sekilde dagilumi goriilebilir. Tablo analiz
edildiginde ofis ¢alisanlarimin {iretim ¢aliganlarindan daha yiiksek oranda ticret aldig1,
Kadinlarin hem iiretimde hem de ofiste erkeklerden diisiik oranlarda ticret aldig1 ancak
ofis tarafindaki kadmlarin tiretim tarafindaki kadinlardan daha yiiksek oranda tcret
aldiklar1 goriilmektedir.. Ayrica yillara bagl olarak erkeklerin Ucretlerinin arttigi
kadinlarin ise otuzlu yaslardan sonra iicretlerinde azalma oldugu veya sabit kaldigt
goriilmektedir. Calisan erkek ve kadinlarm 59 yasindan sonra iicret oranlarinda asir bir

diisme giirﬁlmektedir.

Tablo 4. Japon Cahsanlarimin Yas ve Cinsiyete Gore Ucret Oranlan

Uretim Calisanlari 0 0 29/yvasl] 10000
Yas DYaZ; 3000 39| 4000 49| 500 59 600]
.. Erkek 100,0 129,7 150,4 154.8 101,9
Cinsiyet
Kadin 100,0 107,0 98,1 97,7 83,0
Ofis Calisanlari 0 [0 29/Yvasl] 10001
Yas DYa2$9 3000 39| 4001 49| 5000 59 600
L Erkek 100,0 138,4 172,2 189,5 135,5
Cinsiyet
Kadain 100,0 124,1 128.3 128,4 108.,5

Kaynak : The Japan Institute for Labour Policy and Training (2002).
2.5.1. Kidem ve Yas

Kidem sistemini Japonlarda énemli kilan vurgu deneyimin degerinin farkinda olmak ve
ona 6nem vermektir. Japonya’da isletmelerde calisanlar is hayatlar1 boyunca araliksiz
bir egitim siireci yasamaktadirlar. Bu durum dogal olarak daha ileri yaslardaki

insanlarin daha tecriibeli olmasi sonucunu dogurmaktadir. (Murata ve Harison, 1995).

Japon isletmelerinde kati bir sekilde uygulanan kidem sistemi bireyler, statiiler ve
ticretler arasindaki iliskilerin stirekliligini, dengesini koruyan bir unsur olarak

goriilmektedir. Sistem bu unsurlar arasinda farklilasmay: engellemektedir. (Tiiz, 2004).
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Yasa ve Tecrilbeye gore iicretlerin degistigi Japonya’da iniversite mezunu 30
yasindaki teknik elemanin aylik kazanci 304 bin yen (3490 YTL), 50 yasindaki genel
miidiiriin maastysa 749 bin yene (8600 YTL) kadar gikabiliyor. (Sandik, 1996: 59).
Ornekte verilen iicret farki Japonya’daki kidem sisteminin gengler ve kidemliler

arasinda olusturdugu bir farktir.

Kideme bagli iicret ve terfi sisteminin ¢aliganlari motive etmesinin en dnemli sebebi
kidemi arttikca ¢alisanin en tepe noktaya gelemese bile yiikselecegini bilmesidir. Ayrica
Japonlarin olaylart uzun vadeli bir perspektiften degerlendirme yaklagimlarmin bir
yansimast olan &miir boyu istihdam sistemi ile kidem sisteminin birbirlerini
tamamlamaktadir. Bu sistemler ile calisana siirekli bir is ait olma duygusu, kisisel
destek, sosyal yardim, yas ilerledikge artan kidem ve iicret verilmektedir. Caliganlarda

isletmeye bir anlamda kesin sadakatte bulunmay: taahhiit etmektedir. (Berberoglu,

1986).

Bati y6netiminde kidemin pek fazla dnemi yoktur. Insanlar sahip olduklari bilgi ve
beceriye gore degerlendirilmekte ve basarilarina gore de terfi ettirilmektedir. Bir
organizasyonda aym pozisyonda bulunan kisiler arasinda bir tist mevkie yiikselmek i¢in
basarih olma yarisi vardir. Bu nedenle rekabetci bir insan kaynaklar sistemi SOz

konusudur. (Erdem ve Kocabag, 2007).

Feodal Edo doneminde aile yapist igerisinde yasi ve kidemi en biiyiik olan kisi ailenin
baginda bulunur ve baskanlik yapardi. Bu yasa ve kideme verilen 6nemin bir gostergesi
olarak uygulamrdi. Feodal Edo doneminden gelen bu gelenek kanaatimce Japon
isletmelerinde uygulanan kidem ve yas sisteminin temelini olusturmaktadir. Bu yapinin
altinda yatan en onemli nedenin Japonlarin tecribeye verdikleri defer oldugu
sdylenebilir. Kidem ve tecriibeye biiyitk onem veren Japonlar kidem sistemi geregi
tecriibesiz insanlarin daha tecriibelilerin {izerinde bulunmasim kabul etmezler. Ciinki
bir giin kendilerinin de kidemli olacaklanim ve daha yiiksek kademelere
ulasabileceklerini bilmektedirler. Bu sebeple Japon calisanlar bir taraftan kendilerini
kanitlamak i¢in gorevler iistlenirken bir taraftan da daha Gist gorevlere ulasabilmek icin

kendi siralariin gelmesini beklemektedirler.
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2.5.2. Uzmanlik Yaklasmm

Japonya’da gengler is hayatina baglamadan 6nce prensip olarak iyi bir egitimden
gecerler ancak Japonya’nin eitim sistemi mesleki uzmanlasma yerine genel nitelikli bir
egitimi icerir. Japon insamnin, meslegin okullarda degil is yerlerinde Ogrenilecegine
olan inanci egitim sisteminin yapisal olarak genel nitelikli olarak verilmesine neden
olmaktadir. Genglere mesleki nitelik kazandirabilmek amaciyla, isletmeler egitime
oldukca biiyiik kaynaklar ayirmaktadirlar. (Ozkan, 2005). Bu durum Japonlarin mesleki
bilginin gelismesine verdikleri dnemden kaynaklanmaktadir. Bu ylizden Japon
isletmelerini bat1 isletmelerinden ayiran 6zellik sadece biz yaklagimi disinda isletme
genelinde uzmanlasma egilimleridir. Bir Japon calisma hayatinda farkli boliimler ile
yardimlasma igerisindedir. Ciinkii rotasyon ile yer degistirecegini bilen Japon calisan
yarin yardim ettigi veya yardim istedigi bir kisinin is arkadast veya amiri olacagim

bilmektedir. (Ouchi, 1989).

Yapisindan gelen bazi farkliliklar nedeniyle Japon y6netimi, Amerikan yonetimine gore
avantajlara sahiptir. Japon caligan is kariyerine uzun bir fabrika staji ile baslar. Calistig1
isletmenin farkli birgok boliimiinde gorev iistlenir. Sadece bir konuda uzman olma

yerine isletme geneliyle ilgili bilgi sahibi olur. (Deming, 1998).

Batidaki uygulamalarin aksine Japonya’da ¢alisanlar bir bransta uzman
olmamaktadirlar. Okul hayatini tamamlayan Japonlar bir isletmeye en alt seviyeden
girerek yillar igerisinde birgok boliimde ¢alisarak terfi edebilmekte ve isletmenin birgok
boliimii hakkinda bilgi sahibi olmanin deneyimi ve birikimi ile bir nevi isletme uzmamni

olmaktadirlar. (Ozevren, 2000).

Batida, Japonya’da uygulanan uzmanlasmamis mesleki kariyerin tam tersine
uzmanlagmaya biiyiik Onem verilmektedir. Insanlar bir alanda uzman olmalari
gerektigini diisiinmektedirler. Isletmelerin organizasyon yapilart bu uzmanliklari
destekleyecek bir diizen igerisinde olusturulmaktadir. Her galisan kendi isi ile ilgili

konulari bilmekte ve diger konularla ilgilenmemektedir. (Ozevren, 2000).

Kendi konusuyla ilgili uzmanlasan batili ¢alisanlar bulunduklari isletmede o isi tek
basina bilmenin sonucu olarak kendilerine is giivenligi saglayabilmekte veya farklh

isletmelerde kolayca is bulma sansi yakalayabilmektedirler. Bu durum aym zamanda
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calisan uzmanlarin ¢aligtiklar alanla ilgili bir iktidar kurmasina neden olmaktadir.
Batida veya Amerika’da ¢alisanlar birgok igletmede tek bir uzmanlik alaninda ¢alisirken
Japonya’da calisanlarin tek bir isletmede bir ¢ok uzmanlik alaninda calistiklar
goriilmektedir. Batimn uzmanlagma yaklagmm tekelciligi ortaya ¢ikartmakta iken
Japonya’nin uzmanlasmamis mesleki kariyer yaklasim gli¢ dagitimini saglamakta aym
zamanda bireylerin empati bilincini geligtirerek grup dinamigi olusturmalarina katki

saglamaktadir. (Aricioglu, 2000).

Kanaatimce, Japonlar sosyal sermayelerinin dogal bir sonucu olarak kendilerini grup
icerisinde ifade edebilmenin olumlu sonuglarindan  birisini, is hayatlarinda
uzmanlagmamis mesleki kariyer yaklagimmi benimseyerek kazanmiglardir. Bu yaklagim
Japonlarin kollektif diisiince anlayiglarmim dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmugtur.
Uzmanlagmams mesleki kariyer yaklagimi, egitim sistemi, miir boyu istihdam, kidem
sistemi, is yerinde egitim ve rotasyon yaklagimlari vb. ile inanilmaz bir uyum i¢inde
uygulanmistir. Bu uyum Japon Orgiit yapismin kendisini korumasina ve giniimiize
kadar tasinabilmesine olanak saglamistir. Japonlar uzmanlagmanmis mesleki kariyer
yaklagimu ile galiganlarm tekdiize bir iste uzun yillar ¢aligmalarini engellemis, rotasyon
ile motivasyonlarini yiikselterek ayni isletmede farkli isleri 6grenebilmelerine olanak
saglamistir. Diger taraftan is hayatinda tekelciligi onleyerek gii¢ dagitimin dengelemis

ve grup bilincine katk: saglamislardir.
2.6. Egitim

Diinyamn en gelismis tilkelerinden birisi olan Japonya’da 126 milyon kisi barinmakta
ve toplam niifusun % 78’1 kentlerde yagamaktadir. Japonya’da ulusal yoksulluk simrinin
altinda yasayan ve okuma yazma bilmeyen yoktur. Niifusunun tiimii temel egitimden

gecmektedir. (Esenbel ve Demircioglu, 1999).

Japonya’da Cin el yazis1 Kanji kullamlmaktadir. Bu yazi dili kavramlari, kelimeleri ve
sesleri resim ve simgelerle ifade ettiginden tiim karakterleri 6grenmek Japon genglerini
olduk¢a zorlamakta ve bu durum ¢ok yogun cahigmalarina neden olmaktadir. Japon
gengleri bu sebeple Diinyadaki en ¢ok ¢alisan 6grenciler arasindadir. Kit kaynaklara
sahip olan Japonya’da en degerli varlik insandir. Japon egitim sistemi diinyadaki en iyi
egitim sistemlerinden biridir. Cocuklarin % 94’ tiniversite diizeyine kadar egitimlerini

stirdiirtirler. (Yildiz ve Ardig, 2007).
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Japonlar inanglar geregi her seyin insanlar tarafindan ve insanlar i¢in yaratildifina ve
ancak insanlar tarafindan gelistirilebilecegine olan inanislarindan dolay: insana ve onun

egitimine biiyiik 6nem vermektedirler. (Ozgelikel, 1994: 37).

Japonlar ilerlemenin yolunun egitimden gectigini Meiji doneminde yani 1868 Ii
yillarda anlamislar ve toplumlarimin temellerini olusturan egitim sistemini
olusturabilmek icin calismislardir. Meiji doneminde terk edilen Fransiz egitim sistemi
yerine kendi toplumsal yapilarina daha uygun olduklarim distindiikleri Bismark
Almanya’sinin egitim sistemini kendi dggerleri_ne uydurarak almiglardir. Bu egitim
sistemi otoriteye baglilik, disipline 6nem ve ¢ok c¢alismanin gereklilifine yaptigi vurgu
ile Japon toplumunun bir nevi aynast olmustur. Kanaatimce egitim sistemi igerisinde
topluma asilanan otoriteye itaat disiplin ve ¢ok ¢alisma gibi degerler Japon toplumunun
bu degerleri is hayatina yansitmasi sonucu, baglilik ve itaat igerisinde disiplinle ¢alisan
bir is ordusu olusmasinda biiyiik bir etken olmustur. Bu da Japonya’yt ABD ile

ekonomik olarak bas edebilen gii¢lii bir iilke konumuna getirmistir.
2.6.1. Isyerinde Egitim

[sletmelerde calisanlarin davraniglarinda arzulanan yonde degisim meydana gelmesini
saglamak, birey grup ve isletme diizeyinde gosterilen performansi iyilestirmek ve
dolayisiyla insan kaynaklarinin etkinlik ve verimliligini artirmak isletme egitimlerinin

temel amacini olusturur. (Sencan ve Erdogmus, 2001).

Iyi bir sirket olarak tanimlanabilmek igin sirkette birgok iyi g¢alisanin bulunmasi
gerekmektedir. Bu sebeple isletme yonetiminin gérevi herkesin iyi bir egitim seviyesine
ulagabilmesi icin ¢aba sarf etmektir. Isletme yonetimi stirekli egitim yaklagimi ile
disiplinli ve yaratici insanlar yetistirilmesine olanak saglayarak geleceklerine yatirim

yapacaklardir. (Murata ve Harison, 1995).

Ikinci Diinya savasimn agir yenilgisinden kisa bir siire sonra gozlenen “Japon
Mucize”’sinde egitimin bir kaldirag rolii oynadiginda gerek Japonlar gerekse Japonya’y1

inceleyen arastirmacilar hemfikirdir. (Esenbel ve Demircioglu, 1999: 193).

Japonya’da Ilk orta ve lise zor olmasina ragmen Universite egitimi son derece kolaydir.
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Onemli olan dgrencinin iyi bir {iniversiteye gitmesi ve mezun olmasidir. Ise alinmadan
once kisinin gormiis oldugu egitim o kadar da 6nemli degildir. Aday, isletmeler
tarafindan beyaz bir kagit gibi goriilmekte ve asil egitimin isletmede baslayacagina

inanilmaktadir. (Yildiz ve Ardig, 2007).

Japonya’da ise yeni baslayanlar i¢in duygusal giris seremonisi diizenlenir. Bu seremoni
egitim siirecinin ilk asamasidir. Japonlar isletme geleceginin yeni ¢aligsanlarin elinde
olacagina inandiklarindan ilk giinii firma ve yeni baslayanlar ag¢isindan O6nemli kabul
ederler. Seremoniye tiim iist diizey yoneticiler katilirlar. Genel midir yeni elemanlari
selamlar ve firmanin tarihi, yasama felsefesi ile ilgili duygusal bir konusma yaparak
yeni gelenlerin tiimiiyle yeni bir yasama girdiklerini ve hepsinin isletme ailesinin bir
parcasi olduklarini vurgular. (Tiiz, 2004). Japonlarn is yasamindaki paylasim ve
sorumluluk bilinci is gorenin ailesini ve bagli oldugu sendikay1 kapsayacak kadar
genistir. Bir ¢ok sirkette uygulandig1 gibi i goren ise baslarken ailesi de ise baglama
trenlerine cagrilarak, onlardan is gdrenin basarili ve verimli olabilmesi i¢in destek sozi

alinir. (Eren, 1991: 93).

Toplumsal bakis acisina bagl olarak Bati dinyasi is gorene yalmizca is¢i olarak
bakarken, topluluk bilinci ve takim ruhuna inanan Japonlar is gorene insan olarak bakan
biitiincii goriisii savunur. (Can, 1991). Bu yaklagimin getirisi olarak batida calisanlar isi
para kazanmak olarak degerlendirerek isletmeye sadakatle baglanmazlar. Bunun sonucu
is devir oranlarmin batida aylik % 4’ lere ulagtig1 goriilmektedir. J aponya’da ise insana
verilen 6nem sebebiyle calisanlarin is yerlerine sadakatle baglandiklari gériilmektedir.
Japonya’da Batinin aksine is devri oranlari yilda % 3.5 oranindadur. (Aricioglu, 2000).
Japonlarn is yerlerine sadakatle bagli olmalarinda egitimin dnemli bir yeri oldugu
goriilmektedir. Japonya’da iilkenin muhtelif yerlerinde toplumsal degerlerin meydana
getirdigi felsefi yapiyr calisanlara yaymak ve onlarin bunu iglerinde hissetmelerini
saglamak amaciyla sabahlari ise baslamadan 6nce marslar soylenmektedir. Bu yaklagim
grup bilinci ve sadakati tetikleyen 6nemli bir manevi egitimdir. (Athos & Pascale,

2000).

Omiir boyu istihdam yaklasmmimn etkisi ile isletmeler ve galisanlar birbirine sik1
baglarla baglanmakta bu sebeple isletmede galisanlarin egitimleri isletme gelecegi

acisindan biiyiik onem tagimaktadir. Japon isletmelerinden Ozellikle biiylik olanlari
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tecriibeli elemanlan aracilifiyla mesleki tecriibeleri ¢aliganlarina aktarmak suretiyle.
stirekli egitim vermektedir. Bir isin yapilarak ogrenilecegine olan inan¢ nedeniyle
egitimler arasinda en ¢ok kullanilan yontem “ig basi egitimi”dir. Bu egitim Japonya’da

“0JT” (On the Job Training) olarak adlandirilir. (Ozkan, 2005).

Japon isletmelerinde uygulanan egitim yontemlerinden bir digeri de “Rotasyon”
yontemidir. Bu yontem Japon igletmelerini bati isletmelerinden farkli kilan temel ve
onemli dzelliklerden biridir. Japonlar rotasyon yontemini tiim ¢alisanlaria uygulayarak
her bir ¢alisanin isletmenin tiim birimlerinde ¢aligsabilmelerine ve ¢ok yonlii bilgi sahibi
olup kendilerini gelistirebilmelerine olanak saglamaktadir. Rotasyon goren ydneticiler
ise farkli boliimleri ve isleri tamimis olmanin getirisi ile isletmenin gelecegine doniik
faaliyetlerde daha dogru kararlar vererek isletmeyi daha iyi yonetebilme olanagmi

kazanmaktadir. (Yildiz ve Ardig, 2007).

Asil bilginin okul déneminde degil is hayatinda Ogrenilebilecegine inanan ve bunu
icsellestiren Japonlar i¢in ozellikle iiniversite egitimi genel bir nitelik tasimaktadir.
[sletmeler, yeni bir personel istihdam etme ihtiyaci ortaya ¢iktiginda yeni mezunlar
tercih etmekte ve onlar1 islenebilecek bir degerli tag gibi gérmektedirler. Japonya’da iyi
bir {iniversite bitirmis olmak onemlidir. Ancak daha 6nemli olan grup icerisinde uyumlu
bir sekilde ¢alisabilecek kisilik ve karaktere sahip olabilmektir. Bu diisiince ile segilen

Japon ¢alisanlar igin is hayatinda uzun ve yorucu bir egitim dénemi baslamaktadir.
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BOLUM 3: TOYOTA HAKKINDA GENEL BILGILENDIRME

3.1. Global Toyota

Ekte Toyota iiretim tesislerinin diinya {izerindeki dagilhmi ve Eylil 2006 itibariyle
{iretilen ara¢ sayilari goriilebilir. Global Toyota tarafindan 2006 Eylill ayma kadar
{iretilen araclarmn diinya {iizerinde dagilimi incelendiginde Tirkiye’nin de icinde
bulundugu Avrupa’da 812.000 adet, Afrika’da 147.000 adet, Asya’da 1.073.000 adet,
Avustralya’da 111.000 adet, Japonya’da 4.194.000 adet, Kuzey Amerika’da 1.554.000
adet ve Giiney Amerika’da 155.000 adet arag iiretilmistir. Eylil 2006 itibariyle tiretilen
toplam arag sayisi 8.046.000 adet olarak gergeklesmistir. Global Toyota 2006 yil1 sonu
itibariyle 8.8 Milyon adet arag iiretmistir. (Toyota Global Site, 2007).

Sekil 6. Diinya Uzerindeki Toyota Uretim Tesisleri
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Kaynak : Toyota Global Site (2007).

Toyota Motor Corporation (TMC)’ nin Japonya’da 12 fabrikasi, 11 bagh kurulusu ve 28
iilkede 52 iiretim tesisi bulunmaktadir. TMC biinyesinde isletmelerde toplam 285,977
kisi istihdam edilmektedir. 2006 sonu itibariyle, Toyota, Lexus, Daihatsu ve Hino
markalarinin toplam satist 8.8 milyon adede ulagmistir. Global Toyota nisan 2005 ile

mart 2006 tarihleri arasinda toplam kazancini gosterir tablo ektedir.
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Toyota Tiirkiye gelirlerini gdsterir tabloya gizli oldugu igin ulagilamamistir.

Tablo 5. Global Toyota Gelirleri (2003-2005)

Global Toyota Gelirleri

Nisan 2003-Mart 2004
1=1 milyon Yen

Nisan 2004-Mart 2005
1=1 milyon Yen

Nisan 2005-Mart 2006
1=1 milyon Yen

Toplam Satis Geliri 17,294,760 18,551,526 21,036,909
Vergi Oncesi Gelir 1,765,793 1,754,637 2,087,360
Net Gelir 1,162,098 1,171,260 1,372,180

Kaynak : Toyota Web Sitesi (2007).

Toyota, minivandan biiyilk kamyonlara kadar genis bir model yelpazesinde iiretim
yapan diinyanin en biiylik otomotiv sirketlerinden birisidir. Toyota triinlerini 170’ten

fazla tilkede miisterilerine ulastirmaktadir. (Toyota in Europe, 2007).

Toyota’mn gelirlerinin %90’ 11 otomotivden diger gelirlerini ise telekominikasyondan
prefabrik evlere ve liiks yatlara kadar olan degisik alanlarda ¢alisan isletmelerden elde
etmektedir. Toyota cevreye 6nem vermenin, global ekonomiye katki saflamanin,
bolgesel toplumlar ve paydaslar ile uyumlu bir ig biriligi igerisinde olmanin uzun vadeli
ve dengeli bir gelisimin en dnemli anahtar1 olduguna inanmakta daha gevreci, daha

giivenli ve siiriisii zevk haline getirecek gelecegin teknolojilerine yatirim yapmaktadir.

Yillar bazinda Toyota’min diinya genelindeki toplam satislari artis egilimi
gdstermektedir. Toyota kuruldugu 1937 yilindan bugiine gdstermis oldugu ilerleme ile
diinyada seri iiretilen ilk hibrit araci olan “Prius” u ve pazara hazir ilk Hidrojenli aract
“Toyota FCHV” yi kapsayacak kadar genislemistir. Toyota, miisterinin taleplerine
uygun araglari, esneklikle ve yiiksek kalitede iiretebilmek igin Toyota Uretim Sistemi
(TPS) yaklasimim kullanmaktadir. Global Toyota'nin stirekli gelisimini gdsteren satis

bilgileri asagida verilmistir. (Toyota Web Sitesi, 2007).
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Tablo 6. Yillara Gore Global Toyota Satis Bilgileri

Kaynak : Toyota Web Sitesi (2007).
3.2. Global Toyota 2010 Vizyonu

Toyota Motor Corporation Yonetim Ilkeleri dogrultusunda 2010 Global Vizyonunu
aciklamustir. Toyota, tiim diinyada insanlarm saygi duydugu ve destek oldugu, tam

anlamryla global bir sirket olmay1 hedeflemektedir.

Toyota, hayat: daha konforlu hale getirmek igin, insanlarm giivenli rahat ve kolay bir
ortamda yasayabildikleri otomobil destekli bir yasam tarzina ydnelik araglar

gelistirmeye ¢alismaktadir.

Toyota, en gelismis cevre teknolojilerini uygulayarak, Global yeniden kazanim

konusunda liderlik etme azmindedir.

Ayrica Toyota marka imaji dogrultusunda, araglarmin gdriiniiglerini gelistirmeye

calismaktadir.

Ar-Ge : Toyota insanhiga fayda saglayabilmek adina daha verimli ve cevreyi
kirletmeyen araclar1 iiretmek igin yogun olarak arasgtirma gelistirme faaliyetlerinde
bulunmaktadir. Diinyanin bir ¢ok noktasina yayilmis olan arastirma gelistirme
merkezleri Avrupa, Amerika ve Japonya’da bulunmaktadir. Bu merkezlerde insanlarin
ihtiyaclarma uygun yiiksek teknolojili {riinler —gelistirmek icin calismalar
siirdiiriilmektedir. Toyota iiretilen araglarda, yolcu giivenligini en st diizeye ¢ikaracak
gdvde yapisi, elektronik fren sistemleri ve ek hava yastiklari gibi diger koruma
sistemlerini gelistirmistir. Toyota iiretim sistemi de Toyota tarafindan yiiksek kaliteli ve

verimli iiretim icin gelistirilmistir. (Toyota Web Sitesi, 2007).
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Cevreye Saygi : Toyota Motor Corporation global gevrenin korunmast ile ilgili “genis
kapsamli yaklasim” kavrammi hayata gegirmistir. Bu yaklagim ile temiz riinler
iiretmeyi ve hayat kalitesini yiikseltmeyi kendisine hedef olarak almistir. Toyota bu
yaklagim ile cevreye verdigi onemi difer tiim islerin Gstiinde bir konu olarak
gordiigiinti vurgulamigtir.  Arag, motor ve sanziman Gretmenin g¢evre lzerinde
kacinilmaz etkileri bulunmaktadir. Toyota yillar dnce, arag {iretimini daha az kaynak
kullanarak yapabilmek amaci ile, diinyaca bilinen "Toyota Uretim Sistemini" (TPS)
kurmustur. Toyota iiretim sistemi yillar igerisinde geliserek g¢evre konusunu da
kapsayacak sekilde gelistirilmistir. Simdi Toyota tiretim sistemimi, tiim Toyota tiretim
tesislerinde uygulanmaktadir. Toyota Uretim Sistemi, stirekli gelisim, gechi genbutsu,
tam zamamnda iretim gibi kavramlar kullanarak ve tim caliganlarin aktif katilimi
sonucu Atiklari, enerji kullammini, hammadde kullammim azaltarak standart kalite

seviyesini saglamaktadir. (Toyota Web Sitesi, 2007).
3.3. Avrupa’da Toyota

Avrupa'da 6nemli bir yerde olan Toyota, hem cografik olarak, hem de pazar payi
a¢isindan, miisteri memnuniyetini en 6n planda tutma amacim baz alarak, biiylimeye
devam etmektedir. Diinya geneline yayilmis bir¢ok iiretim ve satig merkezine sahip olan
Toyota, iretim tesislerini ve satig bolgelerini bulunduklart kitalardaki merkezlere
baglamistir. Bu merkezlerden biride Toyota Motor Avrupa (TME)’dir. (TMMT
Yaynlari, 2007: 8).

Toyota’nin Avrupa organizasyon yapist icerisinde yer alan tiretim tesisleri ve tirettikleri

modeller ile ilgili bilgi ekteki tabloda gorilebilir.
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Sekil 7. Toyota Avrupa Organizasyon Yapisi

Toyota Avrupa Organizasyon Yapisi

Tovota Mater Corporation (Japanyal
Teoyrata Maotor Avrupa {TME)
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1 |TMUK (Toyota Motor Manufacturing (UK) Ltd.) Avensis, Auris, Motor parcalari

TMMF (Toyota Motor Manufacturing France S.A.S.) Yaris

TMMT (Toyota Otomotiv Sanayi Turkiye A.S.) Corolla Verso, Auris

TMMP (Toyota Motor Manufacturing Poland SP.zo.z.) |Motor ve Sanziman
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TMIP (Toyota Motor Industries Poland SP.zo.0.) Dizel motor

Kaynak : Toyota Web Sitesi (2007).

Avrupa’daki Toyota fabrikalarinin iiretime bagladiklar tarihler ve tirettikleri modeller

ile ilgili bilgiler ekte goriilebilir.

1992, TMUK, Toyota Avensis ve Corolla {iretimine Ingiltere'deki fabrikasinda baglad.
1994, TMMT, Tiirkiye'de, Corolla Sedan ve Station Wagon tiretmeye bagladi.

2001, TMMF, Fransa fabrikasi Yaris tiretimine basladi.

2002, TMMP, Transmisyon (Sanziman) {iretimine basladi.

2005, TMIP, Dizel motor tiretimine basladi.

Toyota, 1963 yilinda Danimarka'ya gerceklestirdigi ilk otomobil ihracatinin ardindan
gecen siire igerisinde, zorlu Avrupa pazarmda biyimeye devam etti. Son yillarda

Avrupa pazarinin begenileri dogrultusunda, pazar payim artirmay1 stirdiirdi.
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Avrupali miisterilerin zevkleri dogrultusunda Fransa'daki tasarim merkezinde Avensis,

Yaris ve Corolla Verso'nun tasarimlari yapildi.

Ekteki tablo, Avrupa’daki Toyota fabrikalarinda tiretilen toplam ara¢ miktarlarim ve
Toyota’nin Avrupa’da satilan toplam ara¢ miktarlarimin yillar bazindaki dagilimini
gostermektedir. Tablo incelendiginde yillar bazindaki toplam iiretimin toplam
satiglardan diisiik oldugu goriilmektedir. Aradaki fark Japonya’dan ve Avrupa disindaki

diger tiretim tesislerinden karsilanmaktadir.

Sekil 8. Avrupa’da Toyota Uretim ve Satis Miktarlar

TOYOTA AVRUPA URETiM VE SATIS MIKTARLARI (X 1.000 Arag)
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Kaynak : Toyota Web Sitesi (2007).
3.4. Tiirkiye’de Toyota

Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S. (Toyota Tiirkiye), Toyotanin Avrupa'daki tiretim
tesislerinden biridir. Corolla Verso ve Auris modellerini tireten Toyota Tirkiye,
Adapazari'nda kurulmustur. Uretimin biiyiik bir kismi, ¢ogunlufu Avrupa'da olmak

iizere 30'dan fazla iilkeye ihrag edilmektedir. (Turgut, 2005: 5).

Toyota Tiirkiye hisselerinin %90'1 Toyota Motor Europe (TME) sirketine, %10'u ise
Mitsui & Co., Ltd.Sirketine aittir. Toplamda 850 milyon Euro'luk bir yatirmma sahip
olan Toyota Tiirkiye, 3.594 kisilik bir istthdama da sahiptir. Biitin tiyelerinin katkida

bulunmastyla, en kaliteli iiretimi gergeklestirmeye kendini adamus olan Toyota Tirkiye,
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Toyota Uretim Sistemini (TPS) kuruldugu ilk giinden beri uygulamaktadir. Toyota
Tirkiye, bugiin, yilik 150,000 araghk tretim kapasitesiyle, Toyotamin Japonya
disindaki en biiyiik 10 fabrikasindan biridir. Sirket ayni zamanda, Ttirkiye'nin en biiylik
{iretim firmalarindan biridir. (TMMT El Kitabi, 2007).

Resim 2. Toyota Otomotiv Adapazari Uretim Fabrikasi

Kaynak : Toyota web sitesi (2007).

Toyota Tiirkiye nin fabrika yerlesim plani ile ilgili sekil ekte goriilebilir.
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Sekil 9. Toyota Tiirkiye Fabrika Yerlesim Plam
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Kaynak : TMMT yaymlar1 (2007).

Tablo 7. Toyota Tiirkiye Hakkinda Genel Bilgiler (Ocak 2007)

Konum Nehirkent / Adapazari, Turkiye
Kurulus Temmuz 1990

Uriinler Corolla Verso / Auris

Uretim Baslangic Eylul 1994

ihracat Baslangici Subat 2002

Kapasite 150,000 arac/yil

Yatirim € 850 milyon

Cahisanlar 3,594

Ortaklik Yapisi Toyota Motor Europe %90, Mitsui Ltd. %10

Toplam/Kapah Alan

855,000m? / 174,000m?

Uretim Siiregleri

Pres, Kaynak, Boya, Montaj

Ust Yénetim

Kazuhiro Kobayashi, Genel Mudur ve CEO
Tamer Unlu, Genel Mudir, Uretim

Masakazu Goto, Genel Mudur, Mali ve idari igler

Kaynak : Toyota web sitesi (2007).
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3.4.1. Toyota Tiirkiye Tarihcesi

1990 yilinda % 10 Mitsui, % 40 Toyota Motor Corporation, % 50 Sabancit Holding
ortakligiyla Toyotasa (Toyota Sabanci Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S.) kuruldu. Proje
kararmin verilmesinden sonra bircok problem ile karsilasildi. Proje kararinin iizerinden
daha bir y1l gegmeden Kérfez savast patlak verdi. Irak Kuveyt’i isgal etti ve orta doguda
kriz patlak verdi. Japonlar bu durumdan ¢ok fazla tedirgin oldular. Bu kriz yogun
goriismeler ile atlatildiktan sonra Toyotasa kurulus asamasinda ikinci problemini yer
konusunda yasadi. Fabrikanin kurulacag: yerin patates tarlasi olmasi nedeniyle ingaat
izni Tarm Alanlar1 Koruma Yonetmeligine takildi. Ozdemir Sabanci 14 Trilyonluk bir
yatirimdan patates yiiziinden vazgegmek durumuyla karst karsiya kaldi. Hiikiimet ile
yapilan yogun goriismeler sonucu 1991 ekim ayinda bakanlar kurulundan 6zel bir
kararname olan Toyotasa kararnamesi ¢ikti ve insaat izni alinmis oldu. Tim bu
zorluklari atlattiktan sonra bir yil gecikme ile fabrikanin temeli 16 mayis 1992 yilinda
Adapazari’nda atildi. Ancak Toyotasa’y1 bu kez de yeni bir ekonomik kriz bekliyordu.
1994 ocak aymnda yasanan yiiksek oranli devaliiasyon dolar tirmandirdi ve faizleri
katladi. Tiirkiye ekonomisinin bir gecede krize girmesi bu tiir istikrarsizliklara alisik
olmayan Japonlan saskina cevirdi ve tedirgin olmalarina neden oldu. Ancak yogun
goriismeler sonucu yatirima devam karari alind. Insaat ¢alismalarinin tamamlanmasiyla
Toyotasa fabrikast 1994 yilinda iiretime basladi. (Sandik, 1996). 1996 yilinda
Toyotasa’nin kurulmasinda biiyiik emekler sarf eden Ozdemir Sabanci bir suikast
sonucu hayatini kaybetti. 1999 yilinda yasanan ekonomik kriz zaten yiiksek olmayan
{iretim sayilarin 1999 yili sonunda 9.024 adede distirdii. Krizin etkisi ve Toyotasa’nin
yeni model alamamasi, Sabanci ailesinin 2000 yilinda kendi paym Toyota Motor
Corporation’ a satmasi ile sirkette yeniden yapilanma siireci bagsladi. Sirket ismi Toyota
olarak degisti. Yatirimlar arti ve 2002 yeni model {retimine ve ihracata baslayan
Toyota Tiirkiye 2002 yilim 41.454 arag iretimi ile kapatti. 2003 yilinda cift vardiya
uygulamasina gegildi ve kapasite 2004 yilinda 100.000” den 150.000°¢ cikarildi. 2006
yilim1 176.688 arag {iretimi ile tamamlayan Toyota Turkiye 2007 yilinda yeni bir model

olan Auris modelinin tiretimine baglamustir.

Asagida, Toyota Otomotiv Tiirkiye A.S.’nin kuruldugu 1990 yilindan subat 2007 e

kadar gecirdigi dnemli siiregler goriilebilir.
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Tablo 8. Toyota Tiirkiye’nin Kilometre Taslar

Temmuz 1990| |Toyotasa olarak kuruiug

Mayis 1992| [Fabrika temelinin atiimasi

Eyliil 1994| |7. Nesil Corolla Sedan aretimi baslangici

Ekim 1995| |7. Nesil Corolla Wagon uretimi baslangici

Kasim 1996| |ISO 9001 sertifikas! alinmasi

Agustos 1998/ |8. Nesil Corolia Sedan aretimi basglangici

Haziran 1999| |[ISO 14001 sertifikasinin sifir uygunsuzluk ile alinmasi

Haziran 2000| |100 bininci arag aretimi

Ekim 2000| |Yeniden yapilanma ve Toyota Turkiye'nin kuruimasi

Ocak 2002| |9. Nesil Corolla Sedan uretimi baglangici

Subat 2002| [ihracatin baglamasi

Agustos 2002| |9. Nesil Corolla Wagon uretimi baslangici

Mart 2003| |Cift vardiya Uretimin basglangici

Subat 2004 |Yillik kapasitenin 100,000'den 150,000'e cikartimasi

Subat 2004| |Yeni Corolla Verso uretimi basglangict

Mayis 2004| |Yeni Corolla Verso'nun Euro-NCAP tarafindan 5 yildizla édullendiriimesi

Arahik 2005| |500 bininci arag aretimi

Subat 2007| |Auris Uretimi baslangici

Kaynak : Toyota Web Sitesi (2007).

Toyota Tiirkiye 2002 yilinda ihracatin baslamas: ile birlikte ¢ok hizli bir biiyiime
siirecine girmis, yatirimlarin arttirilmasina paralel olarak tretim adedi de artmistir.
Uretimin biiyilk bir bolimii Avrupa'ya ihrac edilirken, caligan sayisinda da artig
gerceklesmistir. Yillar bazinda iiretim, ihracat ve caligan sayisindaki artig asagidaki

tabloda goriilebilir.

Tablo 9. Toyota Tiirkiye’nin Yillar Bazinda Uretim, Thracat ve Calisan Sayisi

Yil Uretim (Adet) lhracat (Adet) Calisan Sayisi
1994 1,922 - 676
1995 21,364 - 801
1996 26,063 - 793
1997 23,737 - 865
1998 14,341 - 843
1999 9,024 - 821
2000 14,721 - 670
2001 2,862 - 1050
2002 38,899 33,087 1633
2003 70,839 61,134 2590
2004 134,377 118,629 3150
2005 158,566 144,058 3453
2006 176,688 160,479 3594

Kaynak : Toyota web sitesi (2007).
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Toyota Tiirkiye 2002 subat ayindan itibaren {irettigi otomobillerin biiyiik bir kismim
Avrupa’ya ihrag etmektedir. Yillar bazinda ihrag edilen araglarin tiretilen araglara oram

ekte gortlebilir.

Sekil 10. Yillara Gire Toyota Tiirkiye [hracat Oranlan

% Toyota Tiirkiye ihracat Oranlan

94,0

92,0 - 90,9 90,8
90,0 - 88,3

88,0 - 86,3

86,0 | 85,1

84,0 -

82,0 -

80,0

2002 2003 2004 2005 2006

Kaynak : TMMT yayinlar1 (2007).

Toyota Tiirkiye 2004 ve 2005 yillarinda Tiirkiye ihracat lideri olmug 2006 yilinda ise
Tiirkiye genelinde Tiipras’in arkasindan ikinci ancak otomotivde ihracat lideri olmustur.
Buna gore Toyota Tiirkiye 2004 yilinda 134,377 arac iiretmis ve % 88,3” iinii, 2005
yilinda 158,566 arag iireten Toyota Tiirkiye bu araglarin % 90,9’ unu ihrag etmistir.
2006 yilinda iiretim sayisim 176,688 e ¢ikartan sirket tretiminin % 90,8” ini ihrag

ederek otomotiv sektoriinde 2006 yili ihracat lideri olmustur.

Sekil 11. 2006 Yih Tiirkiye Thracat Liderleri

TURKIYE IHRACAT LIDERLERI (2006)
TOYOTA TURKIYE iHRACATI 2.5 MILYAR $
SIRA SIRKET SEKTOR
1 Tapras 5 Petrokimya
. 2004 & 200 .
2 TOYOTA TURKIYE [ > Tarkiye frant ideri Otomotiv
3 Ford 2006'da otomotivde Otomotiv
4 Vestel ihracat lideri Beyaz esya
5 Oyak Renault Otomotiv
6 Gisad Dis Ticaret Dis ticaret
7 Tofas Otomotiv
8 Arcelik Beyaz esya
9 Diler Disg Ticaret Dis ticaret
10 GSD Disg Ticaret ) Dis ticaret

Kaynak : TMMT yaynlar1 (2007).
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3.4.2. Toyota Tiirkiye Misyonu ve Ilkeleri

Toyota Tiirkiye misyonu, Toyota ilkeleri ile kaliteli arag treterek, rekabetci maliyetler
ile tiretim yaparak, Tirk toplumuna ve otomotiv sanayi ne katkida bulunmaktir.

(TMMT Kaizen EI Kitabi, 2004)

Toyota Tiirkiye Yol Gosterici Ilkeleri;

1. En biiyiik onceligi is giivenligi, gevre ve kaliteye vermek,

2. Agik ve adil bir yonetim gostermek,

3. Yapilan islerin her alaminda "Toyota Yaklagimi"n1 uygulamak,

4. Tiim calisanlarmiz ve is ortaklarimizla temeli giivene dayanan iligkiler
stirdiirmek,

5. Is miikemmelligi igin takim halinde hareket etmek. (Toyota web sitesi, 2007).
3.4.3. Toyota Tiirkiye’de Uretilen Modeller

Corolla Verso

Resim 3. Corolla Verso On-Yan Goriiniis

Kaynak : Toyota web sitesi (2007).

Yeni Corolla Verso ayirt edici bir tasarim ile esnekligi saglayan modiilerligi, stiriis
keyfinden 6diin vermeden birlestirmektedir. Ozel olarak ayarlanmis siispansiyonu
mitkemmel bir yol tutus 6zelligi saglarken, gelismis VVT-i ve D-4D motorlari ise
performans ile birlikte diigik yakit tiketimini de sunmakta. D-4D dizel motorlu
modeller Tiirkiye'de ihracat icin iretilmektedir. Fonksiyonel Toyota Easy Flat-7 koltuk
sistemi sayesinde, her biri tamamen bagimsiz koltuklarmin 30 farkli konbinasyonu ile, 7
kisilik bir binek aracindan, herhangi bir koltugu ara¢ disina ¢ikartmak gerekmeden bir

kargo aracina rahat bir sekilde doniistiiriilebiliyor. Avrupa'da tasarlanan ve yiiksek
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kalitede iiretilen Verso, ailelerin kullamimi i¢in uygun bir otomobildir. (Toyota Web

Sitesi, 2007).

Verso'nun temel teknik 6zellikleri:

Motor Tipi: Benzinli/Dizel

Silindir hacmi (cc): 1.8,1.6 litre Benzinli, 2.2 litre Dizel
Sanziman tipi: Manuel/Multi Mode Transmisyon
Yolcu tasima kapasitesi: 5veya7

Resim 4. Corolla Verso On-Yan-Arka Goriiniis

w—1620mmy/ —
1660mm*

- 1505mm —= 2T 30mmn — 1 493mm—e

#—1770mm —= 4 360 mm —————————= a—17T0mm—s

Kaynak : Toyota web sistesi (2007).
Auris

Resim 5. Auris On-Yan Goriiniis

Kaynak : Toyota web sitesi (2007).
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Yiiksek kalitesi, farkli dizaymi, genis i¢ hacmi ve konforu ile Auris, Adapazari
fabrikasinda, 3 dizel ve 2 benzinli motor secenekleri ile 3 ve 5 kapili olarak

tiretilmektedir. Auris, aynm1 zamanda Euro IV emisyon standartlari ile de uyumludur.

Auris'in temel teknik ozellikleri:

Motor tipi: Benzinli/Dizel

Silindir hacmi(cc): 1.4,1.6 litre benzinli, 1.4, 2.0, 2.2 litre dizel
Sanziman tipi : Manual/Multi Mode transmisyon

Yolcu tagima kapasitesi: | 5

Govde 3 kapi / 5 kapt

Resim 6. Auris On-Yan-Arka Goriiniis

Kaynak : Toyota web sistesi (2007).
3.4.4. Toyota Tiirkiye’de Uretim Siirecleri

Toyota Tiirkiye iiretim tesisi 855,000 metrekare alan {izerine kurulmustur. Bu alanin
174,000 metrekaresi kapali alan olup tesis pres, kaynak, boya montaj fabrikalarmin yan
sira kapsamli bir gevre kontrol birimi ve idari birimlerinden olugmaktadir. Toyota
Tiirkiye aym hat {izerinde birden fazla modelin tiretimini yapabilecek ve yilda 150,000

arag liretim kapasitesine sahip diinya standartlarinda bir otomobil tiretim tesisidir.

Toyota Uretim Sistemi (TPS) tiim iiretim siireglerinde tam anlamu ile uygulanmaktadir.
Toyota Tiirkiye’de arag {iretimi pres fabrikasinda baslar. Kesilmis sa¢ plakalari biiyiik
pres makineleri ile kaliplara gore sikistirilarak aracin gdvdesinde kullanilan panel

{iretimleri seri bir sekilde yapilmaktadir. Arabanin govdesinde kullamlan tim paneller
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pres kaliplarinin degistirilmesi ile elde edilmektedir. Pres makinalar1 ve kaliplar
araciliptyla hazirlanan paneller kaynak fabrikasinda ilgili birlegtirme proseslerine
gonderilir. Buralarda robotlar ve insanlar tarafindan yapilan kaynak islemleri sonucu
gbvde panelleri birlestirilerek aracin govdesi tamamlanmig olur. Boya fabrikasinda
yapilan ilk is kaynak fabrikasindan cikan gdvdelerin temizlenmesi ve ylizey
kontrollerinin yapilmasi siirecidir. Bu siiregte govde iizerinde problem tespit edilmesi
durumunda gerekli diizeltme islemleri yapiimaktadir. Boya fabrikasinda arag govdeleri
koruyucu malzemelerle kaplandiktan sonra, boyanarak son rengini almaktadir. Bundan
sonraki agama araclarin montaj fabrikasina aktarilmasi ve araca hayat veren ve gogu
yerli tedarikgilerden alinan pargalarmin akis sirasina uygun olarak araca takilmasi
siirecidir. Bunlarin yaninda motor montaji, 6n gogiis imalati da Toyota Tirkiye'de
yapilan diger alt islerdir. Toyota Tiirkiye yliksek kalitede iiretim yapabilmesini tiim

tedarikeileri ve galisanlar ile tam zamaninda tiretim yapabilme yetenegine borg¢ludur.

Toyota Tiirkiye {iretim tesisi igerisinde bulunan pres, kaynak, boya, montaj fabrikalari

ile kalite ve lojistik boliimlerinin islevleri asagida daha detayli olarak anlatilmigtir.

Pres : Toyota Tirkiye tedarik¢ilerinden aldigi gelik rulolari, diiz plakalara
doniistiirerek metal plakalar olusturur. Bu metal plakalar pres hatlarinda kullanilabilecek
en yitksek fayday1 saglayacak geometrik dlgiilerde kesilirler. Kesilmis metal plakalardan
biiyiik olanlar1 bilyiik preslerde daha yiiksek bir basing kullanilarak panel haline
cevrilirken daha kii¢iik plakalar daha kiicik paneller elde edebilmek icin farkli pres
hattinda daha diisiik basing kullanilarak iiretilmektedir. Yiksek stok tutmamanin en
onemli kriteri olan izl kalip degistirme islemi siirekli iyilestirmeler ile her gegen giin
azaltilmaktadir. Kisa kalip degisim siiresi, yiiksek stok tutmanim getirecegi problemleri
onlemektedir. Yiiksek stok miktari sadece maliyet ve alan kullanimi agisindan degil
aym zamanda problemlerin teshisini giiclestirmesi agisindan da problem
yaratabilmektedir. Pres fabrikasinda calisan operatorler, tretim asamalarindaki kalite
seviyesini siirekli olarak analiz etmektedirler. Govde tretimi arag {iretiminin temelini
olusturdugundan {iretilen panellerin sadece standartlarla belirlenmis olan kalite
araliklarma girenleri kaynak fabrikasina gidebilecek ve tirettigimiz araglarin bir parcas

olmaya hak kazanacaktir.
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Kaynak : Pres fabrikas: tarafindan tretilmis olan Urlinlerin birlestirildigi kaynak
fabrikasinda son derece hassas bir iiretim yapilmaktadir. Parcalar robot teknolojisi ve
insanlarin yogun gayretleri ve yiiksek isgiicii kalitesi ile birlestirilmektedir. Fabrikada

hataya olanak tanimayan hassas kaliplar ve

Pres fabrikasinda iiretilmis olan pargalar, burada hassas bir sekilde birlestirilmektedirler.
Bazi operasyonlar robotlar tarafindan yapilmaktadir. Yiksek kaliteli parcalar, yiiksek
kaliteli isgiicii sayesinde kaynak fabrikasinda birlestirilmektedirler. Hassas kaliplar,
hataya elvermeyecek sekilde pargalar1 birlestirmeye olanak tammaktadir. Uretilen
gdvdenin dlgiimlere gonderilmeden Snceki son kaynak islemleri, yiiksek teknolojiye
sahip robotlar tarafindan yapilmaktadir. Bundan sonraki asama dlg¢timlerin yapilmast,
degerlendirilmesi ve kaynak iglemi bitmis gévdelerin tiretim hatlart ve tastyic sistemler

araciligiyla Boya fabrikasina génderilmesidir.

Boya : Kaynak fabrikasinda birlestirilen paneller sonucu elde edilen gévde boya
fabrikasmda boya Oncesi bir ¢ok isleme tabi tutulmaktadir. Her seyden 6nce gdvde
iizerindeki piiriizlerin giderilmesi i¢in zimparalama islemine giren arag g6vdesi daha
sonra temizlenerek aracin uzun siire paslanmaya karsi korumasin saglayacak olan 6zel
bir kimyasal ile erektroliz yontemiyle kaplanir. ED kaplamasi olarak tanimlanan bu
uygulama i¢in arag govdeleri bir sire ED havuzunda kalir, ardindan firmna girerler.
Kaplama, yalitim ve dayanikhilik islemlerinin ardindan tekrar firina girerler. Bundan
sonraki asama "ilk kat" dir. Bu islem , ultraviyole giines 1sinlarina kargi mukavemet icin
yapilir. Ardindan arag, tekrar firna gonderilir. Ardindan, gdvde boyamir. Boya
fabrikasinda aciga ¢ikan boya atiklar titiz yontemlerle toplanir. Toyota Tiirkiye’de su
anda 10 degisik renkte arag iiretilmesine ragmen, boya fabrikamiz pazardan gelecek
taleplere gore istenilen renk grubunu iiretebilecek esneklige sahiptir. Toyota Tirkiye’de
Arac govdesinin boyanmasi diginda tampon ve plastik aksamlarin boyama islemleride
yapilmaktadir. Govde boya uygulamasina benzer bir proses aracin tampon boyama
islemi icinde uygulanmaktadir. Uretilen arag bilgisine gore boyanan plastik tamponlar,
yine iiretilecek arag sirasina bagl olarak montaj fabrikasina sevk edilmekte ve araca

takilmasi saglanmaktadir.

Montaj : Boya fabrikasinda birgok stiregten gegtikten sonra montaj fabrikasma belirli
bir akis mantigima bagh olarak giren degisik modelde arag gdvdeleri, bu modeller
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{izerine takilacak olan parcalarin da “tam zamaninda” ve ihtiya¢ duyulan miktar kadar
ilgili montaj istasyonuna getirilmesi ile govde tizerine montaj islemi baslamaktadir.
Dengeli iiretim mantifi “Heijunka” olarak tamimlanan bu yontem Toyota tretim
sisteminin en dnemli halkalarindan birisidir. Bu mantikla boyanmis gévdeler montaj
fabrikasina girerken, gerekli diger pargalar da "tam zamamnda" prensibine uygun olarak
montaj istasyonlarna ulagir. Arag govdeleri montaj fabrikasma girdiginde tizerlerine
arag ile ilgili tiim 6zelliklerin bulundugu ve “manifest” adi verilen bir form yapigtirilir.
Bu form ara¢ iiretimi tamamlanana kadar arag iizerinde kalir. Operatorler ara¢ hat
iizerinde ilerlerken manifest iizerindeki bilgilere gore aracin modelini ve hangi
parcalarin araca takilmasi gerektigini anlarlar. Araglar hat tizerinde ilerlerken
mitkemmel bir uyumla alt pargalar da diger hatlarda iretilir ve hat tizerinde ilerleyen
arac ile alt parcalar “tam zamaninda” bulusur. Bu islem ne erken ne de geg¢ gerceklesir.
Tedarikgilerden alinan paralarda ayni mantikla fabrikaya ve oradan da tiretim hatlarma
akar. Fabrikada bu akis iiretim kontrol grubu tarafindan organize edilir. Bu islemler

sayesinde istasyon kenarinda sadece diisiik bir emniyet stogu birakilir.

Kalite : Montaj fabrikasinda ilgili tim parcalar takildiktan sonra araglar kalite hattina
sokularak teste tabi tutulmaktadir. Toyota iiretim mantiginda her proses bir 6nceki
prosesin miisterisidir mantigtyla ayrica bir kalite hattina gerek olmadig disiiniilse de
kaliteye yilksek Gnem verilmesi nedeniyle iiretim sonrast bazi testleri yapmak
gerekmektedir. Bu testlerden bazilar1 performans testi, su sizint1 testi, kalibrasyon ve agt
testleridir. Tiim bu siirecler sonunda bazi araglar test yolunda dinamik testlerden
gecirilmektedir. Kalite Toyota iiretim sisteminin tiim siireglerinin bir parcasidir ve
herkesin sorumlulugundadir. Sadece mitkemmel kaliteye sahip araglar son kullanicilara
yani miisterilere gdnderilmek iizere sevk edilebilmektedir. Toyota Tiirkiye ylksek
kaliteli otomobiller iireterek Tiirk toplumuna katki saglamay1 ve miisterilerine diisiik
maliyetlerde, istedikleri nitelikte ve istedikleri zamanda otomobilleri teslim edebilmeyi

kalite politikasi olarak benimsemistir.

Lojistik : Toyota Tiirkiye, Toyota tiretim sisteminin en 6nemli yap1 taglarindan biri olan
tam zamaninda iiretim yaklasimia bagh olarak olabildigince diisiik stoklar ile tiretim
yapmaya caligmaktadir. Toyota Tirkiye bunu yaparken binlerce parganin bir ¢ok

tedarik¢iden ihtiyag duyulan miktarlarda fiiretilerek sevk edilmesini saglamaya
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calismaktadir. Bunu yapabilmek igin siit tiiccarlarmm eskiden kullandigi yontem
benzeri bir sistemle pargalarin fabrikaya getirilmesini saglamaktadir. Bu Uretim Kontrol
grubu tarafindan gerceklestirilen onemli bir basaridir. Bu islemde lojistik en kritik
konudur. Toyota Tiirkiye ve tedarikgilerin arasinda stirekli sefer yapan kamyonlara,
tedarikciler kiigiik miktarlarda {iriin hazirlamakta ve tam zamaninda teslim
etmektedirler. Bu arada, daha 6nceki sevkiyatin bos kutulari da tedarikgilere teslim
edilmektedir. Bu mikemmel sistem Toyota Tiirkiye, Avrupa merkez, ve lojistik
sirketleri arasinda sevkiyat agisndan mitkemmel bir uyum ve igbirligi bulunmaktadir.
Toyota Tiirkiye’de iiretilen araglar aym anda stok alamindan tirlara yiiklenmekte ve
Avrupa'ya gonderilmek iizere limana sevk edilmektedir. Bu uygulamalar, miisteri
talebinden arabanin miisteriye ulastinlmasina kadar gegen tiim siiregleri i¢ine alan ve
inanilmasi zor hedefleri gergeklestirmeyi saglayan Toyota Uretim Sistemi'nin mucizevi

bir sonucudur.
3.4.5. Toyota Tiirkiye Kalite Giivence Sistemi

1994 yilinda iiretime baslayan Toyota Tiirkiye, Japonya’daki iretim tesislerinde elde
edilen kalite standartlarinda iiretim yapabilecek sekilde kurulmustur. Toyota Tirkiye
kalite hedeflerini gergeklestirebilmek igin personel segiminde hassas davranarak
caliganlan titizlikle segmis, calisanlara Tirkiye’de ve Japonya’da detayl egitimler
verilerek kalite hedefi icin gerekli isgiicii alt yapisi olusturulmustur. Fabrika kurulum
asamasinda yapilan tiim yatinmlar ve alman makine ve ekipmanlar kalite hedeflerine
ulagabilme hedefine gore planlanmustir. Toyota Tirkiye, retime basladiktan sonra
stirekli gelisim yaklasimn ile kisa siirede kalite hedeflerini yakalamis ve sonraki yillarda
iic kez arka arkaya “0” hata ile basar1 saglamistir. 2005 yilindaki degerlendirmede ise
% 0,05 hata orani ile diinyadaki tiim Toyota fabrikalar1 igerisinde kalitesiyle en yiiksek

seviyeye ulagmustir.
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Sekil 12. Yillara Gore Toyota Tiirkiye Kalite Oranlari

BUTUN TOYOTA
FABRIKALARI
ARASINDA

EN Ivi SONUC

Kaynak : TMMT yaymlar (2007).

Bu bagarilar Toyota Tirkiye’nin Toyota'nin Global iretim tesislerinden biri haline
gelmesine ve tretiminin yaklagik yiizde 90'm1 Avrupa'ya ihrag etmeye baslamasina
etken olmustur. Toyota Tiirkiye tarafindan kullamlan ve Yalin Uretim Sistemi olarak
tanimlanan "Toyota Uretim Sistemi", baska sirketler tarafindan da kalite ve tiretkenligin

artirilmasi amaci ile 6rnek alinmustir.

Toyota iiretim sisteminin en temel kavramlarindan birisi, "Yerinde Kalite" yaklagimdir.
Buna bagli olarak bir sonraki prosesin miisteri oldugu distintilerek her ¢alisan kendi
isini en iyi sekilde yapmayi ve miigterisine “0” hatali Girtin géndermeyi hedef olarak
almaktadir. Hata cikmasi durumunda operatoriin hatti durdurma yetkisi vardir. Bazi
mekanik sistemler de hata ya da problem tespit ettifinde kendi kendine iretimi

durdurabilmektedir. Amag, hatanin bir sonraki prosese gegmesini nlemektir.

Toyota Tiirkiyede yapilan tiim islemler yerinde kalite yaklagimina uygun olarak
diigiiniilmekte ve testler ile kontrol edilmektedir. En iyi yontem belirlendikten sonra
islemler standartlastirilarak kullanilmaktadir. Standartlagtirma her tiriin i¢in ayn kaliteyi

yakalamak ve dogru analizler yapabilmek i¢in vazgegilmez bir uygulamadir.

Toyota Tiirkiye’de tiim caligmalar standartlara uygun olarak yapilirken durmadan

iyilestirilebilecek noktalar kesfedilmeye calisilir. Her calisan Planla-Uygula-Kontrol Et-
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Onlem Al (P-D-C-A) dongiisii mantig1 ¢ergevesinde topladif verileri degerlendirmekte
ve iyilestirme igin ¢aba harcamaktadir. Bu sebeple Toyota Tirkiye is hayati bakimindan

yiiksek bir dinamizme sahiptir.

Toyota Tiirkiye’nin en onemli yap1 taslarindan biri stirekli iyilestirme caligmalaridir.
Toyota tiim calisanlarmi bu yonde tesvik eder. Calisanlar Onerilerini yaratici Oneri
formlari veya kaizen c¢emberleri ¢aligmalarna katilmak suretiyle yonetime
iletebilmektedirler. Yaratici éneri formu uygulamasi Toyota Tirkiye’de1995 yilindan

buyana uygulanmaktadir.

Toyota Tiirkiye Tiim alanlarda oldugu gibi calisma alanlarinmn da kalitesinin iyi
olmasini hedeflemektedir. Iyi bir calisma ortammin iirtin kalite hedeflerini 6nemli
oranda yiikseltecegine inanilmaktadir. Bu sebeple tiim calisma alanlarinda ofislerde
dahil olmak iizere TPS ic¢in cok onemli olan 5S uygulanmaktadir. (5S: Seiri-

stniflandirma, Seiton-yerlestirme, Seiketsu-diizen, Seiso-temizlik, Shitsuke-disiplin).

Seiri (Siniflandirma) : Calisma ortamlarindaki malzeme ve ekipmanlar, gerekliliklerine

gore simiflandirilmali, gereksiz olanlar galisma ortamlarindan uzaklastiriimalidir.

Seiton (Diizgiin Yerlesim) : Calisma ortamlarinda kullanilan malzeme ve ekipmanlar

kullamm sikliklari ve kullamm yerlerine gére konumlandirilmali ve gerektiginde

kolaylikla ulasilabilecek sekilde isaretlenmeli ya da etiketlenmelidir.

Seiso (Temizlik) : Kusursuz bir calisma ortami igin, ¢aliyma alanlar1 daima temiz

tutulmalidir. Bu, moral ve motivasyonumuzu arttirarak daha verimli calismamizi

saglayacaktir.

Seiketsu (Standartlastirma) : ilk iic adimdaki gereklilikler ¢aligma alanlarinda verimli

bir sekilde uygulanip, standartlastiriimahidir.

Shitsuke (Disiplin) : izlenebilir bir sistem kurulmali ve gerekli iyilestirmeler yapilarak

sistemin devamlilig1 saglanmalidir. (Toyota Tanitim Brosiiri, 2007).

Tiim ¢aliganlar is ortamlarimin diizeninden sorumludurlar. Tiim ekipmanlar ve aletler
hataya sebep olmayacak diizende olmalidir. Caligtlan ortamin temiz olmasi, calisan

motivasyonunu ve dolayistyla iiriin kalitesini de yiikseltebilecek dnemli bir faktordiir.
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Toyota Tiirkiye yan sanayilerinden tedarik ettigi par¢a ve malzemelerin iiriin kalitesini
direkt olarak etkiledigini bildiginden yan sanayileri ile siki iligkiler kurmaktadir. Toyota
Tiirkiye yan sanayilerini Toyota ailesinin bir parcasi olarak goriir ve uzun soluklu
calismay1 planlar. Bu sebeple tiim yan sanayilerinin gelismesi igin destek olmaktadir.
Toyota Tiirkiye kalite hedeflerinden taviz vermez.. Yan sanayilerin Urettikleri par¢a
veya malzeme kalitesi Japonya Kkalitesine ulagmadan parganin veya malzemenin
yerlilestirilmesi miimkiin degildir. Ancak yerlilestirme caligmasi Toyota igin bir
hedeftir. Yan sanayilerini stirekli gelismeleri konusunda destekleyen Toyota Tirkiye
Yan sanayilerin kalite, teknik kapasite, maliyet ve tedarik kapasitelerini
degerlendirilmektedir. Toyota, tedarikgileri ile uzun vadeli ve kargilikli giivene dayali
isbirligi yaparak, par¢a ve malzemelerde yiiksek kalite seviyesinin saglanmasina katkida

bulunmaktadir.

Toyota Tiirkiye miisteri memnuniyetine biiyiikk 6nem vermektedir. Avrupa pazari farkl
bir cok gostergeye bagl olarak degisiklikler gosterebilmektedir. Toyota Tiirkiye
calisanlar1, Japonya ve Avrupa'da yapilan yeni model hazirhik g¢alismalarinda aktif
olarak rol almaktadirlar. Miisterilerden ve uluslararasi arastirma kuruluslarindan gelen
veriler siirekli olarak takip edilerek kaizen ve yeni model c¢alismalarinda
kullanilmaktadir. Toyota Tiirkiye’nin hedefi Tirkiye'de ve Avrupa'da miisteri

memnuniyetinde bir numara olmaktir.
3.4.6. Toyota Tiirkiye’de Is Giivenligi ve Saghk

Is giivenligi ve saghk Toyota’da en iist seviyedeki yoneticiden en alt seviyedeki
calisana kadar herkesin sorumlulugundadir. Bu konu Toyota Tiirkiye’de insana saygt
cercevesinde giivenli ve saglikli ¢alisma ortamlari olusturmak ve ¢alisanlarmin her tiirli
kaza ve hastalanma riskini ortadan kaldirmak amaciyla yiiriitiilen birinci 6ncelikli
aktivitelerdendir. Calisanlar geri bildirimler ile ¢alisma ortamlarmin ergonomisinin
iyilestirilmesi, makine ekipman giivenligi gibi konularda nerilerini siirekli yonetimle
paylasabilmektedir. Kaza olmasina neden olabilecek olaylarin dnceden engellenebilmesi
icin kullanilan “Neredeyse Kazaya Yol Agacak Olay Raporu” (Ek 4) ile hafif ve
yaralanma olmadan atlatilan olaylarm yonetime tasinmasi ve detayl analiz yapilarak
karst o6nlem almmasi engellenebilmektedir. Is giivenligi bilinci gesitli aktivitelerle

gelistirilmekte ve is giivenligi tiim operasyon standartlarimin temel bir unsuru olarak
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kabul edilmektedir. Toyota Tiirkiye nin is giivenligi ve saglik politikasi; Bu konuda en
iyi sirket olmak ve “Once I Giivenligi” sloganiyla ¢alisanlar1 igin kazasiz ve saglikli is
ortamlan olusturabilmektir. Toyota Tirkiye’nin yillar bazinda kaza sayilan ile ilgili

grafik ekte gortilebilir.

Sekil 13. Yillara Gore Toyota Tiirkiye Kaza Oranlari

Toyota Tiirkiye Yillar Bazinda Kaza Sayilar
kaza sayisi
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Kaynak : TMMT yaymlar1 (2007).
Toyota’da kaza 6nlemede temel yaklagim;

1- Tehlikeyi kaynaginda yok etmeye ¢alismak,
2- Miimkiin degilse araya engeller koyabilmek,

3- Miimkiin degilse uygun koruyucu kullanmaktan gegmektedir.

Ornegin robot ¢alisma alanlarina girisleri engelleyen koruma duvarlari veya tehlikeli
alana girenleri tespit ederek sistemi robotu durduran sensorler gibi emniyet sistemleri
bulunmaktadir. Toyota Tiirkiye’de mutlaka dnlenmesi gerekenler listesi olan ve “STOP
6" olarak ifade edilen bir yaklasim mevcuttur. Bu yaklagima gore fabrikada 6limli veya
agir yaralanmaya sebebiyet verecek durumlarin tespit edilmesi ve stirekli kontroller ile
bunlarin engellenmesi saglanmaktadir.  Stop 6 aktiviteleri ile ilgili Oneri formu
bulunmaktadir. (Ek 5) Bu form ile gahsanlar gordiikleri problemli noktalar: st

yOnetimlerine aktarabilmektedirler.

STOP 6 Yaklasimi alti maddeden olugur. Bunlar;
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1- Makine veya agir ekipmana kapilma,
2
3- Endiistriyel tasit kaynakl,
4- Elektrik soku,

5

Agir cisimle temas,

Sicak cisimle temas.

Bu tiir kaza olasiliklar1 dikkate alinarak calisma ortamu ilgili personeller tarafindan
incelenir. Is giivenlik devriyeleri kaza olmasimi engellemek {izere periyodik olarak
(aylik, 6 aylik ...) analizler yaparak kritik noktalarm iyilestirilmesi i¢in raporlama

yaparlar.
3.4.7. Toyota Tiirkiye Cevre Politikasi

Toyota Tiirkiye, gelecek kusaklara temiz bir ¢evre ve bozulmanms bir ekolojik yapi
birakabilmek sorumlulugunu tasir. Bu amagla, iizerine diisen sorumluluk gergevesinde
iiretim asamalarmin tiim siireglerinde ¢evre politikalarinin  gerekliliklerini yerine
getirmeyi temel ilke kabul eder. Toyota Tiirkiye kaliteli tirtinlerin ~ giivenli ve temiz
ortamlarda iiretilecegine olan inanci ile kalkinma ve ilerleme anlayisindan taviz
vermeden global Toyota tarafindan benimsenmis ¢evre politikalarina uyumlu olarak

teknolojisini tiim stireglerinde uygular.

Toyota Tiirkiye, ¢evre politikalarinda basarili olabilmek i¢in;

a) Dogal kaynak tiikketimini azaltmayi, daha az atik tretmeyi, geri dontisimli
malzemelerin kullanimim arttirmayi, emisyon ve giiriiltii degerlerinin g¢evreyi
daha az etkilemesine caligir.

b) Siirekli iyilestirme caligmalari (kaizen) kapsaminda ¢alisanlarmdan gevre ile
ilgili 6neri toplar ve bu dnerilerin uygulanmasin takip eder.

¢) Cevre koruma bilincinin 6neminin algilanmasi ve uygulamalara yansitilabilmesi
icin calisanlar tedarikgiler ve miiteahhit firmalara stirekli egitimler verir.

d) Cevre yonetim sistemlerinin en iyi sekilde uygulanmasi ve ¢evrenin korunmasi
adina Toyota Tiirkiye miisteriler, tedarik¢iler ve kamu kuruluslar ile iletigim

icerisinde olur.
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Bu sayede cevresel risklerin en aza indirilmesi, kirliligin 6nlenmesi, atiklarmn azaltilmasi

ve geri kazanilmasini saglayabilir.

Toyota Tiirkiye, tiim gevre faaliyetlerini belirli bir program gergevesinde uygular. Bu
faaliyetleri gerceklestirmek icin her yil amag ve hedefleri belirler. Bu hedefler
dogrultusunda gevreyi koruyabilme performansim Glger ve bu performansi strekli

gelistirmeyi ilke olarak taahhiit eder. (Toyota Web Sitesi, 2007).

Cevreye biiyilkk 6nem veren Toyota Tiirkiye yapmis oldugu caligmalar hassas cevre
yonetimi yaklagim ve siirekli gelisime yaklagimlariyla ISO 14001 Cevre Yonetim

Sistemi Sertifikasi'n1 almistir.

Cevre ile ilgili yonetmeliklere uymay1 ilke edinen Toyota Tiirkiye tiim siire¢lerinde
kaynaklarini en uygun sekilde kullanmay1 hedeflemektedir. Cevresel projelere goniillii
olarak yatirim yapan veya gevresel projeler planlayarak uygulayan Toyota Tirkiye,
yapilan etkinlikleri desteklemeyi ve uygulamalarda devamlilig1 saglamay: kendine ilke

edinmektedir.

Siirekli egitimler araciligiyla galiganlarinin gevre bilincini gelistirmeye caligan Toyota
Tiirkiye is yaptig1 diger sirketlerin gevre ile ilgili caligmalarmi desteklemektedir. Toyota
Tiirkiye her yil haziran aymi “Cevre ayr” olarak belirlemistir. Bu ay igerisinde gesitli
slogan Sneri ve resim yarismalari diizenleyen sirket aym zamanda seminer ve paneller
diizenleme suretiyle cevre bilincini arttirmaya ¢aligmaktadir. Toyota Tirkiye gevre ile
ilgili yapilan faaliyetleri tamitmak ve calisanlarin faaliyetleri takip edip bilgilenmesini

saglamak icin “Toyota Green” adiyla bir ¢evre dergisi yayinlamaktadir.
3.5. Toyota Yaklasimi (Toyota Way)

Toyota Tiirkiye; Toyota Yaklasimi ( Toyota Way ) sayesinde insana, takim ruhuna ve
yeteneklerine, c¢aliskanliga ve siirekli gelisime Onem vererek en iyl olmay:
hedeflemektedir. Toyota Yaklasimi, Toyota Tiirkiye calisanlart igin bir ideal, bir
standart ve bir yol gostericidir. Toyota Yaklagimi, Tepe yonetimden her kademedeki
tiim calisanlara kadar herkesin paylastigi inang ve degerlerin ifadesidir. (TMMT El
Kitabi, 2007).
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2001 yilinda diinyadaki tiim Toyota organizasyonlarma ilan edilen Toyota yaklagimu,
Toyota organizasyonunun ortak degerlerini ve is yapma davranislarini ifade eder. Her
seyin kolaylikla taklit edildigi gliniimiizde Toyota’nin rekabet edebilme giicli insanlarin
kabiliyet ve bilgisine dayanir. Siirekli iyilestirme, insana ve topluma saygi, sinerji
yaratan takim caligmasi, c¢alisanlara diisinme ve kendini gelistirme firsatlar1 verme
Toyota kiiltiiriiniin vazgegilmez unsurlaridir. Gergek anlamda bagarili bir kiiresel sirket
olma yolunda, bu degerler Toyota’da tiim fonksiyonlarda ve siire¢lerinde uygulanir.
Toyota yonetim sistemi caliganlarmm diisiinme, gelistirme ve problem ¢dzme
becerilerini kullanmalarina firsat yaratan ve bunlari en iyi sekilde kullanmay1 amaglayan

bir yonetim sistemidir. (Toyota Way, 2006).

Toyota yaklasimi Toyotamn 60 yillik isletme uygulamalarimin ve faaliyetlerinin Urlinii
olan ve herkes tarafindan paylasilan degerleri, inanglar1 ve isletme yontemlerini ifade
eder. Bu yontem calisanlarin nasil bir performans gostermeleri ve nasil davranmalar1
gerektigini anlatir. Bagka bir deyisle Toyota yaklagimi, ¢aliganlardan is siireglerinde
hangi degerlere gore hareket edilmesi gerektigini gosterir. Bu nedenle Toyota yaklagimi,
Toyota ¢alisanlari i¢in bir ideal, bir standart, yol gosterici bir 151k ve Toyota kiltirtniin

ozgiin unsurlarim dzetleyen sirketin temel DNA’sidir.

Toyota yaklagimi sadece st yonetim veya alt kademelerde ¢alisanlar i¢in degil st

kademeden alt kademeye kadar herkesi i¢ine alan bir yaklagimdir.

Toyota yaklagiminin amaglari;

a) Toyota’da is yapma ydntemlerine ve degerlere agikhik getirmek,

b) Bu yontemleri diinyadaki tiim Toyota calisanlariyla paylasmak ve boylece ortak
anlayis1 saglamak,

¢) Kiiresel Toyota’nin organizasyonlar: arasinda tutarhlif: saglamak ve sonucta
ortak bir kurumsal kiiltirle yonlenen gergek bir kiiresel sirket olmak

amaclanmistir.

Toyota yaklasimimin iki temel ilkesi vardir; Stirekli [yilestirme ve Insana saygi. Stirekli
iyilestirme, miicadele, kaizen ve yerinde inceleme kavramlari izerine temellenirken,

insana sayg! ilkesi, ortaklara saygi ve takim ¢alismasi kavramlart tizerine temellenir.
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Sekil 14. Toyoya Way (Toyota Yaklasimi)

Yerinde inceleme

Sayg)

Insana Say
| Takim Calismas!

Kaynak : Toyota Yaklagimi El Kitab1 (2006: 5)
3.5.1. Siirekli Tyilestirme

Mevcut seviye ile yetinmeyerek daha iyi fikir ve gabalart ortaya koymak ve siirekli
gelisim temel ilkelerdendir. Toyota Tiirkiye’ nin siirekli gelisim ilkesi i¢inde; Miicadele,

Kaizen ve Genchi Genbutsu prensipleri yer almaktadir.

Miicadele : Sirketin hedeflerini gergeklestirmek igin cesaret ve yaraticilikla
motivasyonu kaybetmeden sorunlara karsi koymay1, uzun vadeli bir bakis agis1 ve
miicadeleci ruha sahip olmay1 kapsar. Karsilagilan sorunlarin nedenlerini stirekli olarak
sorgulayan calisanlar, ¢dziimsiiz gibi goriinen problemleri dahi ¢ozebilirler. Toyota bu
ilkenin hayata gecirilmesi i¢in, liriin ve hizmetlerin tiretimi ve teslimi ile deger yaratarak
miicadele ruhu igerisinde uzun vadeli bir perspektif olusturmay1 ve karar vermede

ozenli degerlendirme yapmay1 benimser.

Toyota ¢alisanlari, yiiksek kalitede tiriinler iireterek ve ilgili servisler saglayarak deger
yaratmak suretiyle ekonomiye ve topluma katkida bulunurlar. Yiiksek kalitede triin ve
servislerin tiretimi, kiiresel yasam standartlarinda ilerlemeyi, kisisel ilerlemeyi ve bilime
ve teknolojiye fayda saglayarak sosyal ilerlemeyi saglar. Tim bu siire¢lerde caliganlar
herhangi bir zorlukla kargilastiklarinda sonuca ulagmak i¢in yilmadan ¢alisir ve siirekli

iyilestirmenin pesinden kosarlar. Miicadele ederken Ozglivenle hareket eder ve
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sorumluluk bilinciyle ¢alisirlar. Toyota’da kendine giiven duygusu ve sorumluluk alma
bilinci miicadele ruhunun hayata gecirilmesi agisindan son derece onemlidir. Bireyler
kendilerine giivenirlerse, sorunlarin istiine gitmekten c¢ekinmez ve etkili ¢6ziimleri
bulabilmek icin miicadele giictinii kendilerinde bulurlar. Sorumluluk duygusuna sahip
olan kisilerse, islerini en iyi sekilde yapabilmek i¢in zorluklarla miicadelede igten bir

caba harcarlar.

Toyota’da degisen kosullara uyum saglayabilmek i¢in uzun vadeli 6ngoriiler ve planlar
olugturulur. Uretim planlamasi, insan gilicli planlamast egitim ve gelisim planlar1
sirketin vizyonuna ve hedeflerine uygun olarak uzun vadeli yapilir. Boylece ¢alisanlarin

ve sirketin is giivencesi saglanmig olur.

Toyota’da kararlar alinirken, elde edilen bulgular, istenilen sonuca varilincaya kadar
detayli ve tatmin edici bir sekilde test edilir. En dogru ve gercekei hedeflere ulagsmak
icin bitmek bilmeyen cabalar gosterilmesinden rahatsiz olunmaz. Toyota’da kararlar
riskler ve beklenmeyen olaylar 6nceden degerlendirilerek ve gerekli ¢dzim yontemleri
diistiniilerek almir. Karar alma siirecinde iyi bir iletisimle ortak oncelikler belirlenir ve
kaynaklar en iyi sonuglar verecek olan alternatiflere odaklanir. Karar alma siirecleri
tiim sirket olarak islevler ve organizasyonlar arasmdaki engelleri kaldirmak suretiyle

iyilestirme ve ilerlemeye yoneliktir.

Kaizen : Uretimin her kademesindeki israf ve verimsizligin ortadan kaldirilmasidir. Bir
baska deyisle mevcut durumun istiine ¢ikarak daha iyi seyler gelistirmek, iyilestirme
yapmak demektir. Kaizen sistemi; g¢alisma swrasinda ortaya ¢ikan problemlerin,
sorunlarin ya da mevcut olan durumun yine galisanlar tarafindan ortam kosullarin
iyilestirecek yonde siirdiirdiikleri faaliyetler bitiintidir. Amaci; yiiksek kalitede diisiik
maliyetli otomobiller yapmak i¢in, elbirligi ile galismak olup, calisanlarin igyerine
bagliligin ve iirtin kalitesini arttirip, maliyetleri azaltmak amaciyla ¢alisanlarin goriis ve

onerilerinin toplanip degerlendirilmesidir. (TMMT Kaizen El Kitabi, 2004).

Kaizen i¢in gereken; kaizen mantif1 ve yaratici diisiince iginde yalin sistemler ve yapilar
kurarak kurumsal 6grenmenin tesvik edilmesidir. Totota’da stirekli ilerleme igin Ustlin
cabalar harcamir. Kolay tatmin olunmaz ve diizenli olarak yenilikler tegvik edilir.
Toyota’da hem sirket i¢i hem de sirket disindan bireysel yaraticihigr gelistirecek yeni

fikirler aramir ve diger oncii sirketlerin fikirleri Toyota’min basarilarini degerlendirmek
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icin arastinlir. Toyota galiganlar eski modellerle ve tabularla kendilerini sinirlamadan
yenilik, atilim arayislarina devam eder. Mantikli cevaplar buluncaya kadar en az bes
kez neden diye sormak gerekir. Toyota organizasyonlari Pazar fiyatlarinda en yiiksek
kar1 saglayan en iyi kaliteyi ve verimliligi saglayacak sekilde yapilandirimistir. Toyota
organizasyonunda maliyet azaltma ¢aligmalar1 asla bitmez. Ciinkii Toyota maliyet
iizerine kar ekleyip fiyat belirlemek yerine maliyetleri azaltip kar elde etme anlayigini
benimser. Muda( Israf ), Muri ( Asir1 Yiik ), Mura ( Dengesiz Uretim ) gibi atik yaratan

ve katma deger tiretmeyen tiim faaliyetleri ortadan kaldirmay: hedefler.

Toyota organizasyonu iiretim sonrasi siiregleri miisterileri olarak goriir. Bunun igin
Miisterilerine kaliteli iiriin ve servisleri ne erken ne geg, tam zamaninda saglar. Tam
zamaninda {iretim anlayisina bagh olarak otomobilin higbir pargasi, o pargaya gerek
duyulmadan 6nce iiretilmez ve boylece demirbas ve stoga harcanmayan para bagka
yerde kullamilabilir. Bu sayede sorunlar goriiniir halde kalir. Toyota’da ¢dziimlerin
kolay bulunmasi ve dogru onlemlerin alinmasi i¢in sorunlar hemen ve diiriist sekilde
aciklanir. Sorunlari iletme yetkisi miisteriye en yakin faaliyetlerde bulunan kisidedir.
Buna en belirgin ormek “Jidoka”dir. Jidoka, herhangi bir problem oldugunda hattin

durmasi veya operatdr vasitasiyla durdurulmasina denir.

Toyota’da gorsel materyaller kullamlarak, mevcut durumun herkes tarafindan
anlagiimasi saglanir. En dogruyu bulabilmek icin ilgili tim boliimlerin gorisi
onemlidir. Toyota’da hatalar 6grenme firsatlar1 olarak goriilir. Bireyleri suglamaktansa
diizeltici eylemlerde bulunulur ve her bir deneyim hakkindaki bilgiler de kapsaml bir
sekilde calisanlara dagitilir. Toyota’da Orgiitsel Ogrenmenin tesvik edilmesi ve
6grenmenin tiim sirket diizeyine yayilmasi i¢in amirler ¢alisanlart motive eder ve egitir.
Organizasyonda tiim takim iyeleri bilgilerini birbiriyle paylasir. Toyota’da bagarih
uygulamalar standart olarak kabul edilir ve ¢alisanlara aktarilir. Her kez standartlari
takip eder. Ancak daha iyi bir yol bulunursa standartlastirilmus is degisir ve yeni yolla is
yapilir. Basarili isler diger kisimlarla paylasilir ve yayginlagtirilir.

Yerinde Inceleme (Genchi Genbutsu) : Dogru kararlar1 vermek ve gercekleri bulmak
icin problemin yerinde incelenmesini ve fikir birligi icerisinde en hizli sekilde kararlar

alarak hedeflere ulagmay1 anlatir.
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Toyota’da sorunlar kok nedenleri bulununcaya kadar incelenir, yani en derindeki sebep
bulununcaya kadar sorunlarin ardindaki nedenler arastirilir. Bu sayede problem bir daha
ortaya ¢ikmamak iizere ¢oziilebilir. Toyota’da sorunlarin tam olarak anlasilmasi i¢in
gerekli tiim nitel ve nicel bilgiler yerinde inceleme ile elde edilir. Masa basinda yapilan
analizler tek basina yeterli degildir. Toyota calisanlar1 ortaya ¢ikabilecek problemlere
karst cesitli onlemlerin almabilmesi igin incelemeleri erken baslatir. Bu sayede
harcanacak caba azaltilms olur. Calisanlar kendi grubunun tiyeleri ve diger tim Toyota
organizasyonlari ile fikir birligine varmaya galigir. Clinki uzlagma saglanirsa kararlar
catismasiz, etkin bir gekilde uygulanabilir ve bulunan coziimler tim ilgili boliimlerce

sahiplenilir. Amag bir grubun degil tim sirketin kazangl cikmasidir.

Toyota’da ulasilmak istenen hedefler ve nicel amaglar paylasilir. Somutlagtirilmis
hedefler olmadan ortak calisma yapilamaz. Ayrica, yanhs anlasiimalardan kaginmak
icin hedeflerle meveut durum arasindaki farklar ayrintilt bir sekilde agiklanir. Toyota’da
hedefler fikir birligi ile olusturulur. Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in izlenecek stiregler
de Hoshin yontemiyle belirlenir. Karar alma stirecinde ne aceleci davramlir ne de uzun
olasilik tartismalariyla vakit kaybedilir. Sonuglara ulasmak i¢in kararh, ol¢iili ve
dengeli hareket edilir. Alinan kararlara uymak i¢in miikemmel bir planlama ve
organizasyon ile istiin cabalar gosterilerek sonuglara zamaninda ulasilabilir. Bu
calismalarda hedefi basarmak igin ilerleme PUKO (Planla-Uygula-Kontrol et- Onlem

al) yontemi ile izlenir ve engelleri ortadan kaldirmak i¢in 1srarli bir sekilde ¢aligilir.
3.5.2. insana Sayg

Sayg: : Toyota topluma, ¢alisanlarina ve paydaslarina saygt ilkesini temel alir. Toyota
yonetim sistemi insana saygi duyan bir ydnetim sistemidir. Toyota ¢alisanlar
baskalarina saygi duyar, birbirlerini anlamak ve karsilikli giiven iliskisi kurmak igin
ellerinden gelen cabay1 gosterirler. Toyota yonetimi ve calisanlar fayday: paylasan

herkese saygi duyarak karsilikli giiven ve sorumluluk igerisinde diiriist iletisim kurar.

Toyota, miisterilerine, hissedarlarina, calisanlarma, bulundugu ev sahibi {ilkeye,
topluma saygi duyar ve varligmi onlarin destek ve memnuniyetine bor¢lu oldugunun
bilinciyle cesitli galismalarda bulunur. Sosyal sorumluluk projeleri ve yan sanayi
gelistirme ¢alismalar1 yapar. Toyota takim iyelerine giivenir, onlarin kisisel ve

profesyonel gelisimleri i¢in firsatlar sunar ve tim bireysel katkilarimi adil bir sekilde
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degerlendirir. Toyota galisanlari da gerek kendi gelismeleri gerekse sirketin bagarist igin
sorumluluk alirlar. Calisanlar, yeteneklerini ortaya koyarak ellerinden gelen cabalari
gosterirler ve organizasyonun hedefleri gerceklestirmesine katkida bulunurlar. Toyota
caliganlarim sorumluluk almalan sirketin basarisi i¢in cok 6nemlidir. Kiiresel Toyota
organizasyonu, tiim diinya kiiltiirlerinin kanunlarina, torenlerine ve sembollerine saygi
duyar ve farkliliklari kabul eder. Cesitli kiltiirlerden gelen, farkli egitimlere,

deneyimlere ve bakis agilarina sahip insanlarla calismak, Toyota’y1 farkli ve gliclii kilar.

Toyota ¢alisanlar, herkese adaletli ve tutarli davranir ve tiim mantikli fikirleri kendi
diisiincelerinden farkli olsalar bile dikkatli bir sekilde degerlendirir. Toyota ¢aliganlari,
her konuda diisiincelerini 6zgiirce dile getirir ve takim arkadaglarini da dirdst bir
sekilde ikna etmeye caligarak onlarin katilimlarimi tesvik eder. Insiyatif alarak kendi
yargl ve becerilerine giivendiklerini gdsterirler. Toyota galisanlari gdrevlerini yerine
getirirken sorumluluk alir bireysel ve profesyonel gelismeyi tesvik eder ve gelismenin
yarattign firsatlar1 paylasir ve bireysel ve takim performansii en st seviyeye

cikartmaya calisir.

Takim ¢ahsmasi : Toyota’da bireylerin gelisimini saglamak insana sayginin en énemli
ifadesidir. Kisisel ve profesyonel gelisimini saglayan kisi, kendini tanima firsat: bularak
bilgi ve becerilerini arttirip, bunlari uygulayabildigi icin mutluluk duyar, kendisine
onem verildigini hisseder dolayisiyla ¢alisanlarin sirkete bagliigi ve dolayisiyla sirket
performansina katkilar1 da artar. Toyota’da 6grenme stirekli ve sirket geneline yayilan
bir siirectir. Ciinkii iist kademeler alt kademedekileri, kendilerini gelistirmeleri i¢in
stirekli motive eder ve kendi birikimleri ile egitir. Organizasyonda her seviyedeki takim

tiyeleri bilgilerini birbiriyle paylasir.

Toyota’da biitiin takim iiyeleri 6grenmeye ve kendini gelistirmeye isteklidir. Toyota’da
liderlik anlayist bir isin yapilmasina onciilik etmekten ¢ok 6tedir. Toyota’da liderler
caliganlart motive etme ve giiglendirme becerisine sahiptirler. Zorluklar kargisinda
caliganlara basar1 duygusu asilayarak gelismelerine imkan sunabilirler. Bireysel
performanslarla takim performanslarimi izlerler. Insanlart kisisel 6zellikleri ile degil
eylemlerinden sorumlu tutarak kendileride faaliyetlerinde sorumluluk alirlar. Toyota’da
lider davramslariyla takim elemanlarina &rnek teskileder. Toyota takim iyelerine

giivenir ve onlarn fikir yaratma, firsat olugturma ve ¢6ziim bulma becerilerine inanir.
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Bu nedenle, atamalarla Toyota’da takim tiiyelerine gesitli yetki ve sorumluluklar verilir.

Yetki ve sorumluluk alma kisiye giicii ve isi sahiplenme duygusunu hissettirir.

Toyota ¢alisanlari, her bir bireyin kendi kisisel hedeflerini gergeklestirmede yaratic1 bir
giice sahip olduguna inanir ve onlarin degerlerine, becerilerine ve diisiincelerine saygi

duyar. Ekip ruhu ve etkin takim ¢aligmasi da bireye saygi ile baslar.

Toyota calisanlar takimlar halinde bir araya gelirler. Isbirligi ve beraber calisma ile
elde edilen deger, takim iiyelerinin teker teker elde edecekleri degerlerin toplamindan
daha fazladir. Bu sinerji olarak ortaya cikar. Ancak sinerjinin olusmasi igin, her bir
takim iiyesinin kendi gorevlerini tam olarak yerine getirerek birlikte calismasi gerekir.
Toyota’da caliganlarin bireysel yaraticiliklarina, diisiincelerine ve becerileriﬁe deger
verilir. Buna karsilik calisanlarda kapasitelerini en iyi sekilde kullanarak takimlarinin
basarisim saglamakla sorumludurlar. Her bir Toyota calisani Toyota yaklagimini

anlama, benimseme ve bu yaklasimim kabul gdrmesini saglama sorumluluguna sahiptir.
3.6. Toyota Tiirkiye Organizasyon Yapisi ve Unvanlar

Toyota Tirkiye’de calisanlarin % 88 iiretimde digerleri ise ofiste idari gorevlerde
calismaktadir. Uretimde galisanlarin % 15 i gegici statiide caligtirilmaktadir. Gegici
statiide caliganlara alti ayhk periyotlar i¢in ise alinmaktadirlar. Toyota Tiirkiye’de

{iretim 2 vardiya seklinde uygulanmaktadir.
3.6.1. Calisan Profili ve Kullamilan Diller

Toyota Tiirkiyede 3594 kisi istihdam edilmektedir. Calisanlarin biiytk bir kismm
tiretimde caligmaktadir. Caliganlarin fabrika igerisindeki dagilimi, egitim seviyeleri ve

kullandiklart diller ile ilgili detayli bilgi ektedir.
Calisanlarin Dagilimi

Uretim Ekip eleman: Sayist....... : 3174

Biiro Personeli........ccooeeveeennnnns 272
Uzman ve Miihendis.................. 1231
Sef ve Kidemli Uzman............... 168
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MUAUL ... 142
Genel Miidiir ve Ustil........ccoueeee 27
Toplam c¢aligan sayisi.................. 13594

Calisanlari Egitim seviyeleri

Teknik 1ise...ccoeveeveniiiiiiiiinnnnne 1% 74
Meslek yiiksek okulu.................. 1% 12
UNIVerSite. ...ouvueveevrerereereeereeeene 1% 11
[1k-orta oKul......covveeceecerenceeacen. %3

Cahisanlarin Kullandig: Diller

Sadece Turkee........ccoeeveeeunnnne : % 80
INGIliZee. ..cvovevieieeeeeen. 1% 10
Japonca.....ccooceviiiiiiininieinn %7
Japonca ve Ingilizce................ 1% 3

3.6.2. Organizasyon Birimleri ve Organizasyon Semasi

Toyota Tiirkiye caligma mantig1 agisindan gesitli organizasyon birimlerine ayrilmistir.
Organizasyon birimleri ile ilgili sekil asagida goriilebilir. Buna gdre Organizasyon
yapist Birimler, Kisimlar, Bolimler, Gruplar ve [cra komitesinden olusmaktadir.

Toyota Tiirkiye’nin detay organizasyon semasi ekler kisminda gorilebilir. (Ek 1)
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Sekil 15. Toyota Tiirkiye Organizasyon Birimleri

Organizasyon Birimleri
Organization Units

Organizasyon Seviyeleri Organization Levels
Sirket Genel Middrii ve CEO President & CEO
Kidemli Genel Madiir (Uretim) Senior Vice President (Manufacturing)
Genel Midir (Finans ve idari igler) Vice President (F&A)
icra Koordinatorii ICRA Executive Coordinator
icra Komitesi Uyesi KOMITESI Senior Coordinating Officer

Genel Midir EXECUTIVE COMMITT General Manager
Genel Mudir General Manager
Genel Midtr Yardimcisi Deputy General Manager
Kidemli Koordinator GRUP Senior Coordinator
DIVISION
Madur . Manager
Koordinator BOLUM Coordinator
DEPARTMENT
Sef Chief
Sef Lider KISIM Chief Leader
Kidemli Uzman/Kidemli Mihendis SECTION Senior Specialist/ Senior Engineer
Uzman / Mithendis Specialist/Engineer
Elemal Staff
Grup Lideri . Group Leader
Ekip Lideri BIRIM (MALIYET MERKEZ]) Team Leader
Ekip Elemani FUNCTION (COST CENTER) Team Member
Gegici Ekip Elemant Temporaries

Kaynak : TMMT yaymlari (2007).
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BOLUM 4: JAPON YONETIM TARZININ TEMEL OZELLIKLERI
VE TOYOTA-TURKIYE UZERINE BiR INCELEME

4.1. Inceleme Hakkinda Genel Bilgiler

Japon yonetim tarzinin temel ozellikleri ve Toyota Tirkiye lizerine yapilan bu
inceleme calismasinda incelemenin amaci, kapsami ve incelemede kullanilan yontem

agiklanacaktir.
4.1.1. incelemenin Amaci ve Kapsami

incelemede giidiilen temel amag, Japon yonetim tarzinin temel ozelliklerini ortaya
koyarak bu ozelliklerin Japonya diginda Toyota Tirkiye’de uygulanabilirligini ve

farklilasmasimi incelemek, farklilagmalarin nedenleri iizerine ¢ikarimlar yapabilmektir.
4.1.2. incelemede Kullamilan Yontem

Toyota Tiirkiye’de anket yapilmasma izin verilmedifinden bu yontem

kullamilamamistir. Incelemede goriisme ve gozlem yonteminden faydalanilmistir.

Nitel arastirmada goriisme, temel veri toplama araglarindandir. Insanlarin gergeklige
iliskin algilarna, anlamlarina, tamimlamalarina ve gercegi insa edislerine vakif
olmanin iyi bir yoludur. Ayn1 zamanda baskalarim anlamak igin kullanilan en gii¢li
yontemlerdendir. Yapilandirilmig, grup ve yapilandirilmamis goriisme ySntemleri

bulunmaktadir. (Punch, 2005).

Goriisme metoduyla insanlarin ne diisiindiigiinii arastirma imkam vardir. Fakat, bu
metotla gercekte olaylarin nasil vuku buldugu hususunda fazla bilgi edinilemez.
Bireyler arastirlan konu hakkinda fazla bilgi vermek istemeyebilirler. Bu durumda
bilgi toplamak i¢in en iyi segenek gdzlem metodudur. Ug tiir gozlem metodu
bulunmaktadir. Bunlar yapilandirilmis gozlem, yari yapilandirilmis gozlem ve
yapilandirilmamis gozlem. (Cepni, 2005: 78). Bu bilgiler dogrultusunda, Incelemede
goriisme yontemi ile elde edilen bilgiler gozlem yontemi ile desteklenerek dogru
sonuclar elde edilmesi hedeflenmistir. Incelemede Yapilandinlmamis goriisme ve

gbzlem yontemi kullanmilmigtir.
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Toyota Japonya uygulamalan ile ilgili 6zellikle Japon Koordinatorler ve Japonya’da
gorev almis calisanlar ile goriismeler yapilarak bilgiler toplanmugtir. Toyota Turkiye
uygulamalan ile ilgili fabrikanin farkli béliimlerinde ¢aligan farkli statiideki birgok
calisan ile goriisiilmils ve konular hakkinda fikirleri aliarak bilgiler toplanmis ve
degerlendirmeler yapilmistir. Kisiler ile yapilan goriismeler diginda gozlemler
yapilmis uygulamalardaki farkliliklar tespit edilmeye calisilmistir. Tezin ilk
boliimiinde Japonya’nin tarihi, cografyasi, kiiltiirel yapisi ve egitim sistemi hakkinda
bilgi aktarilmigtir. 2. bolim Japon yonetim tarzimn temel ozelliklerinin anlatildig:
boliimdiir. 3. boliimde Toyota hakkinda genel bilgilendirme yapilmustir. 4. bolim ise
Japon yonetim tarzinin Toyota Tirkiye’de ne oranda uygulanabildigini ve ne tir

farkliliklarin oldugunun agiklandig: kisimdar.
4.2. Bilgi Akis1 ve Insiyatif Kullanma

Japon isletmelerinde bilgi akis1 ve insiyatif kullanma ile ilgili incelemis oldugum
kitaplarin neredeyse tamaminda Japonlarin siirekli yonetime katilimlari ve ortak karar
verme (consensus) ile isletmeleri yonettikleri diistincesi paylasiimakta, bu yaklagimin
sanki tiim Japon isletmelerinde herkesin sirketlerin gelecegi ile ilgili stratejik kararlar
verme noktasinda da soz sahibi oldugunu diisiindiirtmektedir. Insanlarin bdyle bir

yanilgi icerisine diistiiklerini gozlemlerim ile agiklamak istiyorum.
Gozlem 1:

Toyota Tiirkiyede’deki uygulama, diistiniildiigli gibi asafidan yukariya bilgi akisi
seklinde degil Yukaridan asagiya ve buna bagl olarak ta asafidan yukariya bir akis
olacak sekilde gergeklesir. Bunun anlami sudur. Toyota Tirkiye yonetimi Global
Toyota yonetiminin belirlemis oldugu yillik planlar1 ve ileriye doniik vizyonu
dogrultusunda kendilerinden beklenenleri gergeklestirebilmek tizere yillik stratejik
planlar hazirlarlar. Toyota Tiirkiye’de hedeflerin yukaridan asagiya akmasini saglayan
bu planlara “Hoshin” denir. Bu planlar ¢alisanlarin egitiminden sirketin tiretim planina
ve yeni projelere kadar akla gelebilecek tiim konular1 kapsayabilir. Toyota Turkiye
Yonetimi global Toyota yonetiminin almig oldugu stratejik kararlarin gerceklestirilmesi
icin kendi yillik planini global Toyota hedeflerine atifta bulunacak sekilde belirlerler.
Bu plan belirlendikten sonra Toyota Tiirkiye yonetimi her bolim yonetiminden Toyota

Tiirkiye hedeflerine atifta bulunacak sekilde boliim hoshin’lerinin hazirlanmasim ister.
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Her boliim sirket hedeflerine atifta bulunacak sekilde béliim hoshin’lerini belirlerler. Bu
islemin bir adim sonrast ise bireysel hoshin’lerin belirlenmesidir. Bolim miidiirleri her
bireyden kisisel hoshin’lerini belirlemesini ve bunu yaparken boliim ve Toyota Ttirkiye
hoshin’lerine atifta bulunmasim ister. Bu yontem ile her ¢alisanin sirket planlarim
gerceklestirmek igin ¢aba gostermesi gerekmektedir. Calisan insanlar ise bireysel
hoshin’lerini gergeklestirmek igin kaizen’ ler yaparlar. Amaglar1 yil sonuna kadar
yapmay1 taahhiit ettikleri hedeflerini gerceklestirmektir. Ana kararlarn alinmasinda
goriilecedi iizere {iretim hattinda arag lizerine parga takan bir ¢alisamin etken oldugu
soylenemedigi gibi ashinda Japon sistemleri igerisinde tiim kararlarin ortak olarak
almmadign da sdylenebilir. Ancak bu gozlem asagidan yukariya bilgi akisi olmadig
anlamina gelmez. Her ¢alisan yapmis oldugu isi gelistirme, zaman tasarrufu, maliyet
kazanci, ¢evre, enerji tasarrufu, vb. akla gelebilecek her konu hakkinda &neri vererek

iyilestirme galigmasi yapabilmektedir
Gozlem 2:

Toyota Tiirkiye c¢aliganlarimi insiyatif kullanma agisindan degerlendirdigimizde
calisanlarin bireysel hedeflerini, Toyota Tiirkiye hedeflerini ve dolayisiyla global
Toyota hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in bir zincirin halkasi seklinde otomatik bir
diizen icerisine girdigini adeta bir makinenin dislisi gibi bu diizen igerisinde hig
durmaksizin ve siirekli yenilenen hedefleri ger¢eklestirme yolunda planlar yaptigi
soylenebilir. Yapmis oldugu bireysel planlarin gergeklestirilme yontemleri igin insiyatif
kullanabilen c¢alisanlar aslinda planin yapilip yapilmamasi konusunda insiyatif
kullanamamaktadir. Ve bu plan yukaridan agagiya dogru akan bilginin bir sonucu olarak
insiyatif kullanmay1 simirlandirmaktadir. Ancak bir 6nceki gozlemde de anlatildig
sekilde tiretim hattinda ¢alisan bir kiginin bir adim az yiiriiyebilmek i¢in yapacagr 6neri
de insiyatif calisandadir. Sonug olarak sdylenecek sey yukaridan asafiya dogru akan
hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in insiyatif kullaniminin siirlandirilmis oldugu. Ancak
asagidan yukariya dogru yaratict oneri formlar: ile akan bilginin sirket hedefleriyle
ilgili olmayanlarinda ¢aliganlarin insiyatif kullanabildigidir. Buna ragmen yapilan
oneriler icin her onay asamasinda ilgili yonetici oneriyle ilgili fikirlerini form tizerine

yazarak Oneriyi onaylamak veya reddetmek hakkina sahiptir.
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4.3. Problem Ciézme ve Karar Verme

Tiirk kiiltiirti, ortaklasa davramst bireyciligin oniinde tutmaktadir. Tiirk toplumunda
belirlenimeilik egemen olup belirsizlikten kaginma yiiksektir. Digtan denetimli bireyler
iireten bir toplumdur. Catismadan kaginmayr veya catigmayr bastirmayi Ongorir.
Uzlasmayr ve yarigmadan kaginmay: yegler. Merkezi yapilanma egilimi agir
basmaktadir. ileri derece hiyerarsiye dayanmaktadir. Cok sayida ara kadro mevcuttur.
Astlarda yiiksek diizeyde bagimlilik vardir. Iste ilerleme arzusu disiik diizeydedir.
Rekabet diisiik diizeydedir. Risk almaktan ka¢inilmaktadir. (Kutanis, 2006: 80).

Kanaatimce Tiirk kiiltiirii ile Japon kiiltiiriiniin en ¢ok yaklastigi noktalardan biri de
ortaklasa davramsi Dbireyciligin  Onitinde tutmak ve ileri derecede hiyerarsiye
dayanmasidir. Tiirk toplumu da Japon toplumu gibi hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Bu

durum is yasaminda da kendisini gostermektedir.

Toyota Tiirkiye’nin de Japon kokenli bir fabrika olmasi ve Japonlarin hiyerarsik
yapismin etkisi ve Tiirk’lerinde hiyerarsik bir toplum yapisina aligik olmast Tiirkler ile

Japonlari ortak bir paydada toplamigtir.

Japonlar ile yaptigim kisisel goriismelerde edindigim izlenimler Japonlarin Tirklerin
calismasindan son derece memnun olduklart bunun yaninda, drnegin Ingiltere’deki
Toyota fabrikasinda hiyerarsiye uygun olmayan Ingiliz calisanlar ile sorun yasadiklar

yoniindedir. ( kisisel goriisme, 2006).

Sonug olarak Tiirklerin Japonlar ile uyumlu sekilde galismasindaki en biiytk katkiyi,
Tiirklerin hiyerarsik yaprya ahskin olmalarimn  sagladigi distincesindeyim. Bu
hiyerarsik toplumlar problem ¢6zme ve karar verme stireglerinde de ortak uygulamalari
kullanmakta ancak yapisal farkliliklar kendisini agia vurmaktadir. Bu farkliliklar ile

ilgili gozlemlerim ektedir.
Gozlem 1 :

Toyota Tiirkiye’de problem ¢dzme, karar verme, yaklagimlar tiretim ve ofis calisanlari
acisindan degerlendirilebilir. Toyota Tirkiye’de, ofislerde veya tretimde calisan
herkesin yapmak zorunda oldugu standart igleri vardir. Ornegin, tiretimde ¢aligsan bir

kisi belirli bir siirede belirli sayida parcay1 arabaya takmak zorundadir. Veya Uretim
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Kontrol Bolimiinde calisan bir ofis calisani da giinlik siparisleri ve malzeme
sevkiyatlarini takip ederek malzemelerin ve parcalarin zamaninda fabrikaya gelmesini
saglamak zorundadir. Bu standart isler ¢alisanlarin tim zamanim dolduracak sekilde
planlanmaktadir. Ofis ve iiretim ¢alisanlar1 bu standart islerini yaparken problemlerle
kargilasmakta ve bu problemlere karsi tepkiler vermektedirler. Uretim calisanlarimin
araca parca takarken karsilagtigi problemde izledigi yontem ile ofis c¢alisanlarinin
firmalardan parca sevkiyati ile ilgili yasadiklan bir probleme karsi verdikleri tepki
mantiksal olarak aymdir. Uretim ¢ahisanlari ve ofis caliganlart problem ile
karsilastiklarinda oncelikle problemi kendileri ¢ézmeye caligirlar. Problem iiretimi
etkileyecek durumda ise tistlerini bilgilendirerek problemin igerisine ¢ekerler bu durum
bazen fabrika miidiirii diizeyine kadar taginabilir. Burada amag problemin biiyiiklugiine
bagl olarak dogru zamanda dogru kisiyi probleme dahil ederek ¢oziime yonelik dogru
karar1 verebilmektir. Problem ¢6zme ve karar verme konusunda Toyota Tirkiye’de
Japon prensiplerinin uygulandigi sylenebilir. Ancak Japonlar ile Tiirkler arasinda higte
dnemsenmeyecek bir yapr farki oldugunu sdyleyebilirim. Japon toplumu ve calisanlari
gerek tarihsel altyapilari gerekse egitim sistemleri ve dzellikle yazi dillerinin bir getirisi
olarak gorsel zeka yonleri isitsel zeka diizeylerinden ¢ok daha fazla gelismis bir
toplumdur. Bu sebepten dolay1 bir Japon’un bir problemin sebebini anlatim yolu ile
anlamasini beklemek biiyiik bir yanilgi olabilir. Gergekten probleminizi bir Japon’a
anlatabilmeyi istiyorsamiz gorsel olarak ¢izim sanatlarindan yararlanmamz
gerekmektedir. Oysa bu Tiirk toplumu ve ¢alisam i¢in boyle degildir. Plansizliktan her
an her tiirlii problemle yiiz yiize kalmaya alismus olan Tiirk toplumu ve ¢alisanlarimn
pratik zekalar1 Japonlar ile kiyaslandiginda inanilmayacak derecede gelismistir. Toyota
Tiirkiye’de calisan Tiirkler pratik zekalarmin {izerine Japonlardan ogrendikleri gorsel
yetenekleri de ekleyerek Japonlari da saskinhiga ugratabilecek diizeyde problem
cozebilme yeteneklerini gelistirmektedirler. Ancak her problemi gorsellestirmeye
calismak pratik zekaya sahip Tiirk ¢alisanlar zorlamakta ancak gelismesine de katki

saglamaktadir.
Gozlem 2 :

Problem ¢zme ve karar vermede en onemli ayrimi bireysel ve takim caligmasi

yaklasimlar1 agiklayabilir. Toyota Tiirkiye’de takim caligmast en Onemli yaklasimlardan
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birisi olarak her diizeyde stirekli dile getirilir. Bu yaklagim Japonlarin kendi iilkelerinde,
toplumsal alt yapilarmin tarihsel siireclerinin bir getirisi olarak igsellestirdikleri ve her
alanda uyguladiklar1 gok onemli bir yaklagimdir. Japonya’daki uygulamalar da takim
calismasi, takimin basarist seklinde bir diistince soz konusudur. Toyota Tirkiye’de her
diizeyde takim c¢alismasinin Onemi vurgulanmakla beraber bireyler bireysel
performanslari ile degerlendirilmektedir. Toyota Tirkiye’de performans ve yetkinlik
sistemi uygulanmaktadir. Calisanlar ile yaptigim kisisel goriismelerde performans ve
yetkinlik sisteminin takim ¢alismasi yaklagimiyla uyusmadig: sirketin galiganlari bir
taraftan takim calismasma yonlendirirken diger taraftan bireysel basarinin takim
calismasindan daha 6ne ge¢mesine olanak tamyacak olan bireysel performans ve
yetkinlik sistemini uygulamasimin bir ¢eliski oldugu izlenimini edindim. Bu izlenime

kendimin de katildigim1  sdylemeliyim. (kisisel goriisme, 2006).

Performans ve Yetkinlik Sisteminin insanlar1 birbiriyle rekabet etmeye yonlendirdigini
bunun da takim calismasi yaklasimim olumsuz olarak etkiledigini gozlemlemekteyim.
Oysaki Japonlarin aile sirket yapisinda uzlagmanin rekabetten istiin tutuldugu dikkate

alindiginda Toyota Tiirkiye’deki uygulamanin bir geliski yarattigini sdyleyebilirim.
4.3.1. Yaratict Oneri Sistemi ( Kaizen Sistemi )

Oneri sistemlerinin amaci, isletmenin etkinliklerini iyilestirebilmek i¢in ¢alisanlarin
goriis ve onerilerini toplamak olarak tammlansa da, aslinda bu sistemlerle asil elde

edilmek istenen, ¢alisanlarin kuruma baghligim arttirabilmektir. (Acar, 1997: 105).

Yaratict 6neri sistemi (Kaizen Sistemi) galigma sirasinda ortaya cikan problemlerin,
sorunlarin ya da mevcut olan durumun, yine ¢alisanlar tarafindan ortam kogullarmi
iyilestiricek yonde siirdiirdiikleri faaliyetlerin biitiintidiir. Kaizen Onerileri, maliyet
tasarrufu, zaman tasarrufu, cevre, enerji tasarrufu, kalite, alan tasarrufu, is kolayhgy, is
giivenligi vb. konularda yapilan her tiirlii iyilestirme onerileridir. Kaizen Onerileri
muhtemel problemleri &nceden kestirerek onleyici faaliyetlerin baslatilmasi igin
kullamlir. Toyota Tiirkiye’de yaratict Sneri sisteminin uygulanmasindaki en Onemli
amac, yiksek kalitede, diisiik maliyetli iriinler tretebilmek igin elbirligi ile
caligabilmektir. Toyota Tirkiye, bu hedefi gergeklestirmek igin ¢alisanlarin yaratici
diisiinmelerini gelistirmek, morallerini yiiksek tutarak performanslarmi artirmak, takim

calismast ruhunu kazandirmak igin ¢alisanlarin, ¢alisma metotlarini iyilestirmelerine, is
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giivenligini arttirmaya, problemleri gozlemlemeyi 6grenmeye ve maliyetleri azaltmaya
ve iletigimi yiikseltmeye yonelik ¢alismalar yapmaktadir. Toyota Tiirkiye’de doldurulan
oneri formlari, (Ek 1) dnerinin sirali amirleri tarafindan onaylanip, dnerinin faydasina
gore kategorisi belirlendikten sonra bolim miidiiriine onaya gonderilir. Bolim mudiri
oneriyi kabul veya red etme hakkina sahiptir. Oneri baska boliimii ilgilendiriyorsa onay
icin o boliime gonderilir. Oneri formu her bir onayciya gittifinde onayci form {izerinde
ilgili yere kendi goriiglerini yazar Bu sekilde amirlerin ve ilgili boliimlerin onayi alan
oneri formu buradan ydnetimin onayina sunulur. Yonetimin onayim alan dneri formlart
uygulanarak hayata geger. Toyota Tirkiye’de her sene, belirli donemlerde belirli
konularla ilgili odillii 6neri yarigmalar1 diizenlenir. Oneri sahipleri Onerilerini {ist
yonetime sunarlar. Yapilan puanlama sonucuna gore 6diil almaya hak kazananlar

belirlenir ve 6diiller dagitilir.

Tablo 10. Toyota Tiirkiye’de Yillar Bazinda Kisi Basi ve Toplam Oneri Sayisi

Yl Oneri Sayisi Kisi basi oneri sayist
1995 640 1,5
1996 2347 5,7
1997 3714 8,3
1998 7335 15,9
1999 10237 23,7
2000 9813 21,7
2001 10812 21,9
2002 19372 22,1
2003 33419 22,2
2004 70600 25,7

Kaynak : TMMT Kaizen El Kitab1 (2004: 7).

Toyota Tiirkiye’de uygulanan sistemin Japonya ile karsilastirilmast ve uygulamaya

yonelik gozlemler soyledir.
Gozlem 1 :

Japonya da uygulanan ringi sistemi Toyota Tirkiye’de  direkt olarak
uygulanmamaktadir. Ringi sadece Toyota Tiirkiye’de belirli bir maliyeti asan yatirim
konularinda st yonetimin onaymni almak amaciyla kullanilan bir form niteligini
tasimakta, isletmenin gelecegini ilgilendiren konularda ortak karar alma amaciyla

kullamlmamaktadir. Toyota Tiirkiye’de ise asagidan yukariya bilgi akigimi saglamada
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kullanilan en dnemli yontem Yaratict Oneri Sistemi’dir. Bu sistem ise Japonya’daki
ringi sisteminden farklidir. Japonya’da kullamlan ringi sistemi 6nemli kararlarm
alinmasinda ortak goriis saglamak amaciyla kullamlan ve tizerinde seksen kisiye kadar
onaycinin imzasini tagiyan bir form 6zelligi tagirken Toyota Tiirkiye’de uygulanan oneri
sistemi akla gelebilecek her konuda irili ufakli bir ¢ok konuyu igeren ve iyilestirme
yapmak amactyla hazirlanan 6nerileri kapsamaktadir. Bu form ringi sisteminde oldugu
gibi seksen kisi tarafindan degil, bes ile on kisi arasinda kisi tarafindan goriilerek

onaylanmaktadir.
Gozlem 2 :

Toyota Tiirkiye’de uygulanan yaratici oneri formlarinda iiretim ve ofis g¢alisanlar
arasinda farkliliklar gozlenmektedir. Ofislerde ¢alisanlar igin Oneri formu doldurmak
zorunlu olmamakla beraber form doldurmak isteyenlere de engel olunmamaktadir.
Ancak arastirmalarim sonucunda edindigim izlenimler ofiste calisanlarin genellikle
neri formu doldurmadiklart dolduranlarin ise 6neri sayisinin birkag 6neriyi gegmedigi
seklinde oldu. Oysa iiretimde ¢alisanlarin gok fazla dneri yazdig1 ve kisi basina diigen
neri sayismin yirminin {izerinde oldugu &grenilmistir. Bu durum mantiksal agidan
celiski yaratmaktadir. Oneri formu doldurarak &neride bulunmak goniilliilik esasina
dayanan bir sistem olmasina karsin Toyota Tiirkiye’de yOnetimin talebi ile boliimlere
belirli sayida (kisi bast 20 Oneri/yil) Gneriye ulagabilme hedefi konulmaktadir.
Kendilerine konulan hedefleri gergeklestirmek isteyen bolim yoneticileri hiyerarsi
yoluyla hat liderlerine iiretimde ¢alisan takim elemanlarinin aylik belirli sayida oneri
hazirlamalari konusunda geri bildirimde bulunurlar. Hat liderleri de altlarinda calisan
astlar1 i¢in yillik belirlenen hedefi yakalamak icin &neri hedefleri belirleyerek bu
hedefin gerceklestirmesini beklerler. Oneri yazmak, takim c¢alisganimin bireysel

performans ve yetkinlik sistemini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Toyota Tiirkiye icerisinde ofis ve tiretimdeki uygulama birbiriyle tamamen ¢elismekte
ashinda belirli bir yonlendirme olmadan insanlarin Oneri yazmadiklar acikca

gdzlenmektedir.
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Gozlem 3 :

Insan kaynaklar1 yetkilileri ile yapilan goriismede Gneri sistemi ile ilgili bir diger farkh
noktanin oneri Sdiillendirme yonteminde oldugu 6grenilmigtir. Toyota Japonya’da
calisanlar tarafindan hazirlanan Oneriler kazandirdign faydaya gore 1-10 arasinda
puanlanmakta ve calisanlarin ay sonu hesaplarina aldiklari puana gore ilave para
yatmaktadir. Bu uygulama Toyota Tiirkiye’de yapilmamaktadir. Toyota Tirkiye’de
belirli dsnemlerde yapilan 6neri yarigmalarinda odiiller verilmekte. Odiiller genellikle
kiiciik ev esyalar1 seklinde olmaktadir. Insan kaynaklar yetkililerine Toyota Tirkiye’de
onerilere neden Toyota Japonya’da oldugu gibi para ddiilii verilmedigini sordugumda
aldigim cevap su istimal edileceginin diigtiniilmesi oldugudur. Bu da Japon ydneticiler

ile Tiirk yoneticilerin farkli diigtindiiklerini géstermesi agisindan dnemlidir.
4.3.2. Kalite Cemberleri

Toyota Tiirkiye’de kalite gemberleri iiriinlerin, hizmetin ve isin stirekli olarak yapilmasi
ve gelistirilmesi i¢in ¢alisan ve ideal olarak iki ila dokuz kisiden olusan, kiigiik
gruplardir. Kalite cemberleri aktivitelerin neminin sirket ¢apinda benimsenmesi amaci
ile biitiin c¢alisanlar pozisyonlarina gére bu caligmalar igerisinde yer almaktadirlar.
Kalite cemberlerinde siirekliligi saglamak i¢in aktivitelerin rol ve sorumluluklarini
netlestirmek, st yonetimin vizyonunun yaygmlastirarak liderligini saglamak ve

cemberler ile fikir aligverisi iginde gelen onerilere yanit verilmesi hedeflenir.

Toyota Tiirkiye’de kalite gemberleri, kalite gelistirme komitesi tarafindan ydnlendirilir.
Kalite gelistirme komitesi Toyota Tiirkiye’de yapilacak kalite gemberi aktivitelerine
destek vermek, gelistirmek ve siirdiiriilmesini saglamak amaciyla olusturulan yonetim
kademesindeki gruptur. Kalite gelistirme komitesinde Baskan sirket baskani, tyeler
grup yoneticileridir. Kalite gelistirme komitesi kalite cemberleri ile ilgili strateji, hedef,
politika vb kararlar1 almak {izere bir araya gelerek toplantilar gergeklestirirler. Komite
tarafindan belirlenen hedefler dogrultusunda boliimler tarafindan kendi boliimlerindeki
gelistirilebilecek problemler belirlenir ve cemberlerin olusmas yonlendirilir. Toplantilar
ile sorunlarin iyilestirilmesi yoniinde yapilacak ¢alismalar ve kimlerin hangi gorevleri |
iistlenecegi belirlenir. Grubun iyilestirmeler i¢in yaptigi denemelerin bir Kismi
basarisizlikla sonuglanabilir. Onemli olan problemi giderecek dogru yontemi bulana

kadar denemelere devam etmektir. Kalite gemberi grubu bu ¢alismalar1 yaparken bir¢ok
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istatistiksel yontem kullanir. Bunlarin en baginda beyin firtinasi, balik kilgigi, veri
toplama, bes kez neden sorusuna yanit bulma gibi yontemler gelmektedir. Grup bu
caligmalar ve denemeler ile elde ettigi olumlu veya olumsuz deneyimleri kayit altina

alarak sunum calismasi i¢in bir yandan hazirlik yapar.

Toyota Tiirkiye’de Kalite ¢emberleri aktivitelerini, kayit asamasindan tamamlanma
asamasma kadar takip edebilmek ve aktivitelerin gorsellestirmesini saglayabilmek
amaciyla birden fazla gemberin ayni anda kullanabilecedi sekilde dizayn edilen Kalite
Cemberleri Aktivite koseleri kurulmaktadir. Bu koseler ¢ember calismalar1 devam
ederken kurulan cemberin yapmis oldugu faaliyetlerin asamasim izlemek amaciyla
kurulmug kalite koseleridir. Kalite koseleri tim herkese agik olmakla birlikte
aktivitelere verilen dnemin gosterilmesi amacryla kalite cemberleri gelistirme komitesi

bu koseleri ziyaret ederek galismalar hakkinda bilgi alir ve yonlendirmelerde bulunur.

Yapilan ¢alismalar tamamlandiktan sonra caligmalar ile ilgili sunum hazirlanarak
problemin iyilestirilmesi yoniinde yapilan ¢alismalarin adim adim neler oldugu sunum
{izerinde gosterilir. Bu c¢alismalar Toyota Tirkiye igerisinde yilda iki kez
gerceklestirilen kalite ¢emberleri sunumlarinda grup temsilcileri tarafindan Toyota
Tiirkiye yonetimine ve gahisanlara sunulur. Kalite gelistirme komitesi caligmalari
degerlendirerek en basarili ¢alismalari belirler. Bu kisiler tim y&netim Ontinde tebrik

edilerek onurlandirilir ve ddiillendirilir.

Kalite cemberleri Toyota Tiirkiye’de Japonya’daki uygulamalarindan farksiz olarak

yonetimin de destegini alarak uygulanmaktadir. Uygulamalar ile ilgili gozlemler

ektedir.
Gozlem 1:

Kalite cemberleri galismalar1 Toyota Japonya ve Toyota Tiirkiye’de yaklagim olarak
tiim calisanlar1 kapsamasina karsin uygulamada agirlikli olarak operasyon calisanlart
tarafindan gerceklestirilen faaliyetler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Toyota Tiirkiye’de ofis
calisanlar1 yonetimin talebi ile kalite gemberleri ¢aligmalari igerisinde yer almamaktadir.
Bu yaklasim Japonya uygulamasi ile paralellik gosteriyor olsa bile kalite ¢emberleri
yaklagimi agisindan bir celigki gibi goriinmektedir. Japon koordinatorler ve bazi

yoneticiler ile yapilan goriismelerde Japonlarin bu ayrimi yapmalariin sebebi olarak
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ofiste calisanlarm kritik gorevler istlenmesi ve odaklanma noktalarimin Kkalite
cemberlerine kaymasinin sirket agisindan farkli problemlere sebep olacag: diistincesidir.
Ornegin tam zamaninda iiretim felsefesine uygun olarak parga tedarikini saflayan bir
mithendisin bu gorevi yaninda kaizen c¢emberlerine katilmasi kritik gorevini
aksatmasina ve zamaninda parca gelisinin aksamasina ve dolayisiyla iretimin
durmasina sebep olabilir. Bu diisiince yaklagimi ofis galisanlarinin kaizen gemberleri
aktivitelerinin disinda kalmasina sebep olmaktadir. Bu yaklagim genel distinceyle

celiski olusturmaktadir.
Gozlem 2 :

Japonlar ile Tiirk galisanlar arasinda ¢alismaya duyulan inang agisindan bazi farkliliklar
bulunmaktadir. Fabrika icerisinde yaptigim gdzlemler sonucunda edindigim izlenimlere
gore; Japonlar Liderlerine veya iistlerine inanlmaz derecede saygi duyuyorlar. Hiyerarsi
var ama bu icsellestirilmis. Kidemli bir Japon koordinatdr, ast bir Japon’u gagirdiginda
kosa kosa gittigini gorebilirsiniz. Tiirklerde ise iistler yonetici olarak degerlendirilmekte
yonetici ile calisanlar arasinda saygi ve sevgi iliskisi bulunmasina ragmen Japonlarda
oldugu gibi bir baglilik bulunmamaktadir. Toyota Tiirkiye’de hi¢ bir Japon’un mesai
bitiminde masasindan kalkip gittigini goremezsiniz ve bunu caliskan goriinmek igin
yapmuyorlar. Bu onlarin iglerinde var. Ancak neredeyse tiim Tirk galisanlar mesai
bitiminde bilgisayarlarim kapatip evlerine gitmektedir. Biz Tiirkler islerimizi Japonlara
gbre biraz daha gorev goziiyle goriiyoruz diye diistiniiyorum. Kalite gemberi ¢aligmalar:
da Tiirk calisanlar tarafindan gérev olarak algilanmakta uygulanmakta basarilar elde
edilmektedir. Ancak gozlemlerim ve goriismelerim sonucunda elde ettigim izlenim bu

calismalarm heniiz Japonlarda oldugu gibi igsellestirilmedigi yoniindedir.
4.3.3. Problemi Yerinde Gorme ( Genchi Genbutsu)

Yerinde inceleme ilkesi dogru kararlari vermek ve gergekleri bulmak i¢in problemin
yerinde incelenmesini ve fikir birligi igerisinde en hizl sekilde kararlar alarak hedeflere
ulasmay1 anlatir. Problemi yerinde gorme yaklagimi belirli siireglerden olusur. Bu

stirecler;

a) Sorunlarn Kavrayarak Kok Nedenleri Analiz Etmek : Sorunlarin kok nedenleri

bulununcaya kadar incelenir; yani en derindeki sebep bulununcaya kadar
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sorunlarm ardindaki nedenler arastinihr. Bu sayede problem bir daha ortaya
cikmamak iizere ¢oziilebilir.

b) Bilgilerin Teyit Edilmesi : Sorunlarn tam olarak anlagilmasi icin gerekli tlim
nitel ve nicel bilgiler yerinde inceleme ile elde edilir. Masa baginda yapilan
analizler tek basina yeterli degildir.

¢) Incelemelerin Erken Baglatilmasi : Caliganlar ortaya cikabilecek problemlere
karst ¢esitli nlemlerin alinabilmesi i¢in incelemeleri erken baglatarak bu sayede

harcanacak cabay1 azaltmis olur. (TMMT Yayinlari, 2006: 15-16).

Toyota Tirkiye’de yaptigim gozlemler ve kendi ¢aligmalarimla elde ettigim
deneyimlere bagl olarak, Problemi yerinde gdrme yaklasimi  (Genchi Genbutsu)
Japonya’daki uygulamalarindan farksiz olarak Toyota Tirkiye’de ¢cok yogun olarak
kullamlan bir yaklasimdir. Gerek iiretimde caliganlar gerekse ofiste ¢alisanlar bir
problem ile karsilastiklarinda hemen problemin olustugu noktaya giderek hatanin kok
nedenini anlamaya caligirlar. Bu yaklagim, her seviyeden galisamin hatalarin nedenlerini
kisa siirede anlayabilmesi ve bu problemlerin giderilebilmesi ve tekrar olusmamasi icin
karst onlem plam gelistirebilmesine olanak saglar. Problemin giderilmesine katki
saglamak calisanlarin motivasyonunu yiikselten bir faktor olarak ta Onemlidir. Problemi
yerinde gorme yaklagimi sadece olusan problemlerin giderilmesi icin yerinde gozlem
yaparak ¢oziimler iretmeyi igermez. Problemi yerinde gorme yaklagimi problem
olusmasini engellemeye yonelikte onemli bir yontem olarak kullanilmaktadir. Fabrika
yonetimi her ¢alisanin 6ncelikle kendi isleri ile ilgili ofis ve tiretim sahalarinda analizler
yapmalarim ve anormal durumlari tespit ederek iyilestirmelerini beklemektedir. Bu
yaklagim sadece bireylerin kendi is alanlariyla smnirlandirilmig bir yaklagim degildir.
Her calisan fabrikanm her hangi bir noktasindaki problem olusturabilecek konulari
tespit ederek iyilestirilmesine katki saglayabilir. Genchi Genbutsu yaklasimlarinda
bireysel analizler diginda fabrika igerisindeki belirli noktalar: gozlemlemek ve
anormallikler ile ilgili geri bildirimlerde bulunmak tizere iist yonetiminde katildig: turlar
diizenlenir. Bu gozlemleme caligmalarinda is giivenliginden kalite problemlerine veya is
yapma usullerine kadar bir ¢ok konuda iist yonetim tarafindan geribildirimler yapilir.
Geri bildirimler tutanak altina alimir ve iyilestirme caligmalart igin ilgili sorumlularin

kimler oldugu belirlenir. Bundan sonraki siire¢ geribildirim ile bildirilen noktalarin
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iyilestirilmesi asamasidir. Bu g¢alismalar siirekli aktiviteler olarak Toyota Tiirkiye’de

uygulanir.
4.4. istihdam

Toyota Tiirkiye’de sartlarin izin verdigi oranda ve olanaklar dahilinde, prensip olarak
calisanlar uzun siireli olarak istihdam edilirler. Bu amaca yonelik olarak sirketin insan
giicii planlamas1 {iretimin ihtiyaglarina uygun sekilde ftitizlikle yapilir. Toyota
Tiirkiye’nin siirekli basarisi, calisanlarin degisen tim kosullara uyum saflayabilme

yetenegine ve bu konudaki esnekligine baglidir. (TMMT Personel El Kitabi, 2003: 18).
4.4.1. Personel Secimi

Toyota Tiirkiye, personel ihtiyacini belirledigi hedefler dogrultusunda, miimkiin olan en
iist kalite ve yetenek seviyesindeki adaylar arasindan en uygun zamanda temin etmeye
calismaktadir. Personel ihtiyaci, ofis ve operasyon ¢alisanlar igin farkli yontemlerle
yapilir. Fabrika {iretime bagl yiiriitiillen caligmalar ve yeni projeler sonucu ofis ve
operasyonda olusan personel agigum kapatmak amaciyla personel alimlari yapilir. Bu
alimlar her yil biitce hazirlik donemi Oncesi, ihtiyag duyulan personel sayilar ve
niteliklerine bagli olarak, ise alma bdlimii ve diger béliimler ile yapilan ¢aligmalarla
belirlenir. Buna baglh yillik ise alim plani hazirlanir. Hazirlanan bu plan st yonetimin
onayma sunulur. Onay alindiktan sonra plan ¢er¢evesinde alimlar yapilir. Planli alimlar
disinda olusabilecek ihtiyaglar igin ilgili boliim talebi ile tist yonetimin onay1 sonucu ise

alim islemi de yapilabilir. (kisisel goriisme, 2007).

Toyota Tirkiye’de ise alim hazirhklarmin ilk asamasi aday havuzlarinin
olusturulmasidir. Uygun adaylara ait bagvuru bilgileri ortak bir aday havuzunda

toplanir. Aday havuzuna kayitlar;

a) Bizzat elden yapilan bagvurular,
b) Internet araciligi ile yapilan bagvurular,
¢) Ilgili resmi kurumlardan gelen basvurular, (Iskur vb.)

d) Posta, fax, elektronik posta gibi yontemler kullanilarak yapilir.
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Toyota Tiirkiye bagvurulart toplamak igin, Is Bagvuru Formu, Kariyer Net gibi internet
servis saglayicilan ve gazete ilanlari ile duyuru yontemlerini  kullanir. Aday
havuzundaki bagvurular belirli araliklarla degerlendirilerek, sartlari uygun olanlar veri
tabanina girilir. Veri tabamindan agik olan pozisyonlara personel alimi i¢in adayin

isletmeye davet edilmesi siireci baslatilabilir. (kisisel goriisme, 2007).

Toyota Tiirkiye’de is giicii ihtiyacina gére pozisyona en uygun olan adayi bulmak ana
amagtir. Ofiste ve operasyonda yiiriitiilecek isler i¢in ise alim pozisyonlarinda ofis ve
operasyon caligsanlarmin deneyimsiz veya az deneyimli olmasi ve uygun alanlarda
egitim almis adaylarin istihdamu esastir. Ofise personel aliminda, Toyota Tirkiye nin
gerek yurtici gerek yurtdist igin hefhangi bir tiniversite tercihi olmamakla birlikte, her
tirlid pozisyon igin egitim konusu, kalitesi ve siiresi en uygun olan tiniversitelerin
mezunlar tercih edilir. Operasyon adaylarinda ise ilgili meslek ve teknik yiiksek

okullarindan mezun olmus olmak esastir. (kisisel goriisme, 2007).

Toyota Tiirkiye’de ofis veya operasyonda ige baslayabilmek i¢in sadece ilgili okullardan

mezun olmak yeterli degildir. Bunun yaninda;

a) Takim ¢aligmasina uygunluk,

b) Pozitif yaklagim ve etkili iletisim,

¢) Ogrenme istegi ve yeterliligi,

d) Ifade, dinleme, anlama yetenegi,

e) Liderlik ve ikna yetenegi,

¢) Sosyallik ve ¢agdas yasam kosullarina uygunluk kriterleri de dikkate alinir.

Yukarida belirtilen kriterlere uygun olan adaylar 6n goriismeye davet edilir. Goriismede
adaylarm agik olan pozisyona uygunluklari tespit edilir. Bu asamay1 gecen Ofis

adaylar1 ve operasyon adaylar1 sonraki stireg testlerdir.

Toyota Tiirkiye’de uygulanan testler;

a) Ingilizce smavi (Sadece ofis adaylari i¢in uygulanir)
b) Kisilik testi (Her aday)
d) Bilgi ve yetenek testi (Her aday)

TR

Bu asamalar tamamlayan adaylar grup goériismesine davet edilir. Bu goriismede ise

alim uzmam yaninda ilgili boliim temsilcileri katilir. Goriisme sonunda adayla ilgili
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diigiinceler aday formuna yazilir. Bu siireci tamamlayan adaylar boliim mudiri ile
goriismek {izere tekrar ¢agrilir. Bolim midirt aday ile miilakat yaparak adayin
bekledigi kriterlere uygunlugunu belirler ve aday formu tizerine goriiglerini yazar.
Boliim miidiiriinden onay1 alan aday igin bir sonraki asama saglik kontrolii ve Genel
Miidiir ile goriigmedir. Saghk kontrollerini tamamlayan adaylar Genel Midir ile
goriismeye cagrilir. Genel Miidiir ile yapilan miilakat sonucu olumlu goriis alan adaylar
icin son asama iist yonetimin ise alimi onaylamasidir. Tiim ilgili goriismecilerin aday
hakkinda goriislerini yazdiklar ve aymi zamanda yapilan test sonuglarmin bulundugu
aday formlar iist yonetimin onayima sunulur. Ust yonetimin adaylari onaylamasi ile ise
alim uzmanlari ise alimi onaylanan adaylara is teklifinde bulunur ve adayin da kabul

etmesi ile s6zlesme imzalanir. (kisisel gortisme, 2007).
Gozlem 1 :

Gerek Toyota Japonya gerekse Toyota Tiirkiye insan kaynaklar1 konusunda yeni bir
personel alirken en iyi niteliklere sahip olan adaylari tercih etmeye caligmaktadir. Bu
adaylar1 belirlerken Japonya ile Tiirkiye arasindaki ortak payda Toyota kiiltiirine ayak

uydurabilecek yaprya ve kisilige sahip olan insanlar biinyesine katabilmektir.

Personel alimi yonteminde Japonya’ da uygulama genellikle yeni mezunlari biinyesine
katma seklinde gerceklesir. Birim sefligi diizeyine kadar ihtiyaca bagl olarak i¢ transfer
yontemi ile uzman kaydirmasi yapilabilir veya disaridan nadiren uzman alinabilir.
Ancak seflik tizerindeki seviyelere dikey yiikselme mantig1 ile ¢ikmak miimkiinddir.
(kisisel goriisme, 2007).

Toyota Tiirkiye’de Japonya yaklagimindan farkli olarak midurliik pozisyonlarina direk
disaridan alimlar yapilabilmektedir. Bu Toyota Tiirkiye nin kendi sirket sartlarina bagl
olarak farkli uygulamalar yapmasma omek olarak gosterilebilir. Gozlemlerim ve
goriismelerim  sonucu elde ettigim Dbilgilere gore; Toyota Tiirkiye’de midrlik
seviyesinde insan kaynaklari devri Japonya’ya gore yiiksektir. Bu sebeple bosalan
yerlere tecriibesiz kisilerin atanmamasi igin disaridan uzman olan kisiler
getirilebilmektedir. Bu da Japonya uygulamalari ile Tiirkiye uygulamalar1 arasinda

farklilik olusmasina neden olmaktadir.
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Gozlem 2 :

Toyata Tirkiye’de goérev yapan bir Japon koordinator ile  yapmus oldugum bir
goriismede Japonya’da operasyon tarafina personel ahminda teknik lise veya meslek
yiiksek okulu mezunlarimin istihdam edildigini 6grendim. Bu, Toyota Tiirkiye’de de
aym sekilde uygulanmaktadir. Toyota Tirkiye’de iretimde istihdam edilenlerin
neredeyse tamami meslek lisesi veya meslek yiiksek okulu mezunudur. Ancak ofiste
istihdam edilen personel analiz edildiginde Toyota Tiirkiye nin Japonya’daki yapidan
cok farkli oldugu goriilmektedir. Japonya’da iyi bir Universiteden mezun olmak
onemlidir. Ancak mezun olunan bolim ¢ok o©nemli degildir. Japon isletmeleri
calisanlar1 beyaz bir kagit gibi gordiiklerinden, almig olduklar egitimi dikkate almadan
isletmelerde onlara tekrar egitim vermeye baslamaktadirlar. Japonya’da muhasebe
boliimii mezunu olmayan birisinin muhasebe bolimiinde istihdam edildigi goriilebilir.
Japon isletme mantigi bunu miimkiin kilmaktadir. Ctinkii bu kisi beg ile alt1 y1l sonra
farkli bir gorevi iistlenmek {izere gorevlendirilecektir. Japonlarin buradaki amaci
calisanlara egitimleri ne olursa olsun sirket igerisinde bir ¢ok farkli gorevi
{istlencbilmelerini saglamak ve sirketin farkli konularda bilgi sahibi personelini
arttirarak gelecegine yatirim yapmaktir. Bunun yaninda ¢alisanlarin ¢alisma hayatlari
boyunca rutin bir is yapmalarmin ve isletmenin diger kisimlarindan habersiz
kalmalarimin  engellenmesi  saglanmaktadir. Toyota Tirkiye’de ise muhasebe
boliimiinden mezun olan bir kiginin muhasebe diginda farklt bir bélim igin ise alindig
goriilmez veya Planlama veya Uretim Kontrol Béliimiinde genellikle miihendisler
caligir. Buralara yeni bir iniversite mezunu alinacadi zaman muhasebe mezunu
diisiiniilmez. Ornegin spor akademisi mezunu bir kisinin ithalat ithracat bsliimiinde veya
bir orman miihendisinin Toyota Tiirkiye’de de ¢aligigim géremezsiniz. Toyota Tirkiye
her ne kadar Japon yonetim sistemleri yaklagimlarini uygulamaya galistyor olsa da tam
anlamiyla bir uyum s6z konusu degildir. Kanaatimce bu durumun en dnemli sebebi
egitim sistemimizin ve diisiince yapimizin Batida oldufu gibi uzmanlasmaya doniik
olmasindandir. Tiirkiye’de her kez bir konuda uzmanlagsmay1 ve o alanda ¢aligmay1
hedefler. Bu vyaklasim, diisince yapimizin bu yonde sekillenmesini saglamis
oldugundan Toyota Tirkiye’de bu Japon yaklasimi tam olarak uygulanamamaktadir.

(kisisel goriisme, 2007).
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Gozlem 3 :

Calisanlarin i¢ transferi (Rotasyon) konusunda Japonya ¢ok basarilidir. Caliganlar
calistiklar1 isletmede yogun bir egitime tabi tutularak kendi mezuniyet konulariyla ilgili
olmayan bir alanda calsabilirler. Ornegin, Universiteden tarih bolimii mezunu bir
Japon Toyota Japonya’da ige baglayarak muhasebe boliimiinde muhasebe ile ilgili bir is
yapabilir. Ancak bu kisi bes ile alt1 yil sonra farkli bir ise gecebilir ve daha sonraki
yillarda fabrikanin farkli boliimlerindeki gorevleri Ustlenebilir. Japonya’da  bu
uygulama hem ofis hem de operasyon tarafinda yogun olarak uygulanmaktadir. Bu
uygulamaya “Cok Yénlii Beceriler” (Multiskils) denilmektedir. J aponya’da ¢alisanlarin
multiskil seviyelerini gosteren panolar mevcuttur. Bu péxnolara bakarak kimlerin hangi
islerde ne kadar deneyimli oldugu goriilebilir. Japonya’nin isletme dinamiginin altinda
yatan en 6nemli yap1 taslarindan biride uygulanan bu yontemdir. (kisisel goriisme,
2007). Toyota Tiirkiye’de i¢ transfer (Rotasyon) ve gok yonli beceriler konusunda
operasyon ve ofis agisindan degerlendirme yapmak miimkiindiir. Operasyon tarafinda,
cok yonlii beceriler Japonya uygulamalarindan  farksiz olarak  birebir
uygulanabilmektedir. Operasyonda ¢alisanlar igin multiskil panolar hazirlanmakta ve
calisanlarm seviyeleri panolardan takip edilebilmektedir. Seviyeleri diigiik olan
calisanlar egitimler ile gelistirilerek dengeli bir multiskil seviyesi yakalanmaya
caligilmaktadir. Ofis tarafinda ise bu uygulama Japonya’da oldugu gibi kolayca
yapilamamaktadir. Ornegin ¢alisanlar i¢in multiskil panolart yoktur. Calisanlar
genellikle kendi isleriyle paralel islerde Rotasyona tabi tutulurlar fakat bu herkes igin
gecerli olamamaktadir. Ofis tarafinda ¢ok uzun yillardir aym isi yapan insanlara
rastlamak miimkiindiir. Kanaatimce bunun en énemli sebebi ¢alisanlarin ve yoneticilerin
Batinin uzmanlasmaya déniik yaklagimi ile egitim gormiig olmalar1 ve bunun sonucu bu
yapiyl heniiz tam olarak igsellestirememis olmalarindandir. Bu konuyla ilgili ikinci
saptamam ise Toyota Tirkiye’nin on dort yillik gegmisinin boyle bir yaklagimi
kabullenmek i¢in yeterli olmadigidir. Japonlarin egitim sistemleri, isletme uygulamalari,
caligan profilleri, gesitliligi desteklemekte oysa Tiirkiye’de eitim sistemi ve calisma
hayati uzmanlasmaya yonlendirmektedir. Toyota Tiirkiye’de yoneticiler uzmanlasmaya
doniik alt yapi ile yetisen Tiirk calisanlarin bu yonde gelismesi i¢in Japonlara gore daha

fazla ¢aba harcamak zorunda kalmaktadirlar.
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Gozlem 4 :

Toyota Japonya ile Toyota Tirkiye arasindaki farkliliklardan biride yeni Gniversite
mezunlarinin ise alinmalarindaki statiilerdir. Japonya’da yeni ise baslayan bir tiniversite
mezunu en alt seviyeden eleman olarak ige baslar ve bu tecriibesiz ¢aligamin uzman
olabilmesi alti yedi seneyi bulabilmektedir. Uzman olabilmesi iginse yapilan
degerlendirmelerde bagarili olmasi gerekmektedir. Istenen basariyr yakalayamamasi
durumunda bu siire daha da uzayabilmektedir. Yeni mezun Japon ¢alisan bunu bilir ve

bu durum onun icin dogal bir siiregtir. (kigisel goriisme, 2007).

Toyota Tiirkiye’de ise baslayan yeni iiniversite mezunlari Japonya’daki uygulamanin
aksine direkt uzman statiisiinde ise baglamaktadir. Sadece iki yillik bir gecis siireci
yasarlar. Toyota Tiirkiye’de Japonya’mn aksine bu sekilde bir yaklasim uygulamanin
altinda yatan sebep kanaatimce yine Batimn uzmanlagmis isglici yaklasimmin bir
sonucudur. Ciinkii Toyota Tiirkiye’de ise alinan kisiler Japonya’daki uygulamalarin
aksine kendi mezuniyet alamyla ilgili konular igin ige alinmaktadir. O alanda egitim
gdrmiis ve uzmanlagmiglardir. Sadece is hayatinda tecriibesizdirler. Beklentileri kendi

alanlari ile ilgili uzmanlasarak yiikselebilmektir.
4.4.2. Omiir Boyu Istihdam

Japon yonetim tarzinda “Omiir Boyu Istihdam” olarak anlatilan yaklagim Toyota
Japonya‘da oldugu gibi Toyota Tiirkiye'de Uzun Siireli Istihdam olarak

uygulanmaktadir.

Uzun siireli istihdam isletmelerde ikili bir iggiicii yapist olusmasina sebep olur. [sletme
merkezinde siirekli olarak uzun siireli istthdam edilen bir g¢ekirdek gorevli grubu
bulunur. Bu grubun etrafinda ise daha biiyiik ve siirekli olmayan cekirdek gruba
yardimer nitelikte bir is goren grubu gérev alir. Uzun siireli istihdam, is gdren ve
isveren i¢in kosulsuz bir baghlik ve adama anlamindadir. Cekirdek gorevliler gegici
elemanlara oranla daha iyi bir iicret alir. Gegici elemanlarin yiikselme i¢in 6nleri agik
degildir ve gegici elemanlarin biiyiik bir cogunlugunu kadin gérevliler olusturur. (Tiiz,
2004).

Ekonominin kétiiye gittigi durumlarda kadin gegcici isgilerin isten cikarilmasi ya da

kiiltiirel nedenler ile kendiliklerinden isten ayrilmalari ile diizenli ¢alisanlar korunur.
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Ayrilan kadm isgilerin yerine alian diisiik ticretli yeni kadin isgiler, is¢ilik giderlerinin
belirli seviyelerde tutulmasina da yardimer olur. Boylece sirketler ekonomik krizler
karsisinda dahi  belirli nitelie sahip c¢ahisanlarim  koruyabilmektedir. Japon
isletmelerinde gegici isgiler toplam ¢aliganlarin ortalama Ugte biri oranindadir.

(Ozg:elikel, 1994: 30).
Gozlem 1 :

Toyota Tiirkiye’de omiir boyu istihdam yaklasim Toyota Japonya’da oldugu gibi uzun
siireli istihdam seklinde uygulanmaktadir. Calisanlar ile yapilan is sozlesmelerinde bu
bir madde olarak yer almasa da ¢alisanlar uzun siireli istihdam edildiklerini
bilmektedirler. Bu yaklasim sirket yonetiminin uygulamalarinda da kendini
gostermistir. Ozellikle 1999 ve 2001 yilinda yasanan krizlerde Toyota Tirkiye tiretim
sayisiin ¢ok diismesine ve o donemlerde bu tiir krizleri atlatmay1 saglayabilecek gegici
isci calistirmamasina ragmen is¢i ¢ikarmamis ve galisanlarini korumustur. Yaganan kriz
dénemlerinde Toyota Tiirkiye yonetiminin ¢alisanlari isten ¢ikarmamast uzun siireli
istihdam yaklasimina olan inancinin en agik drnegidir. Bu zor donemlerde ¢alisanlar
koruma yaklagimi Toyota Tiirkiye calisanlarimin isletmelerine duyduklart baghilhigr ve
sadakati arttirmigtir. Tiim Toyota fabrikalan arasinda sifir hata ile gelen birincilikler
fhracat sampiyonlugu ve yeni modellerin iiretilmesinde elde edilen basarilarla ¢aliganlar

Toyota Tiirkiye’ye olan yiikiimliiliiklerini yerine getirmektedir.
Gozlem 2 :

Japonya’daki isletmelerde uzun siireli istihdam yaklasimina bagli olarak toplam calisan
sayisiin ortalama tigte biri kadar1 gegici is¢i olarak calistirilmakta ve caligtirilan gecici
iscilerin cogu kadinlardan olusmaktadir. Toyota Japonya’da gegici is¢i orant % 34’tir.
Toyota Tiirkiye’deki uygulamalarda Japonya’daki uygulamalardakine oranla farkliliklar
gdzlenmektedir. Toyota Tiirkiye’de gegici is¢i ¢alistinimast ile ilgili uygulamaya 2003
yilinda ¢ift vardiyaya gegilmesi ile baglanmustir. Bu donemde ¢ok sayida yeni ¢alisana
ihtiyag duyulmus ve galisan sayismin artmasimn kriz yasanmasi durumunda is¢i
cikartilmasina sebep olacagi diisiincesi, Toyota Tiirkiye’de gegici is¢i istihdam edilmesi
stirecini baslatmistir. Japonya’da {igte bir oraninda gegici is¢i galistinlmasina ragmen
Toyota Tiirkiye’de bu oran yaklagik altida birdir. Calisanlarin % 1571 gegici iseidir.
Japonya’da gegici iscilerin biiyiik bir ¢ogunlugu kadin iscilerden olusurken Toyota

103



Tiirkiye’de kadin is¢i aligmamaktadir. Kadin isgiler yerine Meslek lisesi mezunu olup
{iniversite plan1 olmayan ve askerlik donemine kadar ¢alismak isteyen gencler alt1
ayhgma gecici olarak istihdam edilmektedir. (kisisel gortisme, 2007). Toyota
Japonya’da gegici is¢i calisma orammmn Toyota Tiirkiye’den  yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bunun sebebiyle ilgili Japon koordinatorlerden 6grenilen bilgi; Japon
isletmelerinde ¢ok sayida yeni mezuna ihtiyag duyulmasina ragmen yilda bir kez mezun
alimi yapilmast ve yilk toplam yeni mezun sayismn isletme taleplerini
kargilayamamasi olarak belirtilmistir. Bu boslugu kapatmak i¢in isletmelerin gegici i¢i
oranlarim yiiksek tuttuklari ifade edilmistir. Toyota Tirkiye’de Japonya’dan farkh
olarak ise alimlar bir plana bagh yapilmakla beraber zaman sinirlandirmasi
bulunmamaktadir. Ayrica ilkede issizlik diizeyi yiiksek oldugundan ihtiyac
duyuldugunda galisan bulmak Japonya’ya gore daha kolay olmaktadir.

Sekil 16. Yillara Gire Toyota Tiirkiye Calisan Sayis1 ve Gecici Isci Oranlan
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Kaynak : TMMT Yayinlar1 (2007).

Toyota Tiirkiye, altt aylik siire zarfinda gegici iscilerin ¢alisma hayatina ve Toyota
yaklasimma olan uyumlarim smamakta ve gegici isciler icin karne olusturmaktadir.
Bundaki amag ¢ekirdek kadroya yeni bir is¢i ihtiyaci olustugunda en uygun gecici is¢iyl
secebilmektir. Toyota Tiirkiye gegici iscilere disiik tcret vermek suretiyle is¢i
maliyetlerini de diisirmekte ve kriz yasanmasi durumunda gecici iscileri ¢itkarmak
suretiyle Japonya’daki uygulamayla paralel olacak sekilde cekirdek kadro igin emniyet
siibab1 olusturmaktadir. (kisisel gériisme, 2007).
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4.4.3. insan Kaynaklari Devri

Japonya uygulamalar dikkate alindiginda Japonya’da 6miir boyu istihdam yaklagiminin
Japon c¢alisanlarin tamami igin uygulanan bir yaklagim olmadifii bu uygulamanin
biiyik sirketler tarafindan c¢alisanlarin  ylizde 25-307una uygulanabildigi ifade
edilmektedir. (Berberoglu, 1986). Toyota Tiirkiye’de uzun siireli istihdam yaklagim
uygulanmakta ve  ¢alisanlar yiiz kizartici bir su¢ islemedikten sonra isten
¢ikartilmamaktadirlar. Toyota Tiirkiye’de calisanlar, Toyota Japonya uygulamasina
paralel olacak sekilde siirekli calisanlar ve gegici calisanlar seklinde istihdam
edilmektedir. Calisanlarm yaklagik yiizde on besi gegici galisanlardan olusmaktadir.
Personel bolimii ilgilileri ile yapilan goriismelerde, strekli g¢alisanlarda insan
kaynaklar1 devrinin ¢ok diisiik oldufu buna kargin gegici galisanlarda ise hem calisan
profili hem de alti aydan fazla siire ile gegici is¢i ¢aligtirilamamasi ile ilgili yasal
diizenlemelerden dolay1 gegici iscilerde insan kaynaklari devrinin ¢ok yiiksek oldugu
bildirilmistir. Dolayisiyla alt1 aylik periyotlarla calisan gegici isgilerin yeni gegici is¢iler
ile degistirilmesi ve yil igerisinde planlanan gegici calisan orani kadar ¢aliganin isten
cikartilmas: gerekmektedir. Ekte siirekli calisanlarin ve gegici ¢alisanlarin yillar bazinda

insan kaynaklar1 devri goriilebilir.

Sekil 17. Yillara Gére Toyota Tiirkiye Gegici ve Siirekli Calisan Devri
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Kaynak : TMMT Yayinlar1 (2007).
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Gozlem 1:

Insan kaynaklar1 devri ve calisan insan profilleri ile ilgili Toyota Tirkiye ve Toyota
Japonya uygulamalari arasindaki farklilasma olup olmadigim anlayabilmek i¢in Japon
koordinatdrler ile goriisme yapilmis ve bilgi istenmistir. Koordinatdrler Japonya’da
calisan gegici iscilerin bizdeki uygulamadan farkli olarak ytizde 80-85 oraninda kadin
calisanlardan olustugunu, kadmlarin genelde evlenip ¢ocuk sahibi olana kadar gecici
islerde calistiklarmi gocuklari olduktan sonra islerinden ayrildiklarim ve cocuklarim
bityiittiiklerini ifade etmislerdir. Japon koordinatérden edindifim izlenim, kadinlarin
cocuk sahibi olduktan sonra islerinden ayrilmalarim Japon erkeklerinin istedikleri ve bu
konuda Japon kadimnlari iizerinde toplumsal bir baski oldugudur. Bu Tirkiye’deki

uygulamalariyla da benzerlik gostermektedir. (kisisel goriisme, 2007).

Japon koordinatérler ile yaptigim goriismelerde gegici ¢alisanlar ve stirekli ¢alisanlarin
insan kaynaklar1 devri hakkinda da bilgi istenmis ancak bu konuyla ilgili net bir cevap
alinamamistir. Sadece gecici cahisanlardaki insan kaynaklart devrinin stirekli
calisanlardan yiiksek oldugu bildirilmistir. Konuyla ilgili yapilan arastirma sonucunda
“Statistics Bureau” tarafindan Japonya’da 1992-1997 yillarinda yapilan anket ¢aligmasi
sonuclara gore calisanlarn ortalama yiizde 65-70° i bir dnceki islerinden gecici

olmalar1 sebebiyle ayrilmiglardir. Anket sonucunu gosterir tablo ektedir.

Sekil 18. Japon Cahsanlarin Bir onceki islerinden Ayrilma Sebepleri

(26) The reemployment rate by reason for leaving the previous job
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Kaynak : Statistics Bureau (2007).
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Toyota Tiirkiye’de Japonya’dan farkli olarak gegici kadin is¢i veya kadin isci
calistirilmamaktadir.

Gozlem 2 :

Insan kaynaklar1 devri ile ilgili Japonya uygulamalari ile Toyota Tirkiye uygulamalari
arasinda bazi yaklasim farkliliklari gozlenebilmektedir. Japon koordinatdrler ile
yaptigim kigisel goriismelerden edindigim izlenim Japonya’ da isinden istifa ederek
ayrilan bir kisinin tekrar aym isletmeye dénmesinin miimkiin olmadigi ve isten
ayrilmamn kendileri i¢in her zaman kotii bir referans olarak algilandigim yoniindedir.
Japon koordinatorler giiniimiizde bile is hayatina, siirekli ¢alisan olarak baslayanlarin
biiyiik bir ¢ogunlugun islerini degistirmedigini ifade etmislerdir. (kisisel goriisme,
2007). Japonlarin isten ayrilan kisiler ile ilgili bu bakis agisina uymayan bir 6rnek
Toyota Tiirkiye’de gozlemlenmistir. 17 Agustos 1999 yilinda meydana gelen ve
Adapazar1 sehrinde biiyilk yikima neden olan deprem sonrasi Toyota Tiirkiye
fabrikasinda da cesitli hasarlar olusmug ve fabrika bir ay stireyle liretime ara vermek
zorunda kalmistir. Bu siire igerisinde ¢aliganlar fabrikanin tekrar tiretime gecmesi igin
yogun caba harcarken bazi kisiler de Adapazari’m terk edebilmek icin Toyota
Tiirkiye’den istifa etmislerdir. Toyota Tiirkiye'nin  bu kot zamanlarinda isten
ayrilanlardan bazilarinin depremden bir yil sonra tekrar is’e alindig1 gézlemlenmistir.
Bu o&mek Toyota Tirkiye'nin insan kaynaklari yaklagiminda Japonya’daki

uygulamalarindan farkli davranabildigine 6rnek olarak gosterilebilir.
4.4.4. Kadin Cahsanlar

Kadin caliganlar konusunda Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya arasinda uygulamalarda
fark olup olmadigimi anlamak varsa farklarin nedenleri hakkinda ¢ikarimlar yapabilmek
icin Japon koordinatorlerden Toyota Japonya’da calisanlarin profilleri ve iistlendikleri
gorevler hakkinda bilgi istenmistir. Alinan bilgilerin Literatiirde anlatilan veya
istatistiksel verilerden elde edilen bilgilerden ¢ok farkli olmadigi goriilmiistiir. Japon
koordinatérlere Japonya Toyota’da iist gérev de ¢alisan bir kadin olup olmadigi
sorulmus ve cevap olarak iist gérevde calisan bir kadin olmadigi dgrenilmistir. Japon
koordinatérlere, Toyota Japonya’da ofiste ve operasyonda galisan kadin olup olmadigi
soruldugunda kadimlarin ofislerde erkeklere yardime gérevlerde galistiklar ve tretimde

ise cok sayida (% 5 - % 15) arasinda degisen gegici kadinin erkeklere nispeten daha
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kolay islerde calistiklari bilgisi almmustir. Japon kadinlarin neden st gorevlerde
olmadig1 sorusuna ise Japon koordinatorler, kadinlarin sadece yardimei islerde gorev
yaptiklari ve belirli bir yastan sonra islerinden ayrilarak cocuklarini bityiitmeleri
gerektigi yoniinde tepki vermislerdir. Japon koordinatdrlerdeki bu yaklagim arastirdifim
kitaplarda anlatilanlar ile aymdir. Bu sebepten dolay1 Japon erkeklerinin giinimiizde de
hala kadinlarin i hayatia girmesi ne ¢ok sicak bakmadiklar1 ve kadinlar: tstleri olarak

gormek istemedikleri sonucuna ulagmama neden olmustur. (kisisel goriisme, 2007).

Toyota Japonya’da ¢alisan kadimnlarin Toyota Tiirkiye’de ¢alisan kadinlar ile aralarinda

farklar olup olmadigs ile ilgili gézlemler ve goriismeler yapilmustir.
Gozlem 1 :

Toyota Tirkiye’de kadin c¢alisanlar ile ilgili uygulamalarin Japonya’daki
uygulamalarindan farkliliklar gdsterdigi gézlemlenmistir. En biiyiik farklilik Japonya’da
tiretimde gegici statiide dahi olsa ¢ok sayida kadin ¢aligmasina ragmen Toyota Turkiye’
de tek bir kadin dahi ¢calismamaktadir. Kadini, kendi tistlerinde gérmek istemeyen Japon
erkekleri gecici dahi olsa kadim is hayatma sokmustur. Ancak Toyota Tiirkiye’deki
uygulama buna tam bir tezat olusturmustur. Toyota Tiirkiye’de  kadin
calistirlmamasimin nedenlerinin ne olabilecegi tizerine yaptigim incelemelerden elde
ettigim bilgiler, Uretimin ¢ok zor olmasi sebebiyle kadinlarin iiretimdeki zorluklar1
kaldiramayacaklar, ayrica evlilik ve ¢ocuk sahibi olan kadimlarin yasal gebelik izinleri
sebebiyle islerinden uzun siire ayri kalabilecegi ve bu sebepten personel sikintist
yasanacag ve fazla insan istihdam etme gerekliligi doguracag diistinceleri sebebiyle
kadin calisan istihdam edilmedigi bilgileri dgrenilmistir. Bu bilgiler disinda konuyla
ilgili diger tespitler sunlardir. Toyota Tiirkiye’de gegici is¢i statiisiinde alt1 aylik stireler
icin, meslek lisesi mezunu olup Giniversite plani olmayan ve askerlik zamanini bekleyen
erkekler diisiik ticretler ile galistiilmaktadir. Gegici statii ile galisan bu erkeklerde bile
alt ayhik siirelerini tamamlamadan ayrlanlarin — sayilarimn yiiksek oldugu
gozlemlenmigtir. Bundan dolayr daha fazla sorun cikarabilecegi diistintilen kadin

calisanlarin tercih edilmedigi dgrenilmistir. (kisisel gdriisme, 2007).
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Gozlem 2 :

Kadin ¢alisanlar ile ilgili Toyota Tirkiye ve Toyota Japonya arasindaki uygulama
farkliliklarindan bir digeri ise ofislerde ¢alisan kadinlar hakkindadir. Japonya’da ofiste
calisanlarin sayica fazla olduklarini genelde gegici gorevlerde calistiklarini ve erkeklere
yardimei rol istlendiklerini ve erkeklere oranla diisiik diizeyde iicretler aldiklart
belirtilmisti. Toyota Tiirkiye’de kadin ¢alisanlarin tstlendikleri roller, aldiklar1 tcretler
ve kadin calisan sayilan ile ilgili yapilan incelemeler ve goriismelerde, Toyota
Tiirkiye’de ofislerde istihdam edilen kadin ¢alisan sayisiun toplam calisan sayisina
oranmin % 2 oldugu tespit edilmistir. Toyota Tiirkiye’de istihdam edilen 3594 kisinin
sadece 90 kisisi kadn cahisandir. Koordinatorlerden ogrenilen bilgiye gore Toyota
Japonya’da bu oran % 13’lere kadar gikabilmektedir. Toyota Tiirkiye’de Kadin
caliganlarin tistlendikleri gorevler agisindan degerlendirildiginde; 46 kadin calisanin
{iniversite mezunu oldugu ve bunlardan 3’iiniin Sef statiisiinde ¢aligtii, 43 kisinin
Uzman statiisiinde calistigi, 35 kisinin ise memur statiisiinde ¢alistigt 9 kadin ¢alisanin
ise gecici statiide calistiklari tespit edilmistir. Bu agidan degerlendirildiginde Toyota
Tiirkiye’de kadim ¢alisan sayisinmn Japonya’ya oranla diisiik oldugu goriilmiigtiir. Ancak
kadin calisanlarda uzmanlagmaya bagh yiikselme oldugu ve seflik diizeyinde kadin
calisan oldugu goézlemlenmistir. Buna ragmen seflik tizerinde daha tst statiilere

ulasabilen kadin galigan bulunmamaktadir.
Gozlem 3 :

Japonya Toyota’da iiniversite mezunu kadin calisanlar erkeklerden daha diistk tcret
almakta ve yardimei roller @istlenmektedir. (kisisel goriisme, 2007). Toyota Turkiye’de
Universite mezunu kadin calisanlar erkekler ile ayni statiide ve aymi dcret ile ise
baslamaktadirlar. Toyota Tiirkiye’ de seflik statiistine ulasip erkeklerin tizerinde {icret
alan kadm calisanlar bulunmaktadir. Kanimca bunun altinda yatan sebepleri toplumsal
yapt ve egitim sisteminde aramak gerekir. Japon erkeklerinin saglikli nesiller
yetistirebilmek igin kadimin evde gocugunu biiyiitmesi gerektigine olan inanglan ve
Japon egitim sisteminin, Ozellikle @niversitelerin uzmanlagmamig mesleki kariyer
yaklagimi geregi genel bir egitim vermesi Japon kadininin dniini kapatirken, Tiirkiye’de
Japonya’nmin aksine Uzmanlasmaya doniik bir tiniversite sisteminin olmasi, belirli bir

uzmanlik dalinda {iniversite egitimi alan kadimin o bransta erkekler ile miicadele
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edebilmesine ve erkeklerle aym iicreti veya daha fazlasim kazanabilmesine olanak

saglamaktadir.
4.5. Yahnhk

Yalin organizasyon anlayigmm en Onemli 6zelligi insan ydnetimine doniik bir alt
yapiya sahip olmasi gerekliligidir. Yalin organizasyon icerisinde ¢aliganlarin katilimei
yonetim anlayist cergevesinde takim ruhu igerisinde caligabilmesi gerekmektedir.
Miisteri istekleri ve beklentileri organizasyon tarafindan dnemle takip edilir. Beklentiler
cercevesinde iiretim yapilmasi yalinligin en dnemli gostergesidir. Miisteri beklentilerine
gore tiretimin dengelenmesi HEIJUNKA olarak ifade edilir. Calisanlar arasinda yetki ve
sorumluluklar paylagilmis ve yonetsel kademeler olabildigince azaltilmustir.
Organizasyon  yapilari yatay oldugundan haberlesme konusunda  sorun
yasanmamaktadir. Calisanlar problem gordiikleri noktada iiretimi durdurma yetkisine
dahi sahiptirler. Bu yaklasim JIDOKA olarak adlandirilir. Bu 6zellikleri sebebi ile yalin
organizasyonlar miisteri taleplerindeki ani degisimlere hizli tepki verebilme yetisine de
sahiptirler. Ancak unutulmamalidir ki tiim bu senkronizasyonun en Oonemli yap1 tast
disiplindir. Bu sistem igerisinde herkesin {izerine diisen gdrevi en iyi sekilde yapmasi
gerekmektedir. Yalmhk kavraminm Oneminin farkinda olan Japonlar herkesin
anlayabilecegi ve gelistirebilecegi basit ve gorsel yontemler kullanirlar. Bu yontemlere,
{iretimde olusan hatalarin takip edilmesine olanak saglayan elektrikli gorsel panolar olan
ANDON sistemleri ve iiretim pargalarinin stoklar ile tiretim alanlar1 arasinda hareketini

saglayan KANBAN Kkartlar1 6rnek olarak verilebilir. (Ozgelikel, 1994).

Yalmlik yaklasmmim Toyota tretim sistemi (TPS / Toyota Production System)
icerisinde ifade etmek gerekmektedir. TPS yani Toyota tiretim sistemi dogru isi dogru
zamanda ve dogru miktarda yapma prensibine dayamir. Bu degisken taleplere verimli ve
esnek bir bicimde karsilik vermeyi saglar. TPS’ in en nemli temel tast Just In Time
yani Tam Zamaninda Uretimdir. Bu sistem ile tiretilecek araglar periyodik olarak alinan
siparislere gore planlanir, stok yoktur. Uretimde kullanilan parga ve malzemeler
gerektigi zaman gerektigi kadar hatta verilir. Kanban adi verilen kartlar, pargalarin
{iretildigi 6n prosesler veya yan sanayi ile parcalarn kullamldig hat arasindaki bilgi
akisim saglar. Bu kartlarm iizerinde parca no, hat adresi, miktari gibi bilgiler yazilidir.

Tack Time, iiretim hattinda bir noktadan aracin ge¢mesinden sonra bir sonraki aracin
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aym yerden gegmesine kadar gecen zamandir. Bu standart akisi daha verimli hale
getirmek igin tiretim plant HEIJUNKA prensibine gére yapilir. Yani farkh model ve
ozellikteki araclar hatta dengeli bir sirayla verilir. Toyota tretim sisteminin etkin
olmasimi saglayan onemli bir yaklasim 3M ( Muda : [sraf , Muri : Asirt Yik, Mura :
Dengesiz Dagitim) ve buna bagh olarak Kaizen (siirekli iyilestirme) yaklagimidir. 3M
pek cok sekilde kendini gosterebilir; kalite hatalari, onarim, agirt retim, fazla stok,
operasyon icindeki hareket veya beklemeler vb. Her galisan yaptig1 isi daha iyi hale
getirmek icin siirekli bu bakis agisiyla gozden gegirir. Toyota’da tiim bireyler bu konuda
insiyatif sahibidir. Gerek kaizen sistemi gerekse kalite g¢emberleri caligmalari
araciligiyla ekip caligmas: seklinde bu gergeklestirilir. Toyotada yerinde kalite anlayisi
hakimdir. Hata yerinde tespit edilir ve gerekiyorsa hat durdurularak problem giderilir.
Bu mantikla hatamin bir sonraki prosese gitmesi engellenir. Makine problemlerinin
cikmadan Gnlenmesi igin dnceden gerekli noktalar belirlenerek nleyici bakim (TPM /
Total Preventive Maintenance) uygulanir. Toyota iretim sistemi 6zetle yalin olma ve

stirekli iyilestirme esaslarina dayanir.
Gozlem :

Yalinlik kavrami icerisinde degerlendirme yapildiginda genel olarak Yalin organizasyon
ile yalin tiretimi tanimlayan kavramlar Japonya ile aymdir. Ancak tretim ile ilgili
siireclerde ozellikle JIT (Just In Time) uygulamalarinda Tirkiye agisindan Japonya’ya
gore zorlayict unsurlar soz konusudur. Toyota Japonya’da 1933 yilindan bugiine
otomotiv {iretmesinin ve yan sanayisini kurmus olmasinin etkisiyle Tiim yan sanayileri
fabrikalarin etrafinda ve fabrikalarina yakin yerlerdedir. Bu durum “0” stok ve buna
bagli JIT anlayigmin kusursuz bir sekilde uygulanmasma olanak salar. Ancak
unutulmamalidir ki sifir stok bir hedeftir. Higbir zaman sifir stok tutmak miimkiin
degildir. Gergek amag olabildigince sifir stoga yaklasabilmektir. Toyota Tirkiye” de ise
durum Japonya’ya gore daha zordur. Toyota Tiirkiye basta Japonya olmak tizere Giiney
Afrika ve Avrupa’nin gesitli iilkelerinden ve Tiirkiye’deki yan sanayilerden dogru
zamanda ve dogru miktarda malzeme getirmek zorundadir. Bu tiretimin devamu igin bir
zorunluluk ve Toyota Tiirkiye igin Japonya’ya gore zorlayici bir hedeftir. Dogru
zamanda malzeme getirememenin kargihgi iiretim durusu demektir. Pargalarin ve

malzemelerin ahenk icerisinde dogru zamanda fabrikaya akisi ve arabaya takilacak
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noktaya ulastiriimas1 Uretim Kontrol Boliimii tarafindan gergeklestirilen bir gorevdir.
Sifir stok hedef olmasina ragmen Toyota Tiirkiye’de drnegin Japonya’dan gemi yolu ile
getirilen pargalar igin 1 haftalik stoklar ile ¢aligmak Avrupa’dan karayolu ile gelen
parcalar icin 2 giinliikk stoklar ile ¢alismak zorunlulugu olusmaktadir. Amag stirekli

iyilestirmeler ile bu stok seviyelerini asag1 ¢ekebilmektir.
4.6. Terfiler ve Ucretleme

Terfiler ve iicretleme konusunda Toyota Japonya ile Toyota Tiirkiye arasinda
farkliliklar olup olmadigim anlayabilmek amaciyla 6zellikle Japon Koordinatorlere
Japonya’da uygulanan yontemler hakkinda sorular sorulmug ve bilgi istenmistir. Japon
koordinatérlerden elde edilen bilgiler sdyledir, Japonya’da ¢alisanlar gegici ve siirekli
caliganlar olarak ayrilmaktadirlar, tiniversite mezunlari ile meslek lisesi mezunlari farkli
kategorilerde degerlendirilmekte {iniversite mezunlarnin ofis tarafinda meslek lisesi
mezunlar iiretim tarafinda ¢alisma hayatina en alt seviyeden yani takim elemant statiisti
ile baslamaktadirlar. Siirekli ¢alisan kapsaminda ise almanlar erkek gecici statiide
alinanlar ise genellikle kadin olmakta ve bu kisiler gegici isler i¢in veya gegici stireler
icin yardimer statiisiinde ige alinmaktadirlar. Japonya’da Gniversite mezunu olup ise
yeni baslayanlar kisim sefleri tarafindan altisar ayhk periyotlarla yaptiklan isler ve
aldiklari gorevler ile ilgili degerlendirilmekte, bu kisilerin terfi edebilmesi alt1 yedi
yildan 6nce miimkiin olmamaktadir. Bu kisiler ti¢ yillik aralar ile kademe atlayabilmek
icin Genel Miidiir tarafindan degerlendirilmeye tabi tutulmaktadirlar. Genel Miudiir
tarafindan terfisi uygun bulunan c¢alisanlar {i¢ yil sonra sadece bir kademe
atlayabilmektedirler. Universite mezunu bir ¢alisamin terfi ederek uzman statlistine
ulasabilmesi bu sebepten dolay1 alt1 yildan 6nce miimkiin olamamaktadir. Ayrica t¢ yil
arayla yapilan degerlendirmelerde Genel Midir tarafindan terfi almaya uygun

goriilmeyen kisiler i¢in bu siire daha da uzamaktadir. (kisisel goriisme, 2007).

Alinan ticret miktarlari konusunda koordinatérlerden bilgi alinamanus olup genel
prosediir hakkinda bilgiler vermislerdir. Ucretler ¢alisilan yil ve kideme bagl olarak
alinan terfiler ile yikselmektedir. Yeni bir tiniversite mezunu ile elli yaginda bir kidemli
calisan arasinda 2 ile 3 kata varan iicret farklari olabilmektedir. Ayrica stirekli ¢alisanlar
ile gecici calisanlar arasinda yiizde 60° lara varan {icret farklari olabilmektedir. Terfiler

ve ticretler ile ilgili prosediir fabrika igindeki ¢alisanlar i¢inde aymdir. Ancak kulvarlar
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ve ticretler arasinda farklar vardir. Japonya’da fabrika igerisinde Takim Lideri (T/L),
Gurup Lider (G/L), Sef lider (C/L) veya Uretim boliim baskam ofis tarafina transfer
olabilmekte ve bu kisiler Midiirliik ve daha iist gorevlere terfi edebilmektedirler.
Japonya’da Toyota fabrikasina takim elemam olarak baslayan ve bugiin Midir ve daha
iist gorevlerde calisan birgok kisi oldugu bilinmektedir. Ayrica Toyota Tirkiye’de
Goriistigiim ~ koordinatorlerden  bazilari  bu  siireci izleyerek  yiikseldiklerini

bildirmislerdir. (kisisel goriisme, 2007).
Gozlem :

Japon koordinatorler ile yapilan goriismelerden Toyota Tirkiye ve Toyota Japonya
arasinda, calisan insan profilleri, terfiler ve iicretler konusunda benzer noktalar olmasi
yaninda tamamen farkli uygulamalar oldugu goriilmiistir. Bu farkliliklarin
anlasilmasinda kisisel goriismeler ve gozlemleme yontemleri kullanilmistir. Toyota
Tiirkiye’de Japonya’da oldugu gibi gegici ¢aliganlar bulunmaktadir. Gegici ¢alisanlar

arasinda Japonya’nin aksine gegici is¢i kadin ¢alisan bulunmamaktadir.

Ancak gecici calisanlar ile siirekli ¢aliganlar arasinda da Japonya’da oldugu gibi ticret
farkliliklar1 bulunmaktadir. Bu durumun Japonya uygulamasi ile benzerlik gosterdigi

anlasilmistir. (kisisel goriisme, 2007).

Universite ve meslek lisesi mezunlar1 Japonya’da oldugu gibi Toyota Tirkiye’de de
farkli kategorilerde degerlendirilmektedir. Universite mezunlari ofislerde, Meslek lisesi
mezunlari ise iiretimde calistirlmaktadir. Japonya’dan farkli olarak Toyota Tiirkiye’de
ofislerde az sayida da olsa lise mezunlari en alt seviyeden eleman olarak ¢alisma
hayatina baslamaktadirlar. Universite mezunlar1 Japon {iniversite mezunlarinin aksine
ise basladiklarinda eleman degil uzman statiisiinde ¢aligma hayatina baglamaktadirlar.
Toyota Tiirkiye’de Japonya’da uygulanan degerlendirme sisteminden farkli olarak alti
aylik gozden gecirmeler ve yilda birer kez yetkinlik ve performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Toyota Tirkiyede genel olarak terfi alarak yiikselmek ¢ok kolay
olmamakla birlikte Japonya’daki kadar keskin ¢izgilere sahip degildir. Toyota
Tiirkiye’de  Japonya’min aksine 4-5 yil gibi siirelerde Sef veya Miidiir olan kisiler

bulunmaktadir.
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Toyota Tiirkiye ile Toyota Japonya arasindaki bir difer fark ise Toyota Tirkiye’de
iiretimden ofise transfer olanlar arasinda Seflik, Midiirliik ve daha st statiilere
¢ikabilen tek bir kigi bulunmamasidir. Bu statiilere Toyota Tiirkiye’de genellikle

{iniversite mezunu miihendislerin atandig1 gézlemlenmektedir.
4.6.1. Performans ve Yetkinlik

Terfiler ve Ucretler kisminda da kisaca deginilen performans ve yetkinlik konusunun
Japonya uygulamalari ile kiyaslamasi yapilmadan once performans ve yetkinlik
degerlendirmelerinin Toyota Tiirkiye’de nasil uygulandigr hakkinda bilgi verilecektir.
Uygulanan sistemler hakkinda, ilgili bolim yetkilileri ile yaptigim miilakatlar sonucu

ogrendigim bilgiler gozlemlerim ve kendi tecriibelerim aktarilacaktir.

Performans Degerlendirmesi : Toyota Tiirkiye’de her yil performans degerlendirmesi

yapilmaktadir. Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin performans seviyeleri ve
statillerine bagli olarak her yil bir kez olmak iizere sirket tarafindan dafitilan kar
paylaridir ve “bonus” olarak isimlendirilmektedir. Performans degerlendirme islemi
kisilerin kendi bireysel hedeflerini belirlemeleri ve performansin degerlendirilmesi
asamasindan olusur. Hedef belirleme bireysel hedeflerin belirlenmesidir. Her calisan bir
sonraki yil i¢in bireysel hedeflerini belirler ve yetkinlik ve performans degerlendirme
formuna (Ek 2) hedeflerini yazar. Calisanlar hedeflerini belirlerken “Hoshin™ olarak
ifade edilen sirket hedeflerine ve bsliim hedeflerine atifta bulunurlar. Yani ¢alisanlardan
hedeflerini sirket ve bolim hedefleriyle uyumlastirmalart beklenmektedir. Calisanlar en
az iki, en fazla 5 hedef belirlemek zorundadirlar. Belirledikleri her bir hedef i¢in bir tane
minimum hedef ve bir tane de zorlayici hedef belirlerler. Oncelikle, ¢alisanlarin
bireysel hedeflerini sonraki amirleriyle tartismalari ve onlardan onay almalar1 ve
hedefler i¢in uzlasma saglanmasi beklenir. Hedefler belirlendikten sonra yil ortasinda
amirler ile degerlendirilenler arasinda bireysel hedeflerin gerceklestirilme seviyelerini
ve gelisimi tespit i¢in degerlendirme goriismeleri yapilir. Bu goriismelerin asil amaci
kisinin gelisimi i¢in geri bildirim vermektir. Y1l sonunda ise ¢alisanlarin belirlemis
olduklar1 hedefleri gerceklestirme oranlariyla ilgili kendilerin degerlendirmeleri i¢in
performans formlari ¢alisanlara geri dagitilir. Calisanlar hedeflerini gergeklestirme

oranlarina gore kendilerine not verirler.

Notlandirma 6lgegi asagidaki gibidir:
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1: Minimum Hedef Gergeklestirilememis
2: Minimum Hedef Gergeklestirilmis
3: Zorlayic1 Hedef Bagariyla Gergeklestirilmig

Calisanlar kendilerine not verdikten sonra amirleriyle bireysel goriismeler yaparak
hedefleri hakkinda raporlama yapmaktadirlar. Amirler aldiklari geribildirimler ve kendi

g6zlemleri sonucu performans formu {izerine kendi degerlendirmelerini yaparlar.

Son olarak, performans degerlendirme sonuglarma dayanarak, amirler bir toplantt
diizenlerler ve nihai degerlendirme sonuglarini, ortak karar ile belirlerler. Final
degerlendirme sonuglari, alinan puan ve hak edilen bonus miktari ilgili amir tarafindan
calisana bildirilir. Performans degerlendirmeleri deg‘gi@keh iicret ve yil sonundaki atama
kararlar1 tizerinde etkiye sahip olabilmektedir. Gegici c¢alisanlar performans

degerlendirme sistemine dahil edilmemektedir.

Yetkinlik Degerlendirmesi : Toyota’da performans degerlendirmesi ile belirlenen

hedefler, degerlendirilenin neyi basardigiyla ilgiliyken, yetkinlikler bu hedeflere nasil
ulagilabilecegini agiklamaktadir. Yetkinlikler, calisanlarm islerinde etkin olabilmeleri

icin sergilemeleri gereken tutum ve davraniglar gosterir.

Ofis ve operasyon calisanlari igin yetkinlik degerlendirmesi yilda bir kez uygulanir.
Toyota yetkinlik degerlendirmeleri 11 yetkinlik maddesinden olusur ve her calisanin
belirlenen 11 yetkinlik konusundaki etkinliklerini G6lgmeyi amaglar. Toyota
calisanlarimn etkinlikleri ekteki 11 madde ile degerlendirilmektedir.

1- Yaraticilik

2- Orta ve uzun vadeli 6ngdriis ve planlama,

3- Esitligi saglama,

4- Karar verme,

5- Azim ve kararlilik,

6- Kaynaklar degerlendirip oncelikleri belirleme,
7- Yonetim i¢in sistem ve yap1 olusturma,

8- Degerlendirme ve geri besleme,

9- Planl gelistirme,

10- Diirtistliik,
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11- Teknik bilgi ve kapasite.

Toyota yonetimi ve ilgili amirler tiim cahsanlarindan Toyota yetkinliklerini
sergilemelerini beklemektedir. Bununla beraber, her pozisyon i¢in beklenen yetkinlik
seviyesi farklidir. Her y1l subat ayimmn baginda yetkinlik degerlendirme formlar (Ek 2)
boliimlere gonderilerek caliganlara dagitilir; calisanlarin basar ve problemlerle ilgili
kanit ve ornekleri gostererek kendi degerlendirmelerini formlar tizerine yapmalar: talep
edilir. Calisanlar 11 yetkinlik maddesinin her biri igin kendilerini degerlendirerek 100
puan tabanmna gore kendilerine puan verirler. Puanlar 20’nin katlari olacak sekilde

verilmektedir. Puanlama sisteminin agilimi ise ekte ki gibidir;

20 : Gelismeye ihtiyaci var,

40 : Beklentileri karsiliyor, fakat devamli degil,

60 : Beklentileri karsiliyor,

80 : Beklentileri astyor, fakat tutarli bir sekilde degil
100 : Tutarl bir sekilde beklentileri asiyor.

Calisanlar kendilerini degerlendirdikten sonra istleri ile bir degerlendirme toplantisi
yaparlar. Bu toplantida 11 yetkinlik maddesinin her biri ile ilgili y1l icerisinde yaptiklari
etkinlikleri, basari ya da problemlerle ilgili kamit veya Grnekleri gostererek Ustlerine
rapor verirler. Ustler, bu toplantida yapilan isler veya ¢alisandan beklentileri ile ilgili
geri bildirimlerde bulunur. Bundan sonraki asama Ustiin calisanlarm 11 yetkinlik

maddesinin her biri i¢in degerlendirme yapmasi ve puan vermesidir.

Yetkinlik degerlendirme sisteminde toplam tavan puan 1100’diir. Caliganlarin aldiklart

puanlar asagidaki ¢izelgeye gore A’ dan E” ye kadar olacak sekilde genel nota gevirir.

(A : 880 ve listi) (B :860—760) (C:740-640) (D:620ve alt)) (E : Istisna)
Son olarak, yetkinlik degerlendirme sonuglarina dayanarak, fstler bir toplanti
diizenlerler ve nihai degerlendirme sonuglarini, ortak karar ile belirlerler. Calisanlar i¢in

notlar asagidaki araliklar dikkate alinarak verilir.

(Ustiin : En iist %15/ A)  (Cokiyi: %25/B) (lyi: %45/C) (Yeterli: %15 :D)

(Yetersiz : Istisna)
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Son olarak, ilgili tst, degerlendirilene yetkinlik degerlendirmeleri hakkinda
geribildirimde bulunur. Yetkinlik degerlendirmeleri, sonuglar bakimindan terfi ve
iicretleri direkt olarak etkilemektedir. Calisanlar yetkinlik degerlendirmelerinde aldiklar:
notlara gore farkli ticret zammi almaktadirlar. Performans degerlendirmelerinde oldugu

gibi gecici elemanlar yetkinlik degerlendirmelerine de dahil edilmezler.
Gozlem :

Toyota Japonya’da calisanlarn, iicret ve terfilerine etki eden degerlendirme yonteminin
nasil oldugu, Toyota Japonya’ da uygulanan sistem ile Toyota Tirkiye’de uygulanan
sistemin, benzer ve farkli yonlerinin neler oldugunu anlayabilmek igin Toyota

Tiirkiye’de gérev yapan Japon koordinatérler ile goriistilmiis ve bilgi almmugtir.

Japonya’da terfi ve licret artist ile ilgili degerlendirmeler t¢ yilda bir Genel Miidiir
karar1 ve Bolim Midirii ve Sefin goriisleri alinarak yapilmaktadir. Japon galisanlar
sistem geregi yillik hedefler belirlemekte ve bu hedefleri periyodik olarak bolim
miidiirleriyle  degerlendirerek geri bildirimler ~almaktadirlar. Yillik hedeflerini
gerceklestirmek igin ¢aba harcayan Japon galisanlar ti¢ yillik ¢aba sonunda Genel
Miidiirleri tarafindan degerlendirilirler. Genel miidiir tarafindan terfisi ve tcret artisi
onaylanan calisanlar bir st kademeye cikmaya hak kazanirken yeterli seviyeye
ulagamadig1 diisiiniilen galisanlarin terfileri i¢in bekleme siiresi uzarken ticret artigt

kidem sistemine bagli olarak bir miktar artmaktadir.

Yeni calisma hayatina baglayan bir Japon ¢alisanin ilk terfisi bu degerlendirme sistemi
sebebiyle alti yedi yili bulmaktadir. Degerlendirme sistemi her ne kadar ¢alisanlarin
yavag terfi etmesini saglasa da kidem sistemi galiganlarin ticretini korumaya devam
etmektedir. Japonya Toyota’ da kidem ve kideme saygi hala dnemini korumaktadir.
Toyota Tirkiye’de uygulanan performans ve yetkinlik sistemi, Toyota Japonya’da
uygulanmamaktadir. Japonya® da galisanlarin degerlendirilmesi Toyota Tiirkiye’deki
performans degerlendirme sistemine benzemektedir. Ancak uygulamalarda farkliliklar
bulunmaktadir. Japonlar ii¢ yilda bir degerlendirilirken Toyota’da degerlendirme yilda

bir kez yetkinlik ve performans olmak iizere iki farkl etapta yapilmaktadur.

Toyota Tiirkiye’deki degerlendirme sisteminin Japonya’dan en biiytik farki ¢an egrisi

mantigl iizerine kurulmus olmasindandir. Bunun anlami degerlendirilmeye tabi tutulan
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calisanlarm % 15° 1 A, % 25° i B, % 45’1 C ve % 15’ i D notlarmdan birini almak
zorundadir. Bu sistemin en biyilk elestirisi bireysel degerlendirmelerin bir kaliba
sokulmus olmasidir. Bu sistem ile ¢aligsanlarn % 15° i stiin performans g6stermek
durumunda veya % 15’ i disik seviyede performans gdstermek durumunda
kalmaktadir. Toyota Tiirkiye calisanlarmin degerlendirme dénemlerinde % 20 sinin A
notu alabilme ihtimali goz ardi edilmistir. Ayrica yapilan degerlendirmeler sonucunda
calisanlarin terfi edebilmesi i¢in iki yil {ist tiste A veya B almig olmasi gerekmektedir.
Degerlendirme sonunda C ve D almak iki yil siireyle terfi edememek anlamia
gelmektedir. Yani her yil yapilan degerlendirmeler calisanlarin %60°min iki yil stireyle
terfi edememesi sonucunu ortaya c¢ikarmaktadir. Japonya’da bdyle bir uygulama
yapilmadigim ve ¢alisanlarin gosterdikler performansa gore degerlendirildikleri Japon

koordinatérlerden dgrenilmistir. (kisisel goriisme, 2007).
4.6.2. Kidem ve Yas

Japon yonetim tarzinmn Onemli uygulamalarindan biri olan kidem sistemi, Japon
isletmeleri igerisinde caligan insanlar, insanlarm tstlendikleri roller ve aldiklar1 ticretler
arasinda bir denge unsuru olusturmustur. Isletmeler galisanlari 6mir boyu istthdam
yaklagimu ile ise almus siirekli egitimler ile gelisimlerine katk saglayarak hem onlarin
gelismesine hem de isletme gelecegine yatimm yapmuslardir. Calisanlar, omir boyu
istihdam yaklagimimin getirdigi is giivencesi sebebiyle isletmeye karst kendilerini
yiikiimlii hissetmisler ve bunun getirisi olarak caligtiklart isletmelerde tistlerine adeta bir
baghlikla itaat etmis verilen gorevleri en iyi sekilde yapabilmek i¢in caba sarf ederek
kendilerini ispatlamaya g¢aligmislardir. Calisanlar yillar igerisinde yaslari ilerledikce
aldiklart siirekli egitimler ve edindikleri deneyim ile kidem sistemi yaklagimina uygun
olarak yiikselmis ve aldiklari tcretler de yiikselmeye paralel olarak artmustir. Japon
isletmelerindeki kidem sistemi, geng ve deneyimsiz olanlarin biiyik ve deneyimli olan
kisileri gegmesini engellemistir. Gengler yiikselebilmek igin kendilerini ispat etmek ve

uzun yillar ¢alismak durumunda kalmislardir.

Japon isletmelerinde kidem sistemine bagh olarak yas ve stati arasindaki iligkinin ne
oldugunu anlayabilmek i¢cin Toyota Tirkiye’de gdrev yapan Japon koordinatorler ve
Japonya’da gorev yapmig olan Tirk calhisanlarn bilgilerine danmisilmigtir.  Japon

koordinatérler, Toyota Japonya’da kidem sisteminin uygulandigim ise yeni baslayan bir
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{iniversite mezununun bir statiisii olmadan “sifir” olarak ige bagsladigim, bu kisilere
yogun ve sirekli olarak egitim verildigini, ayrica bu Kisilere sorumluluklar:
paylasabilmeleri igin gorevler verilerek yeteneklerini gelistirebilmelerine ve kendilerini
gostermeleri igin firsat saglanmakta oldugunu bildirmislerdir. Japon koordinatorler yeni
is hayatina baslayanlarm belirli bir tecriibeye ulasarak bir adim yiikselebilmesi i¢in alt1
yedi yillik bir siirenin gegmesi gerektigini ve bazen bu siirenin sekiz veya on yila kadar
cikabilecegini de bildirmiglerdir. Toyota Japonya’da bir yilin iizerinde gbrev yapmis
olan Tirkler ile yaptizim goriigmeler, Japon koordinatorlerden dgrendigim bilgileri
destekler nitelikte olmustur. Japonya’da ¢alisan Tirk arkadaglarima geng yastaki
Japonlarin yashlar tizerinde yonetici olarak cahisip ¢alismadigin boyle bir 6rnekle
karsilagip karsilasmadiklarini sordugumda yamit karsilasmadiklar yoniinde olmustur.
Toyota Japonya’da gorev yapmus olan Tiirkler boyle bir durumun Japonya Toyota i¢in
miimkiin olmadigim ¢iinkii tecriibe ve deneyime biiyiik Snem verildifini ve geng
calisanlar ne kadar yetenekli olursa olsun tecriibesiz olduguna inanildigimi, tecriibenin
de ayirt edici bir fark olarak Japonya Toyota’da korundugunu gozlemlediklerini

bildirmislerdir. (kisisel goriisme, 2007).
Gozlem 1 :

Toyota Tiirkiye’de galisan, Universite Tarih béliimii mezunu geng ve deneyimsiz bir
Japon koordinator ile lise mezunu eski bir futbolcu olan daha yash bir Japon
koordinator arasinda yasanan ve tarafimdan gdzlemlenen olayda deneyimli Japon
koordinatér deneyimsiz ve geng olan Japon koordinatérii yamna ¢agirmustir. Geng ve
deneyimsiz Japon koordinatdr masasindan adeta firlayarak kosa kosa deneyimli
koordinatériin yanma gitmis ve ondan aldig1 talimatlar dogrultusunda tiretim sahasina
gitmek icgin ofisten hizli bir gekilde aynlmigtir. Gozlemledigim bu olayla ilgili daha
sonra geng ve deneyimsiz koordinator ile goriistilmiistiir. Miilakatta Japon koordinatore
gdzlem aktarilmig Tiirk calisanlar ve yoneticileri arasinda buna benzer ornek olmadig
ve kendilerinin neden bu sekilde bir davramsta bulunduklari bunun altinda yatan
sebebin ne oldugu sorulmustur. Geng ve deneyimsiz Japon koordinatérin cevabi
ilginctir. Japon koordinatér deneyimli olan iistiiniin kendisini bir imparator gibi
gordigiinii ve kendisine karsi davranislarim bu sebeple ciddi ve disiplinli oldugunu

ifade etmistir. Ancak imparator kavramini, bir babamn oglunu korumast ve kollamasina
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benzeterek deneyimli koordinatériin gelisimi i¢in  kendisine yol gosterici oldugunu bu
sebeple tistlerine kargi olan bu tiir yaklagimlarinin saygi ve baghligin gostergesi ve

kendileri i¢in normal bir durum oldugunu ifade etmistir. (kisisel goriigme, 2007).

Bu &rnekten de anlasilacag iizere kidem ve yas arasinda Japonya’da hala siki bir iliski
bulunmaktadir. Japon yoneticiler ve ¢aliganlar deneyime ve tecriibeye egitim seviyesi ve
yetenegi ne olursa olsun dnem vermektedirler. Universite mezunu bir kisi lise mezunu

deneyimli bir yoneticisine saygi ve baghlikla itaat edebilmektedir.
Gozlem 2 :

Toyota Japonya’nin aksine Toyota Tirkiye'de uygulamalarda  farkliliklar
gozlemlenmektedir. Toyota Tiirkiye’de iiniversite mezunu bir kisi Japonya’daki
uygulamanin aksine mezun oldugu béliim ile ilgili alanlarda ige uzman statiisiinde
baglamaktadir. Toyota Tirkiye’de her ne kadar belirli bir kidem yilina ulasmayanin
belirli gorevlere yikselememesi esas alinsa da uygulamalarda bu miimkiin
olmamaktadir. Toyota Tiirkiye’de Toyota Japonya’dan farkli olarak yetkinlik ve
performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir. Bu sistem kidemden ¢ok yetenek
ve beceriyi on plana c¢ikarmakta ve ¢alisanlar arasinda rekabeti koriiklemektedir.
Yetkinlik ve performans sisteminin bir sonucu olarak Toyota Tirkiye’ de calisma
yasaminin besinci yilinda sef olan kisilere rastlandigi gibi ofislerde deneyimli ve yas1
daha biyik cahsanlarm tizerinde daha kiigiik yasta yOneticiler oldugu
gozlemlenmektedir. Ayrica Toyota Tirkiye’de galisanlar ile yapilan goriismelerde
istleri ile olan iliskilerini nasil tanimladiklar1 sorusunun cevabi baglilik ve itaat disinda

genellikle profesyonel is iliskisi olarak ifade edilmistir.

Sonu¢ olarak; kidem ve yas konusunda Toyota Japonya ve Toyota Tirkiye
uygulamalar1 arasinda yontem farki oldugu sdylenebilir. Toyota Tirkiye Toyota
Japonya’da uygulanan kidem sistemi yerine performans ve yetkinlik sistemini
kullanmaktadir. Bu sistem ise uygulamalardaki farklihiin dnemli bir nedeni olarak
aciklanabilir. Toyota Tiirkiye’de yetkinlik ve performans sisteminin kullanilmasiin
sebebini ise Tiirkiye’deki egitim sisteminde aramak gerekir. Toyota Ttrkiye galigtirdig
insan profili agisindan degerlendirildiginde Japonya’dan farkli olarak belirli branslarda
egitim almis insanlari kendi konulariyla ilgili olarak ise almakta ve onlart ilgili

olabilecek boliimlerde istihdam etmektedir. Bu yoniiyle  Japonya’dan farklilik
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gdstermektedir. Japonya'nin aksine uzmanlagsmaya donik insan profiline sahip olan
Toyota Tiirkiye’de calisan insanlarin hizli yiikselme ile ilgili beklentileri {iniversitede
genel bir egitim almis ve igyerinde egitilip gelisecegine inanan Japon caliganlarina
oranla daha yiiksek olmaktadir. Uzmanlagmus isgiiciiniin kidem sistemi ile ¢alistiriimast

giic olacagindan Toyota Tiirkiye’de bu sistem yerine yetkinlik ve performans sistemi

kullanilmaktadir.
4.6.3. Uzmanhk Yaklasimi

Japonlar uzmanlasma yerine uzmanlagmamay1 tekbir konuya odaklanma yerine birden
fazla konu hakkinda bilgi sahibi olmay: tercih etmiglerdir. Bunu tercih etmelerinin
nedeni kanaatimce Feodal Edo déneminde olusan aile yapisi ve birlikte karar verme
gelenegidir. Bu gelenedin getirisi olarak kendilerini grup igerisinde ifade edebilen
Japonlar bireysel yaklagimlardan uzak durmaktadirlar. Bu disiinceyle belirli bir alanda
uzmanlagma saglamamn bireysellige yonlendirecegi grup bilincini olumsuz yonde
etkileyecegini diigiinmektedirler. Japonlar, uzmanlasmamak gerektigine olan inancglarini
egitim sistemlerine de yansitarak bu distincelerini desteklemislerdir. Japonya’da
ozellikle @niversite egitimlerinin genel bir nitelik tagimasi uzmanlagmayi
desteklememesi bunun en bilyilk gostergesidir. Batida ve Tirkiye’de egitim

Japonya’dan farkli olarak uzmanlagma {izerinedir.

Uzmanlagmamis mesleki kariyer yaklasimimn Toyota Japonya’daki uygulamalart ile
Toyota Tiirkiye’deki uygulamalar arasinda fark olup olmadigini anlamak amaciyla
Japon koordinatorler, personel sorumlular1 ve calisanlar ile kisisel gorliismeler
yapilmistir. Japon koordinatorler ile yapilan goriismelerde birgogunun otomotiv sektorii
ile ilgisi olmayan béliimlerden mezun olduklari &grenilmistir. Tarih bolimii mezunu
olan veya spor akademisi mezunu olan Japon koordinatorler bulunmaktadir. Japon
koordinatérler Toyota Japonya’da da farkli ve ilgisiz boliimlerden mezun olan kisileri
istihdam ettiklerini bildirmisler ve bunun sebebi olarak isle ilgili asil egitimin okullarda
verilemeyecegini ve bu ylizden c¢aliganlarin igyerlerinde egitilmesi gerektigine

inandiklarini ifade etmislerdir. (kisisel goriisme, 2007).

121



Gozlem 1 :

Tirkiye egitim sistemi agisindan batiya donik bir egitim sistemi anlayigini
benimsemistir. Bat1 egitim sistemi ise uzmanlasmay1 desteklemektedir. Tirkiye’de
{iniversiteden mezun olanlar mezun olduklar1 alanlara bagli olarak is aramakta ve
istihdam edilmektedirler. Bundan dolayr Toyota Tirkiye Uzmanlagmamis mesleki
kariyer agisindan Toyota Japonya’dan farkliliklar gdstermektedir. Her seyden Once
calisan profilleri kiyaslandiginda ¢alisanlarin aym yapida olmadiklar1 goriilmektedir.
Toyota Japonya’da ¢aliganlar, iiniversitelerin otomotiv sektori ile ilgili veya ilgisiz
birgok farkli boliimiinden istihdam edilmesine kargin Toyota Tiirkiye’nin her boliim
mezununu istthdam etmedigi goriilmektedir. Toyota Tiirkiye’de Muhasebe mezunu
muhasebe boliimiine veya endiistri miihendisi iiretim kontrol béliimlerinde istihdam
edilebilmektedir. Toyota Tirkiye’de Japonya’daki uygulamadan farklt olarak Spor

Akademisi mezunu veya Tarih boliimii mezunu bir ¢alisan bulunmamaktadir.
Gozlem 2 :

Toyota Tiirkiye her ne kadar istihdam edilen personel profili agisindan Toyota Japonya
ile uyumlu olmasa da, uzmanlasmamis mesleki kariyer yaklagimin uygulamaya
calisarak, istihdam ettigi ¢aliganlarini, bir konunun uzmam degil de, isletmenin uzmani
yapabilmeyi saglamaya ¢aligmaktadir. Toyota Tiirkiye ¢alisanlarim Toyota Japonya ile
uyumlu hale getirebilmek ve calisanlarm bilgi diizeyini artirabilmek icin Toyota
Japonya’da kullanilan rotasyon yontemini kullanmaktadir. Toyota Tirkiye ilk ise
alimlarda mezuniyete bagl olarak ise alim uygulamaktadir. Ancak calisanlar yillar
icerisinde farkli boliimlere rotasyon edilerek kisisel bilgi ve becerileri kendi mezuniyet
branslart disina ¢ikarilabilmektedir. Ancak Bu sebepten dolayr rotasyon ile bolim
degistirme Japonya’ya oranla daha gii¢ ve kisith olarak yapilabilmektedir. Ornegin
muhasebe boliimiinde ambar maliyetlerini takip eden bir ¢aliganin rotasyon ile yine
muhasebe boliimiinde biitce ile ilgili maliyetleri takip eden kisi ile is degistirmesi buna
ornek olarak gosterilebilir. Goriiliiyor ki Toyota Tiirkiye Uzmanlagmamis mesleki
kariyer agisindan Toyota Japonya ile farkhidir. Ancak bu farkliliklar uygulamalari
tamamen kullanmamaya neden olmamistir. Toyota Tiirkiye’de calisanlarimi yillar

icerisinde egiterek gelismelerine ve uzmanlik alani diginda farkli alanlarda da
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calisirmaya alistirmaktadir. Bunda en biiyikk roli yogun ve siirekli egitimler

istlenmektedir.
4.7. Egitim

Toyota Tiirkiye egitim konusunda Toyota Japonya uygulamalarina paralel olmak ve
Toyota Japonya’da galisanlarin aldiklar1 egitimleri Toyota Tiirkiye’de hem ige yeni
baslayanlara hemde eski galiganlara olmak tizere yillik olarak planlamaktadir. Bu egitim
planlarma bagh olarak ¢aliganlar egitimlere davet edilmekte ve stirekli bilgi seviyeleri
yiikseltilmektedir. Toyota Tiirkiye egitimin galisanlar {izerindeki olumlu etkisini,
basarmis oldugu yiiksek kalite diizeyi ile ispatlamaktadir. [nsana yatinm yapmanin

oneminin farkinda olan Toyota Tiirkiye bu konuda Japonya ile aym seviyededir.
4.7.1. Toyota Tiirkiye’de Egitim

Egitim sorumlulari ile yapilan goriismelerde, Toyota Tirkiye’nin Japonya’daki tiim
epitimleri uyguladigi, zaten hedef olarak Japonya uygulamalarina paralel planlar
hazirlandifi ve bu planlarm, Japonya uygulamalarinda oldugu gibi ¢alisanlarin
seviyelerine bagl olarak bir ana plan gergevesinde verildigi ifade edilmistir. Ana plan
olusturma mantigmin da Japonya uygulamasi ile paralellik gdsterdigi ayrica

soylenmistir. (kisisel gorusme, 2007).

Toyota Tiirkiye’de verilen egitimler ile; ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini arttirmak,
kendi alanlarmda uzmanlasmalarm saglamak, kisi ve grup moralini yiikselterek
motivasyon saglamak, kisileri daha iist gorevlere hazirlamak, mesleki sorunlarini ¢6zme
becerisini gelistirerek is verimini arttirmak, {riin ve hizmet {retiminde Kkaliteyi
saglamak, is¢i saghgi ve is giivenligi ve ¢evre bilincini arttirmak ve bunlari yaparken de
yeterli, etkin ve kaliteli bir egitim ¢aligmasi yapmay1 hedeflemektedir. Toyota Tirkiye
bu yaklasgim ile calisanlarina egitim planlari hazirlamakta ve gelisimlerine katki
saglamaktadir. Toyota Tiirkiye egitimleri planlarken kisinin sirkete girisinden, sirkette
bulundugu siirece en iist kademeye kadar hangi egitimleri alacagni belirlemektedir.
Belirlenen bu planlara ana plan (Master Plan) denilmektedir. Ana plan gergevesinde
yillik egitim planlari olusturulmakta, ilgili kademeye gelen her kisiye, bu plana bagh
olarak egitim verilmektedir. Egitim ihtiyaglari belirlenirken yetkinlikler ve kisisel

egitim seviyeleri dikkate almmaktadir. Ana Planda her bir caliganmin yetkinlik
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seviyesine gore almasi gereken zorunlu ve tamamlayict egitimler bulunmaktadir.
Programlar sirket icinde veya sirket diginda gergeklestirilir. Egitim kaynaklari, egitim
ihtiyacina uygun olarak, sirket ici egitmenler, egitim sirketleri, 6gretmen ve Ogretim

gorevlileri arasindan secilir. (kisisel goriisme, 2007).
Toyota Tiirkiye’de uygulanan egitimler ve amaglar ile ilgili agiklamalar ektedir.

ise Alistirma Egitimi : Yeni ise baslayan kisilere, ilk hafta icerisinde sirketin kurallarins,

politikalarmm, vizyonunu, i giivenligi, ¢evre ve kalite sistemlerini aktararak sirkete

uyumlarim kolaylastirmay: hedefleyen egitimlerdir.

Beceri Egitimi : Uretim béliimlerinin, standart igin yapilmasi, alet ve ekipmanmn

kullanilmasi ile ilgili kendi verdikleri egitimlerdir.

Atama Oncesi ve Sonrasi Egitimleri : Atama oncesi egitimler atamasi yapilacak

kisilerin eksik olan egitimlerini tamamlamay1 esas alirken atama sonrasi egitimler yeni

atanan kademede ihtiya¢ duyulan egitimlerin verilmesi siirecidir.

Mesleki ve Teknik Egitimler : Boliimlerin kendilerine 6zgii teknik konularda

gereksinim duyduklan egitimlerdir. ihtiyaca gore i¢ veya dis kaynakh olabilmektedir.

Toyota Calisanlari Disindaki Egitimler : Toyota’da is yapan firmalarm Toyota

kurallarina uygun davranabilmelerini saglayabilmek amaciyla diizenlenen egitimlerdir.

ingilizce Egitimleri : Ofis ve operasyon ¢aliganlar i¢in diizenlenen egitimlerdir. Her

mali y1l basinda Goniillii adaylarin bagvurulari ile kura yoluyla belirlenir.

Japonca Egitimleri : Japonya’daki Toyota fabrikalarma uzun siireli 1-2 yil calisma

amacl gidecek olan operasyon ¢aliganlar igin diizenlenen egitimlerdir.

Yeni Mezun Gelistirme Programi (GDP) : GDP (Graduate Development Programme)

yeni ise baslamig iiniversite mezunlarini Toyota'nin standartlarini karsilayacaklari
seviyeye ulastirmayr hedefleyen ve 19 ay siiren bir egitim progranudir. Program
Belcika’da 3 giinliik oryantasyon egitimi ile baglar ve 3 glin TPS egitimi ve yarim giin
Toyota Yaklagimi egitimi ile devam eder. Bu programdan sonra yeni mezunlar 8
haftalik hat egitimine gonderilir. Hat egitimi sonrasinda 1 giinliik A3 formatinda rapor
hazirlama ve 1 giinlik PDCA (planla —yap-kontrol et- énlem al) egitimini alirlar. Egitim
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sonunda, bir projede yer alarak 6grendikleri bilgileri uygularlar. Son olarak problem
¢dzme egitimi diizenlenir. 2 giin siiren bu egitimin sonunda ¢aliganlarin konuyla ilgili
bir projede yer almalan saglamr. Biitiin egitimleri tamamlayan calisanlar programdan

mezun olurlar. (kisisel goriisme, 2007).
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SONUC VE ONERILER

Japon yonetim tarzimn temel 6zellikleri ve Toyota Tiirkiye {izerine yapilan bu inceleme
caligmasinda, Toyota Japonya’daki uygulamalar ile Toyota Tiirkiye’deki uygulamalar
karsilastirlmis benzer ve farkli yonler tespit edilmeye ¢alisilarak bunlarin nedenleri
{izerine cikarimlar yapilmistir. Yapilan karsilastirmalar ve elde edilen sonuglar ile ilgili

yorumlar konu bagliklar1 seklinde ekte sunulmustur.

Bilei Akisi ve Insiyatif Kullanma : Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya’da bilgi aksi,

literatiirde bahsedilenin aksine asagidan yukariya degil, Yukaridan asagiya ve buna
baglh olarak ta asagidan yukartya bir akis olacak sekilde gergeklesir. Bunun anlami; Her
yil Global Toyota yonetimi yillik planlarim belirler. Global hedeflerin yukaridan
asagiya akmasini saglayan bu planlara “Hoshin” denir. Bu planlar fabrikalarin tiretim
planlarindan yeni projelere kadar akla gelebilecek tiim konular1 kapsayabilir. Global
Toyota yonetimi tiim Toyota fabrikalarindan belirlenen planlari gerceklestirmelerini
bekler. Her Toyota fabrikas1 kendilerinden beklenenleri gergeklestirebilmek tizere yillik
stratejik planlarim global hedeflere atifta bulunacak sekilde hazirlarlar ve kendi
fabrikalarindaki bolim yonetimlerinden bu planlarin  gerceklesmesi igin = sirket
hedeflerine atifta bulunacak sekilde bolim hoshin’lerinin hazirlanmasini isterler. Bu
planlar bireysel hedeflere kadar iner. Bu yontem ile her calisanin sirket planlarini
gerceklestirmek igin ¢aba gdstermesi gerekmektedir. Caligan insanlar ise bireysel
hedeflerini gerceklestirmek igin kaizen’ ler yaparlar. Ana Kkararlarin alimmasinda
goriilecegi tizere tiretim hattinda ¢aligan bir kisinin etken oldugu sdylenemedigi gibi
ashinda Japon sistemleri igerisinde tiim kararlarm ortak olarak alinmadigi da
soylenebilir. Ancak bu gozlem asagidan yukariya bilgi akisi olmadig anlamina gelmez.
Her calisan yapmus oldugu iyilestirmeleri oneri sistemi ile yonetime ulastirabilir. Global
hedeflerin ve stratejilerin olusturulmasinda ¢alisanlar insiyatif kullanamamakta ancak

bireysel hedefler ile ilgili caligmalarda insiyatif kullanabilmektedirler.

Problem Cozme ve Karar Verme : Calisanlar problem ile karsilastiklarinda oncelikle
problemi kendileri ¢dzmeye caligirlar. Problem {iretimi etkileyecek durumda ise
sistlerini bilgilendirerek problemin igerisine gekerler bu durum bazen fabrika miudiirt
diizeyine kadar tasmabilir. Burada amag problemin bityiikligiine bagli olarak dogru

zamanda dogru kisiyi probleme dahil ederek ¢oziime yonelik dogru karar1
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verebilmektir. Problem ¢6zme ve karar verme konusunda Toyota Tirkiye’de Japon
prensiplerinin uygulandifi sdylenebilir. Ancak Japonlar ile Tiirkler arasinda hicte
onemsenmeyecek bir yap1 farki oldugunu sdyleyebilirim. Japon toplumu ve ¢aliganlari
gerek tarihsel altyapilari gerekse egitim sistemleri ve 6zellikle yazi dillerinin bir getirisi
olarak gorsel zeka yonleri isitsel zeka diizeylerinden ¢ok daha fazla gelismis bir
toplumdur. Bu sebepten dolay1 bir Japon’un bir problemin sebebini anlatim yolu ile
anlamasini beklemek biiyiik bir yanilgi olabilir. Gergekten probleminizi bir Japon’a
anlatabilmeyi istiyorsaniz gorsel olarak ¢izim sanatlarindan yararlanmamz
gerekmektedir. Oysa bu Tiirk toplumu ve galigam i¢in bdyle degildir. Plansizliktan her
an her tiirlii problemle yiiz yiize kalmaya aligmis olan Tiirk toplumu ve calisanlarinin
pratik zekalar1 Japonlar ile kiyaslandiginda inanilmayacak derecede gelismistir. Toyota
Tiirkiye’de calisan Tiirkler pratik zekalarmin {izerine Japonlardan ogrendikleri gorsel
yetenekleri de ekleyerek Japonlari da saskinhiga ugratabilecek diizeyde problem
¢ozebilme yeteneklerini gelistirmektedirler. Ancak her problemi gorsellestirmeye
calismak pratik zekaya sahip Tiirk ¢alisanlar1 zorlamakta ancak gelismesine de katki

saglamaktadir.

Yaratici Oneri Sistemi ( Kaizen Sistemi ) : Toyota Tiirkiye’de ofislerde ¢alisanlar igin

oneri formu doldurmak zorunlu olmamakla birlikte form doldurmak isteyenlere de
engel olunmamaktadir. Ancak arastirmalarim sonucunda edindigim izlenimler ofiste
calisanlarin genellikle 6neri formu doldurmadiklari, dolduranlarin ise Oneri sayisinin
birkag dneriyi gegmedigi seklindedir. Oysa tiretimde ¢alisanlarin gok fazla oneri yazdigi
ve kisi basina diisen yillik 6neri sayisinin yirminin tizerinde oldugu tespit edilmistir. Bu
durum mantiksal agidan ¢eligki yaratmaktadir. Oneri formu doldurarak oneride
bulunmak goniilliilik esasina dayanan bir sistem olmasina karsin Toyota Tirkiye’de
yonetimin talebi ile boliimlere belirli sayida (kisi basi 20 6neri/y1l) Oneriye ulasabilme
hedefi konulmaktadir. Oneri yazmak, takim g¢aliganinin bireysel performans ve
yetkinlik sistemini olumlu veya olumsuz y6nde etkileyebilmektedir. Toyota Tirkiye’de
ofis ve iretimdeki uygulama birbiriyle tamamen ¢elismekte ashinda belirli bir
yonlendirme olmadan insanlarin 6neri yazmadiklari agikca g6zlenmektedir. Toyota
Japonya’da hazirlanan onerilerde ise zorunluluk bulunmamaktadir. Ancak Oneri
yazmay1 icsellestirmis olan Japonlarin ofis ve iiretim ¢alisanlarinin tamaminin Oneri

formu doldurdugu Japon koordinatérler ile yapilan gériigmelerde dgrenilmistir.
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Oneri sistemi ile ilgili Toyota Japonya ve Toyota Tiirkiye arasindaki nemli farklardan
biride odiillendirme sistemidir. Toyota Japonya’da calisanlar tarafindan hazirlanan
oneriler kazandirdign faydaya gore degerlendirilmekte ve calisanlarin ay sonu
hesaplarina ilave para yatmaktadir. Bu uygulama Toyota Tirkiye’de yapilmamaktadir.
Toyota Tiirkiye’de belirli donemlerde yapilan oneri yarismalarinda ddiiller verilmekte.
Odiiller genellikle kiigiik ev egyalar1 seklinde olmaktadir. Toyota Tiirkiye’de Onerilere
para 6diilii verilmemesinin sebebi su istimal edileceginin diistiniilmesidir. Bu da Japon
yoneticiler ile Tiirk yoneticilerin diisiince yapilarindaki fark: gOstermesi acisindan

onemlidir.

Kalite Cemberleri : Kalite cemberleri galismalar1 yaklasim olarak tiim calisanlari

kapsamasina karsin uygulamada agirhkh olarak operasyon ¢alisanlart tarafindan
gerceklestirilen faaliyetler olarak ortaya gikmaktadir. Toyota Tiirkiye’de ofis ¢aliganlari
kritik gorevler almalar1 ve bu gorevlerin aksayabilecegi diisiincesiyle yonetimin talebi
ile kalite cemberleri galismalar igerisinde yer almamaktadir. Bu yaklagim Japonya
uygulamasi ile paralellik gdsteriyor olsa bile kalite gemberleri yaklagimi acisindan bir
celiski gibi goriinmektedir. Kalite gemberi ¢alismalar1 Tiirk calisanlar tarafindan gérev
olarak algilanmakta uygulanmakta basarilar elde edilmektedir. Ancak hentiz Japonlarda

oldugu gibi igsellestirilmemistir.

Calismaya ve Lidere Bakis : Japonlar ile Tiirk ¢aliganlar arasinda ¢alismaya duyulan

inan¢ acisindan bazi farkliliklar bulunmaktadir. Japonlar Liderlerine veya iistlerine
inanilmaz derecede sayg1 duyuyorlar. Hiyerarsi var ama bu igsellestirilmis. Kidemli bir
Japon koordinator, ast bir Japon’u ¢agirdiginda kosa kosa gittigini gorebilirsiniz.
Tiirklerde ise tstler sadece yonetici olarak degerlendirilmekte yonetici ile ¢alisanlar
arasinda saygi ve sevgi iliskisi bulunmasina ragmen Japonlarda oldugu gibi bir baglilik
ve itaat iliskisi bulunmamaktadir. Toyota Tiirkiye’de higbir Japon mesai bitiminde
masasindan kalkip evine gitmemektedir. Ancak neredeyse tiim Tiirk ¢aliganlar mesai
bitiminde bilgisayarlarmi kapatip evlerine gitmektedirler. Bu durum Tirklerin isleri

Japonlara gore biraz daha gorev goziiyle algiladiklarim diistindirmektedir.

Problemi Yerinde Gorme ( Genchi Genbutsu) : Problemi yerinde gorme yaklagimi

Japonya’daki uygulamalar ile paralel olacak sekilde Toyota Tiirkiye’de de

uygulanmaktadir. Bir problem ile karsilasildiginda hemen problemin olustugu noktaya
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giderek hatanin kok nedenini anlamak, problem olugmasini engellemeye yonelik ilgili
alanlarda analizler yapmak ve tespit edilen anormal durumlarin iyilestirilmesini
saglamak seklinde uygulanan yonteme tiim galisanlar istirak etmektedir. Bu analizlere
Japonya’da oldugu gibi iist yonetimde katilmakta ve tespit edilen problemli noktalarmn

diizeltilmesi i¢in kars1 onlemler alinmaktadir.

Personel Secimi ve Istihdam : Toyota Japonya’da personel alimi ile ilgili uygulamada,

Birim sefligi diizeyine kadar ihtiyaca bagli olarak i¢ transfer yontemi ile uzman
kaydirmas: yapilabilir veya digaridan nadiren uzman alinabilir. Ancak seflik {izerindeki
seviyelere dikey yiikselme mantig1 ile ¢ikmak miimkiin oldugundan disardan personel
alinmaz. Toyota Tiirkiye’de ise bunun aksine miidiirliik seviyesinde insan kaynaklar
devrinin Japonya’ya gére fazla olmasi ve yerine gegecek yetismis personel olmamasi

sebebiyle disaridan direkt miidiir alindig: goriilmektedir.

Toyota Tiirkiye ve Japonya’da operasyon tarafina personel alimlari teknik lise veya
meslek yiiksek okulu mezunlari arasindan yapilmaktadir. Ancak ofiste istithdam edilen
personel analiz edildiginde Tiirkiye ile Japonya arasinda farklilik oldugu gorillmektedir.
Japonya’da iyi bir {iniversiteden mezun olmak istihdam edilmek i¢in yeterlidir. Boliim
onemli degildir. Ancak Toyota Tiirkiye’de belli tniversiteler ve belirli boliimleri
bitirenler istihdam edilmektedir. Uzmanlasmamig mesleki kariyer yaklagimmni
benimseyen Japonya’da, Tarih bolimii mezunu, otomotiv sektdriinde calisabilirken
Toyota Tiirkiye’de bu miimkiin olmamaktadir. Uzmanlagmamus mesleki kariyer
yaklagimmi benimseyen Japonya’ da farkli bolimlerden mezun kisileri istihdam etmek
sistemin bir geregidir. Toyota Tirkiye’de her bolim mezununun istihdam
edilmemesinin nedeni, Batinin uzmanlasmis mesleki kariyer yaklasimmi destekleyen

egitim sistemiyle agiklanabilir.

Rotasyon : Toyota Japonya’da Uzmanlasmamis mesleki kariyer yaklagimina bagh
olarak {niversitelerin genel bir egitim vermesinin sonucu olarak calisanlar farkli
boliimlerden istihdam edilmekte asil egitim is hayatinda verilmektedir. Bu mantikla
calisma hayatina giren Japon ¢aliganlar i hayatlar1 boyunca farkli bir cok bolime
rotasyon yontemi ile transfer edilmektedir. Zaten belirli bir uzmanhg: olmayan Japon
calisanlar icin bu dogal bir siirectir. Bu sebeple Japonya’da rotasyon basariyla

uygulanmaktadir. Toyota Tiirkiye’de ise Batinin uzmanlagma yaklagimina gore egitim
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almis olan calisanlarn rotasyon ile transfer edilmesi ¢ok daha zor olmaktadir. Bu
sebeple rotasyon genellikle aym béliim igerisinde farkl gorevleri tistlenme seklinde
yiiriitilmektedir. Ornegin muhasebe boliimiinde calisan ve biit¢eyi takip eden birisinin

muhasebe biliimiinde ara¢ maliyetlerini takip etmesi gibi.

Uzmanlik Yaklasimi : Toyota Japonya ile Toyota Tiirkiye arasinda uzmanlik yaklagim

acisindan da fark vardir. Japonya’da yeni ise baslayan bir {iniversite mezunu en alt
seviyeden eleman olarak ige baglar ve bu tecriibesiz ¢alisanin uzman olabilmesi alt1 yedi
seneyi bulabilmektedir Toyota Tiirkiye’de ise baslayan yeni iiniversite mezunlari
Japonya’daki uygulamanin aksine direkt uzman statiisiinde ise baslamaktadir. Bu farkin
sebebi Japonya’da is hayatina baslayanlarin genel bir egitim almis olmasi uzmanligl is
hayatinda kazanmasidir. Toyota Tiirkiye’de ise alman kigiler Japonya’daki
uygulamalarin aksine kendi mezuniyet alaniyla ilgili konular icin ise alinmaktadir. O
alanda egitim gormiis ve uzmanlagmuglardir. Sadece i hayatinda tecriibesizdirler.

Beklentileri kendi alanlart ile ilgili uzmanlagarak yiikselebilmektir.

Omiir Boyu Istihdam : Toyota Tirkiye’de dmiir boyu istihdam yaklagimi Toyota
Japonya’da oldugu gibi uzun siireli istihdam seklinde uygulanmaktadir. Calisanlar
Japonya uygulamasina paralel olacak sekilde siirekli ve gegici caliganlardan
olusmaktadir. Japonya’daki isletmelerde uzun siireli istihdam yaklagimina bagli olarak
toplam ¢alisan sayisimin ortalama Ggte biri kadari (% 34) gecici is¢i olarak
calistirlmaktadir. Toyota Tiirkiye’de gegici is¢i ¢alistinima oram (% 15) yaklagik altida
birdir. Toyota Japonya’da gegici is¢i ¢aligma oramnin Toyota Tiirkiye’ye gore yiiksek
olmasinin nedeni Japon isletmelerinde ¢ok sayida yeni mezuna ihtiyag duyulmasina
ragmen yilda bir kez mezun alim1 yapilmasi ve yeni mezun sayisinin isletme taleplerini
karsilamamasidir. Toyota Tiirkiye’de Japonya’dan farkli olarak ise alimlar bir plana
bagl yapilmakla beraber zaman simrlandirmasi bulunmamaktadir. Ayrica Tirkiye’de
igsizligin yiiksek olmasi calisan ihtiyacmin kolaylikla kapatilmasim saglamaktadir.
Toyota Tiirkiye’de Meslek lisesi mezunu olup Gniversite plani olmayan ve askerlik
donemine kadar caligmak isteyen gengler alti aylima gecici olarak istihdam
edilmektedir. Toyota Tiirkiye gegici is¢ilere diigiik iicret vermek suretiyle isci

maliyetlerini de diisiirmekte ve kriz yasanmasi durumunda gegici iscileri ¢ikarmak
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suretiyle Japonya’daki uygulamayla paralel olacak sekilde gekirdek kadro igin emniyet

siibab1 olusturmaktadir.

insan Kaynaklari Devri : Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya’da gegici ¢alisanlarda

insan kaynaklar1 devrinin ¢ok yiiksek oldugu buna karsin siirekli calisanlarda ise ¢ok
diisiik oldugu 6grenilmistir. Ancak calisan profilleri ve ayrilma nedenleri incelendiginde
Toyota Tirkiye ve Japonya arasinda farklihiklar oldugu tespit edilmigstir. Toyota
Japonya’da gegici calisanlarin % 80-85° i bekar kadinlardan olusmaktadir. Evlenip
cocuk sahibi olan kadinlarin toplumsal baski sebebiyle islerinden ayrilmalar1 sebebiyle
insan kaynaklar1 devri yiikselmektedir. Toyota Tiirkiye’de ise gegici calisanlarda insan
kaynaklar1 devrinin yiksek olmasmin nedenlerinden biri yasal nedenlerdir. Gegici
calisanlarin alti aydan fazla ¢aligtirlamamasi nedeniyle alti ay sonunda gegici ¢alisanin
isine son verilmektedir. Ikinci neden ise askerligini yapmamis olan gecici galisanlarin

islerini begenmeyerek istifa etmeleridir.

Kadin Calisanlar : Japonya’da tiretimde gegici statiide dahi olsa (% 5 - % 15) arasinda

kadin caligmasma ragmen Toyota Tirkiye’ de dretimde tek bir kadin dahi
calismamaktadir. Kadini, kendi iistlerinde gormek istemeyen Japon erkekleri gegici dahi
olsa kadini is hayatina sokmustur. Ancak Toyota Tiirkiye’deki uygulama buna tam bir
tezat olusturmustur. Toyota Tiirkiye’de iiretimde kadin calistirlmamasmin nedeni,
kadmlarin tiretimdeki zorluklar1 kaldiramayacaklar, ayrica evlilik ve ¢ocuk sahibi olan
kadmlarin yasal gebelik izinleri sebebiyle islerinden uzun siire ayri kalabilecegi ve

bunun personel sikintisina ve sorunlara neden olacagi diistincesi olarak agiklanmustir.

Toyota Japonya’da ofislerde erkeklere yardimer rollerde ¢ok fazla gecici kadin
calismakta ve diisik diizeyde ticretler almaktadirlar. Toyota Japonya’da sef ve mudiir
diizeyinde kadin ¢alisan bulunmamaktadir. Ayrica tiniversite mezunu kadinlar icinde
aym durum so6z konusudur. Toyota Tiirkiye’de ofislerde ¢ok az kadin calismaktadir.
(%2-3 ve 90 kisi) Bu oran Japonya’ya gore distiktiir. Toyota Japonya’da ofislerde
calisan kadmlarm oram1 % 13’lere kadar ¢ikabilmektedir. Ancak Toyota Tirkiye’de
calisan kadimlardan {iniversite mezunu olanlar Japonya'min aksine erkekler ile ayn
statiileri ve tcretleri paylasmaktadir. Toyota Tiirkiyede seflik pozisyonuna ulagmus

kadinlar bulunmaktadir. Ancak midiirliik seviyesine ulagan kadin ¢alisan yoktur.
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Yalilik : Genel olarak Yalin organizasyon ile yalin iiretimi tanimlayan kavramlar
Japonya ile aymdir. Ancak iretim ile ilgili stireglerde 6zellikle JIT (Just In Time)
uygulamalarinda Tiirkiye agisindan Japonya’ya gore zorlayici unsurlar soz konusudur.
Toyota Japonya’da 1933 yilindan bugiine otomotiv tretmesinin ve yan sanayisini
kurmus olmasmimn etkisiyle Tiim yan sanayileri fabrikalarm etrafinda ve fabrikalarina
yakin yerlerdedir. Bu durum “0” stok ve buna bagh JIT anlayigmin kusursuz bir sekilde
uygulanmasina olanak saglarken Toyota Tiirkiye’ de ise durum Japonya’ya gore daha
zordur. Toyota Tiirkiye basta Japonya olmak iizere Gliney Afrika ve Avrupa’nin cesitli
iilkelerinden parga ve malzemeyi tam zamamnda getirmek durumundadir. Bu tiretimin
devami icin bir zorunluluk ve Toyota Tiirkiye i¢in Japonya’ya gore zotlayici bir

hedeftir.

Terfiler ve Ucretleme : Toyota Japonya uygulamasina benzer olarak gegici calisanlar

ile siirekli calisanlar arasinda ticret farkliliklar1 bulunmaktadir. Universite ve meslek
lisesi mezunlar1 Japonya’da oldugu gibi Toyota Tiirkiye’de de farkl kategorilerde
degerlendirilmektedir. Universite mezunlari ofislerde, Meslek lisesi mezunlari ise
{iretimde caligtiriimaktadir. Japonya’dan farkli olarak Toyota Tiirkiye’de ofislerde az
sayida da olsa lise mezunlari en alt seviyeden eleman olarak calisma hayatina
baslamaktadirlar. Universite mezunlart Japon {niversite mezunlarinin aksine ise
basladiklarinda eleman degil uzman statiisiinde ¢aligma hayatina baslamaktadirlar.
Toyota Tiirkiye’de Japonya’da uygulanan kideme ve performansa bagli degerlendirme
sisteminden farkli olarak yilda birer kez yetkinlik ve performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Toyota Tiirkiye’de Japonya’min aksine 4-5 yil gibi siirelerde Sef veya
Miidiir olan kisiler bulunmaktadir. Toyota Tiirkiye’de Japonya’nin aksine iiretimden
ofise transfer olanlar arasinda Seflik, Miidiirliik ve daha {ist statiilere ¢ikabilen tek bir
kisi bulunmamaktadir. Bu statiilere Toyota Tiirkiye’de genellikle tiniversite mezunu

miihendislerin atandi1g1 gézlemlenmektedir.

Performans ve Yetkinlik : Japonya’da terfi ve iicret artist ile ilgili degerlendirmeler ii¢

yilda bir Genel Midir karari ile Bolim Midiri ve Sefin gorisleri alinarak
yapilmaktadir. Japon galisanlar ti¢ yillik periyot igerisinde kendilerini gdstermeye ve
iistlendigi gorevleri yapmaya calisirlar. Uc yillik ¢aba sonunda Genel Miidiirleri

tarafindan degerlendirilirler. Genel miidiir tarafindan terfisi ve ticret artisi onaylanan
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caliganlar bir iist kademeye ¢ikmaya hak kazanirken yeterli seviyeye ulasamadig1
diisiiniilen ¢alisanlarn terfileri i¢in bekleme siiresi uzarken ticret artisi kidem sistemi
tarafindan korunmaktadir. Toyota Tiirkiye’de Japonya’da uygulanan kidem ve
performans sistemi uygulanmamakta bunun yerine yilda birer kez yetkinlik ve
performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Toyota Tiirkiye’deki degerlendirme
sisteminin Japonya’dan en biiyiik farki ¢an egrisi mantifi {izerine kurulmus
olmasindandir. Bunun anlami degerlendirilmeye tabi tutulan ¢alisanlarin % 157 1 A, %
25" i B, % 45’1 C ve % 15> i D notlarindan birini almak zorundadir. Bu sistemin en
biiyiik elestirisi bireysel degerlendirmelerin bir kaliba sokulmus olmasi ve insanlar

arasinda rekabeti koriiklemesidir.

Kidem ve Yas : Toyota Tiirkiyede Toyota Japonya'mmn aksine kidem sistemi

uygulanmamaktadir. Her ne kadar belirli bir kidem yilina ulagmayamin belirli gorevlere
yiikselememesi esas alinsa da uygulamalarda buda miimkiin olmamaktadir. Toyota
Tiirkiye’de yetkinlik ve performans degerlendirme sistemi uygulanmaktadir. Bu sistem
kidemden cok yetenek ve beceriyi 6n plana ¢ikarmakta ve galisanlar arasinda rekabeti
koriiklemektedir. Yetkinlik ve performans sisteminin bir sonucu olarak Toyota Tirkiye’
de calisma yasammim besinci yilinda sef olan kisilere rastlandigi gibi ofislerde
deneyimli ve yast daha biiyiik ¢alisanlarin tizerinde daha kiigiik yasta yoneticiler oldugu
da gozlemlenmektedir. Toyota Tiirkiye’de yetkinlik ve performans sisteminin
kullanilmasinin  sebebini ise Tiirkiye’deki egitim sisteminde aramak gerekir.
Japonya’nin aksine uzmanlasmaya doniik insan profiline sahip olan Toyota Turkiye’de
caligan insanlarin hizli yiikselme ile ilgili beklentileri tiniversitede genel bir egitim almis
ve isyerinde egitilip gelisecegine inanan Japon calisanlarina oranla daha yiiksek

olmaktadir.

isyerinde Egitim : Toyota Tiirkiye Japonya’daki tim egitimleri uygulamaktadir, zaten

hedef olarak Japonya uygulamalarina paralel planlar hazirlanmakta ve Japonya
uygulamalarinda oldugu gibi ¢alisanlarin seviyelerine bagl olarak bu planlar
cercevesinde egitimler verilmektedir. Toyota Tirkiye’de uygulanan egitimler ise
alistirma egitimi, beceri egitimi, atama dncesi ve sonrast egitimleri, mesleki ve teknik
egitimler, Toyota ¢alisanlar1 disindaki egitimler, Ingilizce ve Japonca egitimleri, yeni

mezun gelistirme progranu kapsamindaki egitimlerdir.
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Genel degerlendirme olarak soylenebilecek soz; Japon yonetim tarzinin temel
ozelliklerinin, Japonya disinda farkli bir iilkede, Japon kokenli bir firmada dahi % 100
uygulanmasinin miimkiin olmadigidir. Uygulamalarda toplumlarin sosyal kiiltiirel
farklar1, demografik yapilari, yasamlan cografya, inang, egitim sistemi gibi konulardaki
farkliliklar bu 6zelliklerin algilanmasini farklilagtirmakta ve bire bir uygulanmasini

zorlagtirmaktadir. Hatta bazi dzelliklerin uygulanamamasi sonucunu dogurmaktadir.

Ancak unutulmamasi gereken en Onemli nokta, Japon yOnetim tarzinin temel
ozelliklerinin Japonya’y1 ekonomik agidan diinyanin en giiglii ilkelerinden biri yaptig1
gergegidir. Bundan dolay1, Japon y6netim tarzinin temel ozelliklerini kullahmak isteyen
isletmelerin dikkat etmesi gereken nokta, bu ozellikleri kendi toplumlarinin ve
cografyalarmin gergekleri ile uyumlastirmaya ¢alismak olmalidir. Toyota Tirkiye’de
uygulamalardaki farklilagmalar1 bu baglamda uyumlastirma calismalarinin bir sonucu

olarak gérmek ve degerlendirmek gerekmektedir.
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EKLER

Ek 1 : Toyota Tiirkiye Organizasyon Semasi

CHAIRMAN

EXECUTIVE

DIVISION

DEPARTMENT

CHAIRMAN

TMMT Organization Schema

FINANCE &
ADMINISTRATION

BOARD OF DIRECTORS

—i HR & ADBINISTRATION }—————

————  HRIS & PERSONNEL

3

EMPLOYEE RELATIONS
| HR DEVELOPMENT
ADMINISTRATION

COST & ACCOUNTING

GOVERNHENT AFFAIRS

COST & AGCOUNTING

CORPORATE PLANNING

PRESIDENT & CEO —

EXECUTIVE COMMITIEE

Ll MANUFACTURING

7

MANUF QE
PROJECT QE

{ A1 &
QUALITY I

BrenleTION CONTROL.
-—iFRODU CTION CONTROL;

——I INSPECTION

BROVE
. PLANNING
s, PRODUCTION PLANNING

! PARTS MANAGEMENT

LOGISTICS
IMPORT & EXPORT

——{ BODY %,,,....__._,_.

PAINT

PLANT UTILITIES

— ENGINEERING
ENGINEERING
PAINT

{1

ASSEMBLY ENG &
MAINTENANCE
- ASSEMBLY LOGISTICS

140




Ek 2 : Toyota Tiirkiye Yaratici Oneri Formu
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Toyota Tiirkiye Yetkinlik ve Performans Degerlendirme Formu
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Ek 4 : Neredeyse Kazaya Yol Acacak Olay Raporu
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Ek 5 : Stop 6 Aktivitesi Oneri Formu
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Adi Soyadi : Teoman KARAASLAN

Dogum Tarihi Ve Yeri :21.03.1972 / Siverek
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Adres : Ankara Caddesi Emci Apt. 110/8 Adapazari
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EGITIM

Fatih End. Meslek Lisesi Elektronik Boltimii
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IS DENEYIMI
Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S / Uretim Kontrol Bsliimii
14.11.1994 — Devam ediyor

1)Fabrika kimyasal ambarinin malzeme siparis takibi. (500 kalem malzeme)

-Max. 1 giinliik stok ile tiretimi durdurmadan malzeme siparisi yapmak.

-Stoklar1 ve sevkiyati kontrol etmek.

-Firmalar i¢in kamyon yiikleme planlar1 ve dngoriiler hazirlamak.

-Milk-Run ¢aligsmalar1 yapmak.

-Aragbasi kullanim bilgilerini siirekli kontrol ederek sistem bilgilerini revize etmek.

-Olusan anlik problemleri ¢cozmek ve sistem iyilestirmeleri yapmak.
2)Fabrika genel ambarinin malzeme siparis takibi. (25000 kalem malzeme)

-Fabrika genel ambarinin makine ekipman yedek parcasi, sarf malzemeleri ve diger

malzemelerin Japonya’ya ve yerli firmalara siparis edilmesi stok ve sevkiyat kontrolil.
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3)Firmalardan sorunlu olarak gelen tiretim parcalarinin takibi

-Fabrikaya Japonya’dan Ingiltere’den ve yerli firmalardan gelen tiim iiretim
pargalarindan eksik, fazla, kirik ve bozuk olan pargalarin takibi.

-Tiim sorunlu pargalarin firma bazinda haftalik ret listelerinin hazirlanarak ilgili
firmalara génderilmesi ve parasal takibinin yapilmasi.

-Fabrikada tiretim esnasinda ve diger sebeplerle hurda edilen malzemelerin takibi.
-Fabrikanin béliim bazinda aylik hurda etme oranlarinin ve toplam hurda maliyetlerinin
belirlenmesi ilgili boliimlere ve tist yonetime raporlanmasi.

-Aylik olarak bdliimlerin hurda ettikleri {iretim pargalarindan sigortaya donebilecek

kisminin belirlenerek aylik sigorta tazmin raporunun hazirlanmasi ve takibi.

BILGISAYAR
Bilgisayar : Excel, Word, Powerpoint, Access, AS400, Lotus
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