Anemon Mus Alparslan Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 2020 8(4) 1331-1339

Journal of Social Sciences of Mus Alparslan University

anemaon

Derginin ana sayfasi: http://dergipark.gov.tr/anemon

Derleme ® Review

Yalin Yonetim Bakis Acisiyla Yalin Liderlik

Lean Leadership From Lean Management Perspective

Yasin Cilhoroz *, Cuma Cakmak °

a Ars.Gor., Hacettepe Universitesi, [IBF, Saglik Yonetimi Boliimii, yasincilhoroz@gmail.com, 06530, Ankara/Tiirkiye
ORCID ID: 0000-0002-5171-7779, Tel: 0312 297 6356

b Ars.Gor., Hacettepe Universitesi, [iBF, Saglik Yonetimi Boliimii, cumacakmak-21@hotmail.com, 06530, Ankara/Tiirkiye
ORCID ID: 0000-0002-4409-9669, Tel: 0312 297 6356

MAKALE BILGISI

Oz

Makale Gegmisi:

Bagvuru tarihi: 19 Kasim 2019
Diizeltme tarihi: 20 Mart 2020
Kabul tarihi: 02 Nisan 2020

Anahtar Kelimeler:
Yalin

Yalin Yonetim
Yalin Liderlik
Uretim Sektorii
Saglik Sektorii

ARTICLE INFO

Yalin Yonetim Yaklagim (YYY), iiretim siirecine deger katmayan unsurlarin ortadan kaldirilmasi
ve israfin azaltilmasi temeline dayanan bir felsefedir. Yalin yonetim felsefesinin isletmeler
agisindan bagarili olmasi i¢in liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir. Yalin yonetim felsefesinde liderlik
unsurunun goz ardi edilmesi bu yaklasimin tam anlamiyla beklenen yarari saglayamamasina neden
olabilmektedir. Bu agidan yalin liderlige ihtiyag duyulmaktadir. Bu anlamda, bu aragtirmanin
amaci, yalin liderlik ile ilgili bir literatiir incelemesi yapilarak yalin liderlik kavramimin ne ifade
ettiginin somutlastirilmasidir. Calismanin sonucunda yalin liderlik faaliyetlerinin saglik ve iiretim
sektorlerinde siireclerin iyilestirilmesinde yaygin bir sekilde kullanildig1 goriilmistiir. Bu agidan
saglik kurumlarinin ve diger isletmelerin siire¢ tasarimlarinda yalin liderligi dikkate almalar1 ve
buna gore isletme faaliyetlerine yon verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.
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The Lean Management Approach (LMA) is a philosophy based on eliminating elements that do
not add value to the production process and reducing waste. Leadership is needed for the lean
management philosophy to be successful for businesses. Ignoring the leadership element in the
lean management philosophy may cause this approach to not fully achieve the expected benefit. In
this respect, it is seen that there is an increasing need on lean leadership. In this sense, the aim of
this research is to make a literature review about lean leadership and to concretize what lean
leadership concept means. As a result of the study, it was observed that lean leadership activities
were widely used in the improvement of processes in the health and production sectors. In this
respect, it is thought that health institutions and other enterprises should take lean leadership in
process designs and accordingly, they should direct their business activities.

1. Giris

yalnizca yoOnetici odakli karar alma yaygimken, bu
yaklagimla birlikte kararlar tiim kademelerin siirece

Son yillarda siirekli olarak degisen ve gittikce daha
rekabet¢i bir ortamda faaliyette bulunan isletmeler iiretim
stireglerini daha iyi hale getirmek i¢in yalin {iretim anlayis1
temeline dayanan Yalin Yonetim Yaklasimi (YYY)’yi
siklikla tercih etmektedirler. Bu yapilirken, siireglerin
kalitesine, esnekligine, miisterilere cevap verebilirlik
siiresine ve deger akiglarina odaklanilmaktadir. Daha 6nce
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katilimiyla verilmektedir. Ayni zamanda, isletmeler, ast-iist
seklindeki geleneksel bir yapidan, siirekli iyilestirmenin
isletme geneline yayildig1 yapiya doniismiistiir. Bu sayede
isletmelerin verimlilik ve etkinliginde artiglar goriilmiistiir.
(Fullerton et al. 2014).
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Uretim siirecine deger katmayan unsurlarin siirecin disinda
birakilmast ve israfin azaltilmasi mantigina dayanan YYY
(Dahlgard-Park, 2000), cesitli sektorlerde kabul edilmekte
ve bu sistemlerin uygulanmasi, organizasyonel degigimlerin
yani1 sira hangi yalin iiretim tekniginin uygulanacaginin net
olmamasi, standartlasmis bir analiz teknigi eksikligi ve
katma degerin nasil Olgiilecegi vb. ¢esitli zorluklar da
icermektedir (Nordin et al. 2012; Achanga et al. 2006). Bu
zorluklar arasinda en sik deginilen ise YYY deki liderlikle
ilgili sorunlardir (Marodin & Saurin, 2015; Alagaraja,
2014). Emiliani (2003) tarafindan yapilan bir ¢aligmada,
YYY felsefesinin ve ilkelerinin iyi islemesi i¢in liderlerin
6zel davramig ve yetkinliklere sahip olmasi gerektigi
savunulmaktadir. Bir bagka g¢alismada, Emiliani ve Stec
(2005), yalin orgiitlerin, yonetimsel yetkinliklerle iliskili
davraniglart  yonlendiren bazi inanclara  dayanarak
yonetilmesi gerektigini savunmaktadir. Ayrica, Ozkol
(2004) tarafindan yapilan bir diger ¢aligmada ise, israfin en
o6nemli nedenleri arasinda isletmeye misyon ve vizyon
olusturabilecek diizeyde bir liderin olmamasi da
gosterilmektedir.

Geemisi  1940°’li  yillarda Taiichi Ohno tarafindan
gelistirilen Toyota Uretim Sistemi (TUS/Toyota Production
System)’ne dayanan YYY’de (Melton, 2005), tim
kademelerde destege ve =zamana ihtiya¢ duyulmasi,
stireclerde ve isletmelerin yapisinda radikal degisimler
gerektirmesi dolayistyla Yalin Liderligin gerekli oldugu
anlagilmistir  (Jackson & Jones, 1996). Ancak, bu
yaklasimda daha c¢ok uygulamaya dontk yontem ve
araglara odaklanildigindan Yalin Liderligin 6nemi ortiik
olarak ortaya konulmaktadir (Sugimori et al. 1977,
Schonberger, 1982).

Bu baglamda, bu g¢alismanin amaci isletmelerin yonetim
stireglerinde giderek artan dneme sahip olan ve YYY’nin
bilinyesinde degerlendirilen Yyalin liderlik kavraminin ne
ifade ettiginin somutlastirilmasidir.

2. Yalin Yonetim Yaklasimi (YYY)

II. Diinya Savasi’ndan sonra Taiichi Ohno tarafindan
Toyota Uretim Sistemi (TUS) gelistirilmesiyle birlikte,
Japon otomobil isletmesi Toyota’dan koklerini alan Yalin
kavraminin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. TUS, ashinda
ortaya ¢ikan ekonomik krizlerin etkilerini azaltmak i¢in en
az seviyede kaynak kullanimini gerektirmekteydi. Ciinki
malzeme, para ve insan gibi kaynaklar olduk¢a kitti. Bu
yiizden, TUS ilk kez Toyota’min kaynak israfinin
azaltilmast i¢in kullanilmistir. Kullanilan bu sistem
sayesinde Toyota hem kaynak tasarrufu saglamis hem de
diinya genelinde en fazla taninan otomobil {reticisi
konumuna gelmistir (Behrouzi & Wong, 2011). Toyota bu
sistemi yillarca diger isletmelerden gizli bir sekilde
siirdiirmiistiir (Balc1, 2011). Ancak, Womack ve digerleri
(1990) “Diinyayr Degistiren Makine/The Machine That
Changed the World isimli kitapla TUS’i diinyaya
yaymuslardir.”

"Toyota Uretim Sistemi", "Toyota Yonetim Sistemi",
"Yalin Uretim", "Yalin Yénetim" ve “Yalin Diisiince” gibi
adlarla bilinen ydnetim sistemi, 6zellikle iiretim yonetimine
dayanan kokeni sebebiyle genellikle "Yalin Uretim
Sistemi" olarak adlandirilmaktadir. Ancak, yalin ilkeler ve
uygulamalar herhangi bir kurulusa da uygulanabilir
oldugundan bu ydnetim sistemini ifade eden en uygun

kavramm "YYY" oldugu ifade edilmektedir (Emiliani,
2006). YYY, isletme siireclerinde katma deger yaratmayan
faaliyetleri (muda), siireclerdeki ¢esitliligi (mura) ve
olumsuz ¢alisma sartlarmi (muri) azaltarak mevcut igletme
stireclerini  siirekli iyilestirme mottosuna dayanan bir
yonetim yaklasimi seklinde tanimlanmaktadir (Radnor et
al., 2012). Zaman igerisinde YYY yalnizca bir iretim
sistemini belirtmedigi ayni zamanda tasarim, tedarik,
iiretim ve satig da dahil olmak iizere iiretimin tiim yonlerini
kapsayan bir isletme sistemi oldugu anlagilmistir (Graban,
2018).

Womack ve Jones, (2003) tarafindan, YYY’nin
uygulanabilmesi  i¢in  igletmelerin  bazi ilkeleri
benimsemeleri gerektigi ortaya koyulmugtur. Bu ilkeler;
miisteri degeri, deger akisi, akis, gekme ve mitkemmelliktir.
Miisteri degeri, bir iirlin veya hizmete yonelik miisterilere
atfedilen degeri; deger akisi, katma deger sunmayan
faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini ve iiriin veya hizmetin
miisteriye en verimli sekilde ulastirilmasini; akis, katma
deger yaratan faaliyetleri bir akis icerisinde tek bir sistem
ve tek par¢adan sunmayi; ¢ekme, miisterinin isteklerini
dikkate alinarak sifir stok mantigiyla isleyen bir {iretim
sistemi  kurmayi; mitkemmellik ise, siirekli olarak
miikemmellige ve en iyi sonuglara ulasmak icin ¢aba sarf
etmeyi ifade etmektedir (Woehrle & Abou-Shady, 2010;
Radnor & Johnston, 2013).

Hem iiretim hem de hizmet igletmelerinde uygulama alani
bulunan YYY ’nin temel amaci igletme faaliyetlerinde deger
yaratmayan unsurlarin (israfin) ortadan kaldirilmasidir.
Israfin ortadan kaldirilmasina odaklanan cabalar ise, siirekli
iyilestirme (kaizen) faaliyetlerine ek olarak radikal
iyilestirme faaliyetleri (kaikaku) ile gergeklestirilmektedir
(Arnheiter & Maleyeff, 2005).

Literatiire bakildiginda organizasyonlarda 7 temel israf
tirliniin belirlendigi goriilmektedir (Hodge et al. 2011).
Ancak “The Toyota Way” kitabinin yazar1 Jeffery Liker bu
israf tiirlerine bir de “insan israfi” ekleyerek 8 israf tiirii
oldugunu belirtmistir (Novis, 2008). Bu israf tiirleri; asiri
iiretim, bekleme, tasima, gereksiz islem, asir1 stok, hareket,
kusur ve insan israfidir. Asir1 tretim israfi, misteri
taleplerinden fazlasini iiretmeyi; bekleme israfi, bazen
kuyruklanma olarak da adlandirilmakta ve akis aktivitesi
zamanlarinda hareketsizligi; tagima israfi, devam eden bir
islemden digerine taginan is siireclerini; gereksiz islem
israfi, isletmelerde asir1 miktarda tiretim yapilmasindan
veya asirt miktarda stok bulundurulmasindan ve gesitli
hatalardan dolay1 olusan is-siire¢ tekrart ve depolama gibi
ekstra islemleri; stok israfi, miisterilerin ihtiyaci olamayan
siparisleri i¢in gereksiz stoklart; hareket israfi, ¢alisanlar ve
ekipmanin fazladan atiklart her bir adimi; kusurlar,
sartnameyle ya da miisterinin beklentisiyle uyusmayan
nihai Uriinler veya hizmetleri ve insanlarin israfi ise,
insanlarin yeterince kullanilmamasini yani, siirec ve
uygulamalar1 gelistirmeye yonelik insanlarin diistinceleri ve
yaratict girdilerinin kullanilmamasin1 ifade eder (Hicks,
2007).

Isletmelerin, YYYyi uygularken kullandig1 birgok ydntem
ve ara¢ bulunmaktadir. Bunlardan en sik kullanilan yontem
ve araglar Sekil 1’de agiklanmaktadir (Erdem ve Aksoy,
2009; Abdullah, 2003; Michalska & Szewieczek, 2007;
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Yan et al. 2014; Sugimori et al. 1977; Antony & Banuelas,
2002):

mm  KAIZEN

« Kaizen, kademeli olarak, diizenli bir sekilde ve stirekli
iyilestirmeye doniik gergeklestirlen sistematik bir yaklasimi
belirtmektedir.

— e

o 5S, orglitll, acik-secik, dnemli dercede etkili ve kaliteli bir galisma
alani olusturma ve bunu sirekli hale getirme metodolojisidir.

o Seiri (sort/siniflandirma),

¢ Seiton (set in order/siraya koyma),

Seiso (shine/parlatma),

o Seiketsu (standardize/standartlastirma),

o Shitsuke (sustain/surdirme) seklinde ifade edilmektedir.

e HUCRESEL URETIM (CELLULAR MANUFACTURING)

e Hicresel Uretim, isletme Ozellikleri ve gereklilikleri bakimindan
biribirine benzer 6zellikleri olan Uretim partilerinin
gruplandiriimasini saglayan tretim yontemidir.

e TAM ZAMANINDA URETIM (JUST IN TIME)

eTam zamaninda Uretim, isletmenin Gretim streglerinde minimum
stok miktariyla galismasi ve bu sayede lretim siirecinde meydana
gelebilecek degisikliklere daha iyi uyum saglamayi belirtir.

e 6 SIGMA

¢ Alti Sigma, strekli bir sekilde isletme streglerinde ortaya gikan
cesitliligi azaltmayi ve tiim Griin, hizmet ve faaliyetten
kaynaklanan basarisizliklari ve kusurlari yok etmeyi ifade
etmektedir.

Sekil 1. Yalin Yonetim Yaklasimi Uygulama Yontem ve
Araclan

Isletme siireclerindeki mevcut ve gelecekte ortaya
cikabilecek gereksiz ya da katma deger saglamayan
unsurlarin ortadan kaldirilip faaliyetlerin daha yalin olarak
stirdiiriilmesinin saglanmasina yardimet olan bu ydntem ve
araglarin, saglik, egitim ve genel anlamda tiim endiistrilerde
dogru bir sekilde uygulanmasi yalin yonetim anlayiginin bir
geregi olarak goriilmektedir (Cilhoroz ve Arslan, 2018).

3. Yalin Liderlik

Cografya, kiiltir ve milliyet ayrimi1 yapilmaksizin hemen
hemen tim toplumlarda ortaya c¢ikabilen ve insan
iligkilerinin 6zel bir tiirii olan liderlik kavrami, bir kisinin
diger kisi ya da kisilerin amacini, yoniinii ve vizyonlarini
belirledigi ve onlar1 belirlenen amaclar dogrultusunda tam
anlamiyla destekleyerek ilerlemelerine yardimc: oldugu
siire¢ olarak tamimlanabilmektedir (Rossiter, 2004;
Antonakis et al, 2004; Ugurluoglu, 2010).

Liderlik, 6zellikle kuruluglarin yalin yaklagimi uygularken
kagmilmaz olan bir degisim yasamasi durumunda
onemlidir. Siirekli iyilestirmenin bir pargasi olarak devam
eden siire¢ degisiklikleri genellikle artarak devam
etmektedir. Bununla birlikte yalin yaklasim, bir
organizasyonun unsurlart  degistiginde biiyiik veya
donistiiriicti  degisiklikler getirmektedir. Mark Graban
(2018), Yalin’in sadece bir kavram oldugunu ve kendi
kendine uygulanamayacagini ifade etmekte yalinin ancak
iyi  liderlerin ~ Onderlik  ettigi  insanlar tarafindan

uygulanacagini  vurgulamaktadir. Insanlar bazen sanki
Yalin yagayan, nefes alan bir varlikmiscasina, “ Yalin bu
konuda ne der?” diye sorar. Yalin bir varlik degildir.
Insanlarin iizerinde diisiinmeleri ve buna bagl olarak
ellerinden gelen en iyi kararlari almalar1 gereken fikir ve
kavramlar serisidir. Dolayisiyla, bu durum yalin liderlik
yaklagimina ihtiya¢ duyulacagi anlamina gelmekte ve
basarilmasi, ortaya ¢ikan sorunlarin yalin ilkeler yoluyla
¢Oziime kavusturulmasi ve siirdiiriilmesi zor bir alanin
ortaya ¢cikmasint saglamaktadir (Aij et al. 2015).

Yalin ¢oziimiin Onciisii olan, Yalin Liderlik modelini
olusturan ve gelistiren Toyota'dir. Liderlik bakimindan
yalin bir yol takip etmek isteyen isletmeler icin ayni
zamanda bir referans modeldir. Toyota'daki liderlik kiiltiirii
(Yalin Liderlik), isletme kurucularinin kisilikleri, degerleri
ve deneyimleriyle sekillenmistir. Yalin Liderlik tarzinin,
ulagilamaz goriinen hedeflerle yiizlesmeye hazir olmanin ve
liderlerin sirketin i ve faaliyetlerine sahsen dahil olma
gereksiniminin  birer sonucu olarak ortaya ¢iktig1
soylenebilir (Liker, 2005).

YYY’nin uygulanmasinda yer alan Yalin Liderlik
aciklanirken 4P modelinden yararlanilmaktadir. Modele
gore birbiriyle iliski i¢inde bulunan 4 farkli unsurdan
bahsedilmektedir. Bunlar, problem ¢dzme, g¢alisanlar ve
birlikte calistiklar1 kisiler, siirecler ve felsefe geklindedir.
Problem ¢6zme (Problem solving) unsuru, Kaizen yoluyla
stirekli orgiitsel Ogrenmeyi, ortaya c¢ikan bir durumu
tamamen anlamak adina kisinin durumu kendisinin
gormesini (Genchi Genbutsu) ve tiim segenekleri gdzden
gecirerek ortak bir karar almayr ifade etmektedir.
Calisanlar ve birlikte ¢alistiklart kisiler (People and
partners) unsuru, yalin felsefesini yasatacak olan liderler
yetistirilmesini, ¢aliganlara ve ekiplere saygili olunmasini,
onlarin gelisimine katki saglanmasimi ve karsilastiklari
zorluklarin iistesinden gelmeleri icin desteklenmesini ve
bunlarin  tedarikgiler i¢in de  gergeklestirilmesini
belirtmektedir. ~ Siiregler (Process) unsuru, yiizeysel
problemler icin siire¢ akislarinin olusturulmasini, asirt
iiretimi engellemek i¢in ¢ekme ydnteminin kullanilmasini,
is yukiini hafifletmeyi (Heijunka), bir kalite problemi
oldugunda siireci tamamen durdurmay: (Jidoka), siirekli
iyilestirme i¢in standardizasyon saglanmasini, hicbir
problemin gizli kalmamas: igin gorsel kontrollerin ve
sadece giivenilir teknolojilerin kullanilmasini
gerektirmektedir. Felsefe (Philosophy) unsuru ise, uzun
donemli yonetsel kararlarin alinmasini ifade etmektedir
(Liker, 2004).

Yalin Liderlik, YYY'nin yerine gegmemekle birlikte ve ek
bir ozellik olarak da kabul edilmemektedir. Bilakis,
YYY’nin tim siireglerinde siirekli iyilesme saglamak igin
gerekli goriilmektedir (Mann, 2009). Ayrica, Yalin Liderlik
hem operasyonel kademede caligsanlara hem de diger tiim
liderlik iligkilerine odaklanmaktadir. 4P modelinde ortaya
koyuldugu gibi, uzun dénemli diisiinmeye sahip yalin bir
felsefe Yalin Liderligin dogal bir parcasi olmalidir. Bu ayni
zamanda c¢alisanlarin  ve liderlerin uzun vadeli ve
stirdiiriilebilir bir gelisimiyle sonuglanmaktadir. Toyota'dan
stk sik alinti yapilan bir s6z bu konuyu iyi bir sekilde
aciklamaktadir: “Arabalar1 insa etmeden Once, insanlari
inga ederiz.” (Dombrowski & Mielke, 2013).
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Hem 4P modeli hem de diger agiklamalara dayanarak
yapilan ve en sik kullanilan Yalin Liderlik kavram
tanimlamast Dombrowski & Mielke (2013) tarafindan
yapitlmistir. Buna gore Yalin Liderlik, yalin yonetimin
siirdiiriilebilir uygulanmas1 ve stirekli iyilestirilmesi igin
metodolojik bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Ayni
zamanda calisanlarin ve liderlerin milkemmeliyet i¢in ortak
caba gosterdikleri bir igbirligi de sunmaktadir. Bu durum,
tiim siire¢lerin miigteri odakliliginin yani sira ¢alisanlarin ve
liderlerin uzun vadeli gelisimini de igermektedir.

Yoneticilige dair yaklagim, sistem ve tekniklerin sistematik
olarak uygulanmasiyla anlam kazanan yalin liderligin
(Banger ve Calisir, 2011), yoneticiler tarafindan kendi
isletmelerine uyarlayarak etkili bir sekilde uygulanabilmesi
icin 5 farkli ilkesi bulunmaktadir. Bunlar Sekil 2°de gorsel
olarak  sunulmakta ve her biri ag¢iklanmaktadir.
(Dombrowski & Mielke, 2014; Trenkner, 2016;
Dombrowski & Mielke, 2013; Toussaint & Berry, 2013).

Tyilestirme
Kiiltiirt
Hoshin Kendini
Kanri Gelistirme
Yalin Liderlik

Nitelik/

Gemba vetkinlik

Sekil 2. Yalin Liderlik ilkeleri
e lyilestirme Kiiltiirii (Improvement Culture)

Liderlerin uzun siireli kisisel gelisiminden kaynaklanan
stirekli ve kalict bir liderlik anlayisinin olmasini, yalin
liderlerin ¢aliganlarin sorunlari ¢6zmelerine yardimci olmak
yerine sorun ¢ézme siirecini desteklemelerinin gerektigini
ve caliganlara hata yapma hakkiin verilmesini ifade
etmektedir (Trenker, 2016; Toussaint & Berry, 2013).

e Kendini Gelistirme (Self-development)

Kendini gelistirme, yalin liderligin &nemli bir ilkesidir,
¢linkli bazi o6zellikler liderin kisiligine baghdir, ancak
digerleri 6grenilmeli ve gelistirilmelidir. Yalin liderlige
gecis, yeni liderlik becerileri gerektirmektedir. Hem liderler
hem de ¢alisanlar, bir tir 6gretmen ya da akil hocasi
(sensei) tarafindan yonlendirilmektedir. Siirekli bir kisisel
gelisim saglamak icin PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-
Onlem Al) yaklasimina dayanan kisa &grenme déngiileri
kullanilmaktadir. Ayrica, kendini gelistirmenin yani sira,
yalin liderler bagkalarmi da gelistirmek durumundadirlar
(Dombrowski & Mielke, 2013).

e Nitelik/Yetkinlik (Qualification)

Yalin bir lider olabilmek icin yoneticilerin yillar icinde
kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir. Sirketi cok 1iyi
tamimak ve ideal olarak tiim hiyerarsi seviyelerinde
ilerlemek i¢in calismak zorundadirlar. Bu, tiim sirket
stirecleri ve hakim olan problem ¢6zme rutini hakkinda
derinlemesine bilgi sahibi olmanin tek yoludur. Bir liderin
en Onemli gorevlerinden biri ¢alisanlarinin  gelisimi
oldugundan, bireysel 6grenim ihtiyaglarini 6grenmek igin
bir béliimde yeterli zamana sahip olmasi gerekir. Dahasi,
yalin liderler siirekli iyilestirme siirecini tesvik etmek
zorundadirlar. Ancak dogrudan problem ¢ézme siirecine
miidahale etmeyebilirler. Bu siirecte hatalar her zaman
gerceklesir. Onemli olan sonuglarindan kaginilmasidir
(Dombrowski & Mielke, 2013; Dobrowskia & Mielke,
2014).

e Gergek Yer/Olay Yeri (Gemba)

Gemba, aksiyon ve Ogrenmenin yeridir YoOneticiler,
kendilerinin gorerek elde ettikleri gergeklere dayanarak
kararlar vermelidir. Bu ancak isin gerceklestigi yer olan
gemba'da olabilir. Bu yiizden karar alma konferans
salonlarindan isin gerceklestigi yerlere kaydirilmalidir. Bir
calisanin gilinliik is rutini O6grenmeye yonelik birgok
imkanla doludur. Bu nedenle, 6gretme ve Ogrenme igin
yapay problemler gereksizdir. Yoneticiler, calisanlarini
dogrudan gemba'da gelistirebilirler ve herhangi bir drnek
gorev veya egitim materyali gerektirmezler. Bununla
birlikte, gembaya liderlik etmek, kiiciik bir lider/caligan
oran1 gerektirmektedir. Bunun nedeni, liderlerin her bir
calisana ayri bir onem vermeleridir. Bu oran, operasyonel
seviyede, 1: 5 ve daha yiiksek seviyelerde ise 1:10 oranina
kadar tavsiye edilmektedir (Dombrowski & Mielke, 2014).

e Hedefe Yonelik Biitiinliik Saglama (Hoshin Kanri)

Bir organizasyonun giinliik faaliyetlerini hem isletmenin
stratejik hedefleriyle hem de her bir ¢alisanin hedefleriyle
uyumlastirmaya yarayan siire¢ odakli sistematik bir
yaklagimdir. Bu yaklasimda uzun vadeli hedefler, kisa
vadeli hedefler lehine asla terk edilemez. Yaklagimin
gerektirdigi sistemler calisanlarin gelisimini desteklemek
icin kullanilmaktadir. Ayrica, milkkemmellik ¢cabasinda olan
sistemlerde, nihai ve ara hedeflerin belirlenmesi
vazgegilmezdir (Dombrowski & Mielke, 2014).

Yukarida agiklanan yalin liderligin uygulanmasinda kilit rol
oynayan ilkeler bir model yardimiyla da ifade
edilebilmektedir. Bu model Sekil 3’te gosterilmektedir
(Dombrowski & Mielke, 2013).

Gemba
Qualification

Seif-development

Sekil 3. Yalin Liderlik ilkeleri Modeli
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Bir evi andiran modele gore, Hoshin Kanri evin ¢atisini
olusturmakta ve ileriye yonelik gidilecek yonii gostermekte;
Gemba ve (Qualification) Yeterlilik, evi ayakta tutan
direkleri olusturmakta ve yalin liderligin devamliligini
saglamay1 ifade etmekte; Self-development (Kendini
Gelistirme) ve Improvement Culture (Iyilestirme Kiiltiirii),
bu evin temellerini olusturmakta ve yalmn liderligin
koklerinin saglam olmasinit belirtmekte ve son olarak evin
govdesini olusturan Team (Ekipler) ise yalin liderligin
ilkelerinin iyi islemesini saglamaktadir.

Yalin liderligin bir igletmede basarili olmasi i¢in, her bir
organizasyon seviyesindeki (alt, orta ve tist) liderlerin
birbirini tamamlayict roller oynamasi gerekmektedir.
Bunun nedeni, etkin yalin liderligin, organizasyonun en iist
seviyesinden oldugu kadar en alt seviyesinden de
kaynaklanabilmesidir. Basarisiz olan yalin uygulamalarin
ardindan  yapilan  tartismalarda  genellikle  yalin
uygulamalara daha alt seviyelerde uymamanin bu
basarisizliga yol ag¢tigi goriisii hakim olmaktadir. Buna
karsin, bu basarisizliga genellikle ist diizey liderligin
(CEQ'lar), zayif veya ecksik destegin yol agtigi ortaya
koyulmaktadir. Dolayisiyla tiim seviyeler de dnemlidir ve
birbirinden ayr1 diisiiniilemeyecek kadar yakindan iligkilidir
(Mann, 2009).

Yukarida ifade edilen agiklamalara bakildiginda, yalin
liderlik ve yOnetim sisteminin, iist diizey yoneticilerin ve
denetgilerin alt seviye personele ne yapmalart ve nasil
yapmalar1 gerektigini sdyledikleri hiyerarsik sistemden
farkli oldugu goriilmektedir. Bu belki de yalin ydnetim
uygulamasinin birgok organizasyonda meydana getirdigi en
biiytik zorluktur. Dolayisiyla, yalin liderlik
uygulamalarinda operasyonel seviyedeki isciler yeniligin
¢oguna katki sunmakta ve ydneticileri bunu yapmak igin
onlara giivenerek ve onlart destekleyerek liderligi
gerceklestirmektedir. Bu durumu ifade etmek igin “Saygi
sadece yukari dogru degil, asagi dogru da var olmalidir”
climlesi yeterince agiklayici olmaktadir (Toussaint & Berry,
2013).

3.1. Yalin Liderlik Konusunda Yapilan Caligmalar

Her ne kadar organizasyonlarda liderlik konusu 50 yildan
fazla bir siiredir aragtirmalara konu olsa da (Yukl, 2001),
YYY iginde yalin liderlige odaklanma nispeten daha
yenidir (Found & Harvey, 2007). Nitekim, birgok farkli
sektorde ve birgok yeni c¢alismada, basarili bir yalin
uygulama igin kritik 6neme sahip etkili liderlige vurgu
yapilmustir (Seidel et al. 2017). Bu ¢alismalardan bazilarina
ait bilgiler asagida genel bir bakis agistyla sunulmaktadir.

Mulders (2016) tarafindan karma bir arastirma tiirii (nicel
ve nitel) kullamilarak saglik sektoriinde yapilan bir
calismada, YYY’ nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin yalin liderlige ihtiya¢ duyuldugu ama tek basina yeterli
olmadigi  sonucuna  ulasilmistir.  Mulders  (2016)
caligmasinda, Dombrowski ve Mielke'nin (2014) bes yalin
liderlik  ilkesinin  saglik  sektdrime ne  Olcilide
uygulanabilecegini incelemis ve yalin uygulama basarisini
etkileyebilecek ek ilkelerin olup olmadigini aragtirmistir.
Ayrica, bu yalin uygulama basarisini artirmak i¢in bu yalin
liderlik ilkelerinin ne denli 6nemli oldugu irdelenmistir.
S6z konusu arastirmada nitel ve nicel ydntemler
kullanilmistir.  Aragtirmada, kendini  gelistirme ve

Gemba'nin yalin uygulama basarisi iizerinde Onemli bir
etkisi  oldugu  bulunmustur. lyilestirme  kiiltiiri,
nitelik/yetkinlik ve hoshin kanri ilkelerinin yalin uygulama
basarisi lizerinde dnemli bir etkiye sahip olmadigi tespit
edilmigtir. Ancak, nitel arastirma sonuglari bes yalin liderlik
ilkesinin yalin uygulama basarisini artirmak igin 6nemli
olabilecegini gostermistir. Sonu¢ olarak Mulders (2016),
Dombrowski ve Mielke'nin (2014) Yalin liderlik ilkelerinin
saglik hizmetleri sektdriinde kismen uygulanabilir oldugunu
ortaya koymaktadir.

Goodridge et al. (2015) tarafindan nitel arastirma tird
kullanilarak saglik sektoriinde yapilan bir diger ¢alismada,
yalin yonetimin saglik yonetim ortamlarinda kalite, kapasite
ve giivenligi arttirmak ve ayni zamanda maliyetleri
diistirmek veya azaltmak icin giderek artan bir sekilde bir
yonetim sistemi olarak benimsenmeye baglandigini ifade
etmektedir. Calismada, saglik hizmetlerinde Yalin
felsefenin, ilkelerin ve araglarin calistigi irdelenmistir.
Calisma sonunda, liderlik kapasitesi ve kiiltiiriiniin
gelistirilmesinin yalin girisimlerden kaynaklanan diger
sistemik ve gozlemlenebilir degisikliklerin gerekli bir
onciisii olarak teorize edilmistir.

Poksinska et al., (2013) c¢alismalarinda, yalin
organizasyonlarda ydnetimsel uygulamalarin ve liderligin
daha iyi anlasilmasina katkida bulunmaya caligmiglardir.
Olgular iizerinden gerceklestirilen bu calismada, yalin
iiretim uygulanmasiyla yoneticinin rolii kokten degistigi
ortaya koyulmus ve yonetici rolii, siirecleri yonetmekten
¢ok insanlart gelistirmeye ve kogluga doniistiirmiistiir.
Calisanlart  giiclendirmek ve onlara ginlik yonetim
faaliyetleri icin daha fazla sorumluluk vermek igin
destekleyici yapilar gelistirilmistir. Bu destekleyici yapilar
arasinda; yalin yonetim felsefesinin siklikla kullandigi
gorsel kontrol, hedefe dagitim, kisa giinliikk toplantilar, iki
yonlii iletisim akisi  ve siirekli iyilestirme sistemi
bulunmaktadir. Yalin yoneticiler tarafindan sergilenen
bir¢ok liderlik davranigi doniisiimcii liderlik davranislar
olarak smiflandirabildigi ifade edilmektedir. Ancak,
destekleyici yonetim yapisi giiglii ise, doniigiimceii liderlik
davraniglarina duyulan ihtiya¢ daha az oldugu ortaya
koyulmustur.

Bhasin (2012) kiiltiriin ve degisimin her yalin girigimin
basarisizligina neden olabilecegini ifade etmektdir. Nicel
nicel aragtirma tiiri kullanilarak iiretim sektoriinde yapilan
soz konusu calismada, uygun degisimlerin yalin yonetimin
basarisini  nasil etkiledigi arastirilmaktadir.  YYY’yi
uygulamak icin iyi bir strateji tasarimi ve etkili liderligin
onemli olduguna vurgu yapilmaktadir. Sonug olarak, eger
bir kurulus degisim stratejisini takip ederse, basarili bir
yalin  ydnetim  uygulama olasiliginin  artacagi
belirtilmektedir.

Marodin & Saurin (2015) tarafindan nicel arastirma tiirii
kullanilarak iiretim sektoriinde yapilan bagka bir ¢aligmada,
yalin  liderlik  uygulamalarmm  YYY’nin  yerine
getirilmesinde ortaya ¢ikabilecek engellerin agilmasindaki
roliinlin Onemi iizerinde durulmustur. Bu baglamda
Oncelikle yalin iiretim uygulamasi siirecini etkileyen riskler
simiflandirilmigtir. Bu riskler yonetim kademelerine gore
kategorilere ayrilmistir.

Holmemo & Ingvaldsen (2015) tarafindan nitel arastirma
tiiri kullanilarak hizmet sektdriinde yapilan galigmada, bir
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isletmedeki orta diizey yoneticilerin yalin liderlik
uygulamasina katilimmin eksikligi ortaya koyulmustur.
Isletmelerde yalin doniisiimiin  saglanmasi igin tiim
kademelerdeki yoneticilerin bu doniisiim siirecinde
katilimimin saglanmasi gerektigi ortaya koyulmaktadir.
Bunun da kolaylastirilmasi igin gerekirse kurum digindan
uzmanlarin da  silirece dahil edilmesi  gerektigi
soylenmektedir.

Liker & Trachilis (2014) tarafindan nitel arastirma tiirii
kullanilarak iiretim sektdriinde yapilan bir diger caligmada
ise, yalm liderlik gelisimine yonelik bir ¢erceve
sunulmaktadir. Ayrica, iiretimin miikemmelligini artiran
ilkelerin birbiriyle uyumlu bir sekilde bir arada olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Bunun da yalin liderlerin 6nemli
rolii sayesinde gergeklesebilecegi vurgulanmaktadir.

Aij & Teunissen (2017) tarafindan nitel arastirma tiirii
kullanilarak saglik sektoriinde yapilan bir ¢aligmada,
hastanelerde yoneticilere yonelik yalin liderlik cercevesi
cizmektedir. Bu kapsamda Dombrowski ve Mielke (2013)
tarafindan ortaya koyulan ilkelere dayali olarak c¢esitli
akademik veri tabanlar1 yoluyla literatiir taramasi
gerceklestirilmistir. Bunun sonucunda ulasilan c¢alismalar
bu ilkeler bakimindan degerlendirilmis ve hastane
yoneticilerine  c¢alisanlari1  yonetmede  bir  rehber
sunulmustur.

Aijj et al. (2015) tarafindan nitel aragtirma tiiri kullanilarak
saglik sektoriinde yapilan bir ¢alismada, saglik kurumlari
icin ¢agdas bir yalin liderlik anlayisi ortaya koyulmaktadir.
Bu anlayis kapsaminda o6zellikle hastane yoneticilerinin
gembaya giderek ¢alisanlarini ig basinda izleme ve onlarin
gelisimi  ve giliclendirilmesini  saglamalar1  gerektigi
vurgulanmaktadir.

Tsao & Beikmann (2012) tarafindan nitel arastirma tiirii
kullanilarak saglik sektoriinde yapilan bir diger ¢alismada
ise, saglik kurumlart igin yalin liderlik tasarimi tizerinde
durulmustur. Bu anlamda ¢esitli teknikler sunulmustur. Bu
teknikler sayesinde ekip liderleri iiretim siireclerinde
koordinasyon saglamakta, bu siirecleri izlemekte ve
yonetmektedirler. Sonu¢ olarak nasil daha iyi karar verme

Yalin liderlik konusunun ¢esitli yazarlar tarafindan cesitli
sektorlerde uygulandigini  ortaya koyan ¢aligmalarin
gerceklestirildigi  goriilmektedir. Calismalarin  daha ¢ok
saglik ve tretim sektorlerinde yapildigi ve nitel arastirma
tirtinde oldugu ifade edilebilir. Ayrica, yapilan galigmalarin
genel anlamda teorik oldugu goriilmektedir. Ozellikle
Dombrowski ve Mielke (2013) tarafindan ortaya koyulan
yalin liderlik ilkerinin isletmelere uyarlanmasi ve bunun
sonuglarinin neler olabilecegi konusu c¢aligmalarin odak
noktalar1 olarak dikkat ¢gekmektedir.

Bu bakimdan Yalin liderlik kavraminin yukarida daha ¢ok
iiretim sektdriinde ne anlama geldigi ortaya koyuldugu igin
saglik  sektorinde de ne anlam ifade ettiginin
belirtilmesinde fayda vardir.

3.1.1. Saghk Hizmetlerinde Yalin Yonetim Yaklasimi
ve Yalin Liderlik

Daha 6nce Yalin Yonetim yaklagiminin tim sektorlerde
kullanilabilecegi ifade edilmistir. Saglik sektoriinde ise
2000°li yillardan itibaren olduk¢a dikkat g¢eken yalin

yonetim yaklasgimi (Thompson et al. 2003), farkli konu,
yontem ve {ilkeleri biinyesinde barindiran bir¢ok kitapta
(Fillingham, 2008; Graban, 2008) ve sikca atif alan
makalelerde (Young et al., 2004; Spear, 2005; King et al.
2006) kendisine arastirma alan1 bulmustur.

Hemen hemen tiim saglik sistemleri birgok zorlukla karsi
karstya kalmaktadir. Bunlar arasinda, siirekli artan
maliyetleri kontrol altinda tutmak, hastalara sunulan
hizmetin kalitesini arttirmak, hizmet verilen hasta sayisim
artirmak ve hizmet siirecinde olusan bekleme siirelerini
azaltmak seklinde ifade edilebilmektedir. Bu yiizden birgok
saglik sistemi i¢in daha verimli ve etkin ¢aligmak oldukca
zor bir istir (Fine et al. 2009). Ayrica, 6zellikle kamu
hizmetleri s6z konusu oldugunda, saglik sistemlerinde
verimlilik artig1 icin giderek artan bir baski da vardir.
YYY’nin saglik hizmetleri alaninda kullanimiyla alakali
yapilan bir ¢alismada ¢ok sayida makale incelenmistir. Bu
incelemenin sonucunda makalelerin yarisindan fazlasinin
(%51°1) yalin yonetime odaklandigi belirlenmistir. Dahasi,
saglik hizmetleri alaninda yalin yonetim yaklagiminin, daha
¢ok acil servis, yogun bakim ve ameliyathane siireglerini
iyilestirmek ve bekleme siirelerini azaltmak i¢in
kullanilmakta oldugu da ulasilan diger sonuglar arasinda
yer almigtir (Radnor, 2010).

Yalin yonetim Onciilerinden olan Mark Graban (2018),
hastanelerin can ¢ekistigini, hizmet verme maliyetlerinin
arttigini, Odeyici kurumlarin ise buna karsilik 6demeleri
artirmadigin1  ifade etmektedir. Ayrica  Onlenebilir
hatalardan insanlarin hayatlarin1 ya kaybettiklerini ya da
sakatlandiklarini belirtmektedir. Saglik ¢alisanlari agisindan
bakildiginda c¢aliganlarin her giin tekrarlayan sorunlar
kargisinda bunaldiklarini, is doyumu yasamadiklarini ve
tilkenmislik sendromu igerisine girdikleri goriilmektedir.
Saglik hizmetlerinin kaliteli ve verimli olarak sunulasina
duyulan ihtiyag¢ ve saglik hizmetlerinde ortaya ¢ikan israfin
devasa Dboyutlara ulagsmasi Yalin Yonetimin saglik
hizmetlerinde uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Hele
ki, saglik hizmetlerinde meydana gelebilecek hatalarin
insan hayat1 ile ilgili olmasi1 bu yonetim yaklasimin saglik
hizmetlerinde yoneticilerin alet ¢antasi igerisinde bulunmast
gereken 6nemli bir ara¢ oldugunu gostermektedir.

Diinya ¢apinda doktorlarin ve tedavi yontemlerinin
olmasina karsin saglik hizmetleri siireclerinin tamamen
bozuk oldugunu ifade eden Graban (2018), bu ve benzeri
sorunlarin istesinden ancak Yalin Yoénetim yaklagimi ile
gelinebilecegi ve saglik kurumlarinda modern yonetim
aract olarak kullanilmas1 gerektigini vurgulamaktadir.
Ayrica, Yalin yonetim yaklagimi kapsaminda kullanilan
cesitli yaklagim ve araglarin kullanilirken basarili sonuglar
alinmasimi saglamak adina saglk c¢alisanlarinin tam
katilimi, problem ¢ézmeye istekli olunmast ve giiglii bir
liderlik anlayisinin hakim olmasi gerektigi belirtilmektedir.
Bu anlamda, yalin liderlik yaklasiminin benimsenmesiyle
birlikte saglhik sonuglarmin dolayli ve dogrudan
etkilenebilmesi miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla, yalin
yonetim cergevesinde yalin liderlere ihtiya¢ duyulacag i¢in
yalin liderlik yeterince giivence altina alinmalidir
(D’ Andreamatteo et al. 2015; Holden, 2011).
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4. Sonuc ve Oneriler

Bu caligmada kavramsal boyutlar1 ile iretim ve saglik
sektorlerinde Yalin Yonetim Yaklagimi ve Yalin Liderlik
konular1 tartilmigtir. Literatiirde YYY ile ilgili birtakim
caligmalara rastlanilmakladir. Uluslararast literatiirde yalin
yonetimin uygulayicilar1 olan yalin liderlere ydnelik
birtakim c¢aligmalar olmasina ragmen ulusal literatiirde
sadece Banger ve Caligir (2011) tarafindan yapilan bir tane
calismaya rastlanilmistir. Bu bakimdan bu ¢aligma ulusal
literatlirdeki boslugu doldurma adma o6nemli bir 6rnek
teskil edebilecektir.

Calisma kapsaminda ulagilan kaynaklar incelendiginde,
yalin liderlik kavraminin daha c¢ok saglik ve iiretim
sektorlerinde kullanildig1  goriilmiistiir.  Ozellikle, artan
maliyetler, ortaya ¢ikan Orgiitsel sorunlar, hasta
beklentilerinin  artma  egiliminde  olmasi,  saglik
hizmetlerinde tibbi hatalar, sistemsel hatalar, bireysel
hatalarin ortaya ¢ikmasi, bekleme siirelerinin uzunlugu ve
saglik sektoriinde devasa boyutlarda israfin varligi
YYY’nin hastanelerde uygulanmasinin oldukga gerekli
oldugu diisiiniilmektedir. Dolayisiyla YYY nin saglik ve
diger sektorlerde uygulanabilmesi giiglii yalin liderler ile
miimkiindiir.

YYY  kapsaminda  degerlendirilen  yalin  liderlik
uygulamalar1 geleneksel liderlik uygulamalarindan oldukga
farklidir. Siirekli disiplini ve hesap verebilirligi vurgular.
Diger iyilestirme yaklasimlarinin aksine, bu uygulamalarda
yetki devri de s6z konusu olamaz. Yaln liderler asil
siireglerin basinda yer almalidir.

Yalin yonetimde siirekli basart igin ilk olarak liderlik
faaliyetlerinde ardinda da tiim organizasyonda zihniyet ve
davramista degisimler gerekmektedir. Bu degisimler
sayesinde yalin liderler organizasyonlar i¢in uygun yapilari
ve siiregleri hayata gegcirebilmekte ve ayni zamanda
kendilerini de siirekli olarak gelistirebilmektedirler.

Yalin liderlik anlayig1 organizasyonlardaki tiim yonetsel
seviyelerde hakim olmaya ve stratejik kararlara yon
vermeye bagladiginda bu anlayistan elde edilecek faydalar
da artacaktir. Daha sonra ise bu anlayis bir kiiltiir haline
gelebilecek ve miikemmellik i¢in 6nemli bir adim atilmis
olabilecektir.

Arastirmacilarin daha sonra yapilacak caligmalarda yalin
liderlik ve YYY’lere yonelik hem teorik hem de
uygulamaya doniik ¢alismalar yapmast Onerilmektedir.
Ozellikle yalin liderligin, verimlilik, kalite, personel
giiclendirme ve diger orgiitsel yonetim ve davranis konular1
ile iliskilendirilmesi dnerilmektedir.
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