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OZET

Masaaki Imai, 1997 yilinda yayimladigr “Gemba Kaizen” adlt eserinde etkin ve verimli bir tiretim
sistemi isletebilmek icin ilgili streclerde bes altin kuralin uygulanmasi gerektigini belirtmektedir.
Calismada ayrintili incelenen bu kurallar sirastyla sorunu yerine gidip teshis etmek, sorunu tim
yonleriyle gérmek ve kontrol etmek, gecici 6nlemler almak, soruna neden olan sebebi bulup ¢6zmek
ve aynt tirden hatalarin gerceklesmesini engellemek amactyla standartlagsmaya gitmektir. Bu
calismada s6z konusu kurallarin kriz yonetiminde de ¢ok olumlu sonuglar verecegi 6ngoriisiyle, bir
6rnek olay incelemesinde siire¢ analizi yapilmustir. Ornek olarak incelenen Ucak Kazast Raporu
Belgeseli diinya genelinde yasanan ucak kazalarinin nedenlerini bulmak ve tekrardan ayni hatalarin
gerceklesmesini engellemek tizere Amerikan Federal Havacilik Dairesi miifettislerden olusan bir
kurul tarafindan yayinlanan raporun, belgesel formatinda canlandirilmasint konu edinen bir yapimdir.
Yapilan degerlendirmede, ucak kazalarinin nedenlerini bulmak ve tekrardan aynt hatalarin
gerceklesmesini engellemek i¢in Gemba Kaizen felsefesiyle hareket etmenin kuruluslara biyik katki
saglayacagl sonucuna ulasilmistir. Ugak Kazast Raporu Belgeseli yirmi yila yakin stiren onlarca
bélime sahip diinyada gerceklesen ugak kazalarini analiz eden bir yapimdir. Bu yapimin butin
bélimlerini incelemek, calismanin hacmini arttiracagindan, Endonezya Ugak Kazasr'nin incelendigi
bir boliim, Gemba Kaizen metodu ile analiz edilmistir. Calismada buna benzer farkl tirden olay ve
sorunlarin, benzer teoriler tizerinden sahada incelenmesine déniik yeni arastirmalarin yapilmasina
katki sunmak amacglanmustir.

Anahtar Kelimeler: Ucak, Kaizen Felsefesi, Gemba’nin Bes Altin Kural, Havacilik Sektori.
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“Gemba's Five Golden Rules in Crisis Management: The Example
of Airplane Crash Investigation Documentary”

ABSTRACT

Masaaki Imai stated in his 1997 book "Gemba Kaizen" that in order to operate an effective and
efficient production system, five golden rules must be applied in the relevant processes. These rules
are to go and diagnose the problem instead of waiting for it, to see and control the problem from all
angles, to take temporary measures, to find and solve the root cause of the problem, and to
standardize in order to prevent the occurrence of the same types of errors. This study examines
these rules in the context of crisis management and analyzes a case study of a process. As an
example, the documentary "Airplane Crash Investigation" depicts the causes of air crashes
wortldwide and aims to prevent the same mistakes from happening again by presenting a report
published by the American Federal Aviation Administration inspectors in a documentary format.
The evaluation concludes that the Gemba Kaizen philosophy can make a significant contribution to
organizations in order to find the causes of airplane crashes and prevent the same mistakes from
happening again. The documentary, which has nearly twenty years of episodes analyzing airplane
crashes worldwide, was examined, but only one episode on the Indonesian airplane crash was
analyzed using the Gemba Kaizen method in order to avoid increasing the scope of the study. The
purpose of the study is to contribute to new research that examines similar problems from different
fields through similar theories in the field.

Keywords: Airplane, Kaizen Philosophy, Five Golden Rules of Gemb, Aviation Sector.

1. GIRIS

Son yillarda her alanda yaganan degisim, yonetim streglerini de dogrudan etkilemekte
ve yonlendirmektedir. Bu hizlt dinamik ortamda is stirecleri, yénetim yaklasimlari, stratejileri,
orgiit kultiri ve Orgit iklimi dahi yenilenmektedir. Yasanan degisim, genellikle 6rgiitsel
sireglerin daha iyi hale getirilmesi, eski uygulamalara gbre verimlilik artist saglanmasi,
musteri/vatandas memnuniyetinde artig, maliyetleri disiirme, yenilikgilik, biiytime ve daha iyi
kosullarla rekabet gibi kuruluslara bircok avantaj saglamaktadir.

Kuruluglar klasik yonetim anlayislaring; yasanan teknolojik gelismeler, piyasa
kosullati, hukuki dizenlemeler, musteri/vatandas talepleri, yasanan rekabetin gereklilikleri,
yonetim kademelerinde degisiklikler, kurumsal birlesmeler, finansal kaynaklarin azalmasi,
yasanan krizler ve artan risk ortami gibi bircok nedenden dolayr degistirmektedirler. Bu
sirecte Orglt yapist degisime hazirlanmakta, gerekli stratejiler belitlenmekte, yeni
uygulamalarin performans 6l¢imi yapimakta ve sonuglar degerlendirilmektedir. Bu strecin
dogru bir sekilde planlanmasi ve uygulamalarin rasyonel bir sekilde yiiriitilmesi zorunludur.

Ginimizde yonetim anlayislarinda degisiklik kapsaminda glndeme gelen kriz
yonetimi uygulamalart da kuruluslara degisimin yonetimi siirecinde biiyiik faydalar saglamaya

baslamistir. Bilindigi gibi kriz yonetimi, beklenmedik, tehlikeli veya zararh bir durumun ortaya
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¢tkmast durumunda, bu durumun etkilerini en aza indirmek i¢in yapilan planlama,
koordinasyon ve uygulamalari igeren bir siirectir. Bu ¢alismanin odaginda yer alan havacilikta
kriz yonetimi ise havacilik endistrisi icinde meydana gelen krizlerin 6nlenmesi, yonetimi ve
sonuglarinin en aza indirilmesi icin yapilan planlama, koordinasyon ve uygulamalari kapsar.
Bu krizlerin havacilik sektériinde yer alan tiim aktorlerce ayrt ayrt yonetilmesi gerekmektedir.
Bu sekilde sektor; ucak kazalari, hava tasitlarinin kaybolmasi, dogal afetler, terér saldirilar,
teknik arizalar, grevler veya diger acil durumlar gibi bir¢ok farkli senaryoya karst hazirlikl
olur. Siirecte olaylarin O6nlenmesi, miidahale edilmesi, etkilerinin en aza indirilmesi ve
toplumla iletisim kurulmasi gibi bircok faydalar elde edilit. Bu ¢alismada séz konusu
kapsamda bir ugak kazasi 6rneginden hareket edilerek kriz yonetimi siirecinde Gemba’nin 5
Altun Kuralt’'nt uygulamanin ilgili aktSrlere hangi diizeyde ve nasil yararl olacag tartisilacaktir.

Calismanin odaginda yer alan Gemba kavrami, Gnld Japon teorisyen Masaaki Imai
tarafindan yonetim literatiirine kazandirilmistir. 1930 yiinda Japonya’da dogan Imai, kalite
yonetimi ve Ozellikle de Kaizen tzerine yaptigt calismalarla taninan bir Japon yoénetim
danismanidir. Tokyo'da dogan Imai, lisans derecesini 1955'te Tokyo Universitesi'nden almis
ve burada uluslararasi iligkiler alaninda yiksek lisans yapmustir. 1950'erin sonlarinda Imai,
Washington DC'de, Japon is adamlarindan olusan gruplara Amerikan fabrikalarin
ziyaretlerinde eslik etmekten sorumlu oldugu Japon Verimlilik Merkezi'nde ¢alismugtir.
1962'de Tokyo'da yonetim, yonetici ve arastirma personelinin ise alinmast i¢in kendi is ve isci
bulma sirketini faaliyete gecirmistir. 1986'da batilt sirketlere kendi kuramlastirdigt kavramlari,
sistemleri ve araglari tanitmak icin Kaizen Institute Consulting Group'u (KICG) kurmus ve
yonetmistir (Imai, 2023: 1). Bu sirada yayinladigt “Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Sirri:
Kaizen” adli eseri ile bir anda y6netim bilimine farkli bir boyut kazandirmistir. Bu kitapta
Japonca'da "iyilestirme" veya "en iyisi icin degisim" anlamina gelen Kaizen kavraminin; tim
yonetim siireclerinde, tiretim ve mithendislik alanlarinda siirekli iyilestirmeye odaklanan bir
telsefe olarak nasil kabul edilebilecegini tartigmistir. Kitabin 6ns6ziinde “bu kitapta actklanan
bitin fikirlerin bana ait olmadigini itiraf etmeliyim. Ben sadece, Japonya’da yillar icinde
gelistirilmis ve kullanimis yonetim felsefelerini ve araglarint bir araya getirdim. Katkim
olduysa, o da tim bunlari tek ve anlagilabilir bir baslk -Kaizen kavrami- altinda diizenlemis
olmamdir” (Aktan, 2000: 27) diyerek Kaizen anlayisina ne kadar 6nem verdigini gostermistir.

Masaaki Imai Kaizen kitabinin yaninda bir de Gemba Kaizen adinda bagka bir
calisma yayinlamistir. Bu kitabinda Gemba tzerinde odaklanarak Kaizen felsefesinin
strekliliginin ¢alisma ortamt diizenlemeleriyle nasil sturdiriilebilecegini tartismistir. Japonca

bir kelime olan Gemba, Japonya’da Lean Community (Dinamik Uretim) siirecinde kullanilan
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yerel bir terimdir. Isletmelerin ve organizasyonlarin iiretim ve is siireclerinde verimliligi
artirmak, atiklari azaltmak ve musteri/vatandas memnuniyetini saglamak i¢in kullanilan bir
yonetim felsefesidir. Burada Gemba; fabrika kati, hastane kati, restoran mutfagi, depo
kotidotlati, santiye veya "isin yapildigi yet" (Hafey, 2015: IX) anlamina gelmektedir.

Esasinda ¢alismanin odaginda yer alan Gemba’nin Bes Altun Kuralr ile ilgili
kaynaklara bakildiginda, calismalarin Gemba’nin kurallarindan ¢ok yalin tretim metodolojisi
tzerine yogunlagtiklari, Toyota uretim sistemini ve uygulanan sitrecleri ele aldiklart
gorilmektedir. Ayrica israfi bertaraf etmeyi amagclayan, tretimde kullandacak hammadde,
ckipman ve insan unsurundan minimum maliyetle maksimum verim elde etmeyi amaclayan
sireglerin incelendigi dikkat ¢ekmektedir. Bu kaynaklarda, israfin 6nlenmesi ve verimli
calisma ortamlariyla etkin ve verimli calismanin saglanilabilecegi anlatilarak; ayiklama,
duzenleme ve standartlagsma strecleri tizerinde durulmaktadit.

Konuyla ilgili diger kaynaklar ise daha ¢ok Kaizen felsefesinin “strekli iyilestirme”
yoni Uzerinde durarak organizasyon siirecinin, driin ctktisinin ve hizmet sunumunun nasil
daha verimli ve daha kaliteli olarak gerceklesebilecegini, siire¢ optimizasyonu boyutuyla analiz
etmeye calismaktadirlar. Ancak, Gemba’nin Bes Altn Kural’'nda olan; sorunu teshis etme,
soruna neden olan sebebi bulup ¢ézme ve ayni tiirden hatalarin gerceklesmesini engellemek
amactyla standartlasmaya gitme kurallarinin literatirde etraflica incelenmedigi gériilmektedir.
Bu bakimdan alanda ortaya ¢ikan boslugu doldurmak adina, bu c¢alismada 6nce Masaaki
Imai’nin ilkeleri kapsaminda Kaizen felsefesi aciklanacak ve bu hususla dogrudan iliskili
gorilen Gemba Kaizen ve Muda ilkeleri degerlendirilecektir. Ardindan kriz yonetimi ile ilgili
bilgiler verilecek ve Gemba Kaizen ilkeleri ile kriz yonetimi baglantist kurulmaya calisilacaktir.

Calismanin 6rnek olay kisminda ise diinya ¢apinda meydana gelen ucak kazalarin
teknik bir dille anlatan milyonlarca izleyeni olan ve otoriteler tarafindan gelmis ge¢mis en iyi
belgeseller arasinda gosterilen National Geographic Ucak Kazast Raporu Belgeseli, Gemba
Kaizen ilkeleri baglaminda incelenecektir. Bu belgesel yirmi yila yakin stiredir devam eden ve
onlarca bolim icerige sahip olan bir yapim oldugundan, her bolimi tek tek incelemek
mimkin olmamakla birlikte, ilgi uyandiran Kaizen felsefesiyle ortiisen bir boliim tizerinden
gidilerek kriz yonetimi degerlendirilmeye calisitlmistir. Konunun teknik boyutu, kriz
yonetiminin anlasilmast amactyla 6zet olarak sunulmus ardindan yonetim bilimi ve kriz

yonetimi baglaminda ilgili hususlar Gemba Kaizen ilkeleri kapsaminda tartigtlmigtir.
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2. LITERATUR

2.1. Kaizen Felsefesi

Japoncada “Kaizen” suirekli iyilestirme anlamina gelen bir kavram olup minimum
harcamayla siirekli gelisim anlamina gelmektedir. Kuruluslarda, tretim streglerinin stirekli
olarak gelistirilmesi ve verimliligin artirtlmast icin kullamilan bir yonetim felsefesi olarak da
bilinir. Kaizen’de amag, klgik ve strekli iyilestirmelerin toplamu ile biyik bir etki
olusturmaktir. Imai’ye gore Kaizen, kiiciik ve kisa dénemde kademeli olarak artan oranda
gelisim 6ngérmekle birlikte uzun vadede kalite, lojistik, maliyet konularinda buyiik bir gelisim
gosteren verimliligi esas alir. Ongérdiigii modele gére, gelisimin gerceklesebilmesi icin
strecin tim aktérlerinin isbirligi yapmast zorunludur (Nazimah, 2018: 100).

Gelistirme, iyilestirme ve bu siirecin strdiriilmesi anlaminda kullanilan Kaizen
kelimesi, Japonca’da degisim anlamini tagtyan “Kai” ve iyi anlamini tagtyan “Zen”
kelimelerinin birlesiminden olusmustur ve kelimenin tam karsilig “daha iyi”dir. Ulkede “daha
iyiye dogru strekli iyilestirme” anlaminda kullanilmaktadir. Kavram sadece triiniin
iyilestirilmesini kapsamamakta, ayni zamanda tretim anindan tiriiniin pazara sunulmasina ve
calisanlarin egitimine kadar bir ¢ok alana hitkmetmektedir (Haliloglu, 2018: 37).

Japon kalite devriminin temel unsurlarindan biri olarak gorilen Kaizen Japon
ckonomisinin 1980’lerde basar1 gdstermesinin ardindan Amerikali ve Avrupali sanayicilerin
de ilgisini ¢ekmeye baglamustir. Bu dénemde diinya genelinde Japon yonetim uygulamalart
adeta ideolojik bir mit gibi algilanmistir. Sistemin, disiik tcretler ve uygun olmayan calisma
kogullarinda siki ¢alismayr gerektirmesi ve sonucta yiiksek verim elde edilmesini saglamasi,
yogun ilgi gérmesine yol agmistir. Ayrica kiigiik grup aktivitelerini, informel yapty1, génillik
esasina dayali ve disiplinli ¢alisanlart sart kosmast da dikkat ¢ekmisti. Bu sartlardan 6tirt de
sistem baslangicta gercekten uzak olarak gérilmis (Karkoszka ve Honorowicz, 2009: 198)
ancak zaman ilerledikce tlkedeki kuruluslarin basarilarinin artarak devam etmesi, Kaizen
felsefesine olan ilginin daha da artmasina yol agmistir.

Kuruluslarda Kaizen kapsamindaki iyilestirmeler kiiciik ve kademeli olsa da bu stire¢
zaman icinde dramatik sonuclar dogurmaya baslamistir. Kaizen felsefesi sayesinde hicbir
Japon sirketi sert rekabet kosullarinda ve hizla degisen cevresel sartlarda duragan
kalamamistir. Yenilige biiylik 6nem veren batili sirketler ise bu duruma hep imrenmisler,
teknolojik atilimlart ve en son yOnetim konseptlerini ya da tretim tekniklerini kendi
biinyelerine alabilmek i¢in dramatik yontemler denemislerdir. Oysa Kaizen stirecinin kendisi
higbir zaman dramatik olmamustir. Inovasyon tek seferliktir ve sonuglart genellikle

sorunludur. Opysa sagduyulu ve disik maliyetli yaklasimlara dayanan Kaizen sireci,
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kuruluslara uzun vadede karsiligini veren kademeli bir ilerleme siireci saglar. Kaizen felsefesi
aynt zamanda diiguk riskli bir yaklasimi 6ng6riir (Imai, 2012: 2). Yoneticiler her zaman buytk
maliyetlere katlanmadan degisimin istenmeyen sonuglart karsisinda eski haline donebilitler.

Literatiirde Kaizen felsefesi agagida Sekil 1’de belirtilen ilke ve uygulamalar
lzerinden hayata gecirilmektedir. Bunlardan en Onemlisi her c¢alisanin fikitlerinin
degerlendirilip hesaba katildigi, takim calismasina dayanan kalite ¢embetleridir. Kaizen
felsefesinde herkesten, temel diizeyde de olsa kiiciik ¢aplt gelismelere yonelik fikitler bulmasi
istenilir. Toyota ve Canon gibi sirketlerde, her iscinin yazdigt énerilerin %060 - %70’e yakin
oranda uygulandig1 goriilmektedir.

Sonugta sirket, ¢alisanlarin sorunlarin ¢éziiminde ve yenilik olusumunda yaraticiligin
esas oldugu kalite cemberlerini kullanmaktadir (Prosic, 2011: 1).

Esasinda kuruluslarda Kaizen felsefesinin temel prensibi; pozitif bir davranisi
benimsemek, liberal gérisli olmak, bahane tretmek yerine ¢dziim aramak ve harekete
gecmektir. Bu stratejide yapilmast gereken yapilirken mitkemmeliyeteilik aranmadigt gibi elde
mevcut kaynaga istinaden takimdaki bilginin maksimum seviyeye ulagmast saglanmaya calislir
(Endusa, 2021: 3-4).

Asagidaki sekilde de goriilecegi tizere Kaizen; Kanban (Giretim hattinda malzeme ve
islemlerin akisint kontrol etmek icin kullanilan kart sistemi), toplam kalite kontrolii, kalite
iyilestirme, tam zamaninda Uretim, Gneri sistemi, otomasyon, robotlar, sifir hata, verimlilik
artist, isyerinde disiplin ve tdretim gelisimi gibi birden c¢ok teknigi bunyesinde

barindirmaktadir (Singh ve Singh, 2009: 52).

-— > > ~ ~ —~—
- Miisteri Odakhihk - Kanban
e Toplam Kalite Kontrolii / 6 Sigma e Kalite Iyilestirme
e Robotlar e Tam Zamammnda Uretim (JIT)
- Kalite Cemberleri - Safir Hata
. Oneri Sistemi . Kiiciik grup aktiviteleri
. Otomasyon . Kooperatif isgiicii yonetim iliskileri
e Isyerinde disiplin e  Verimlilik Artis:
. Toplam Uretken Bakim(TPC) - . Yeni iiriin gelistirme
5\\-—:)’—‘\)

Sekil 1. Kaizen 1lkeleri: Japon Bagarisina Giden Anabtar Yol
Kaynak: Martin, 2023:1.
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Kuruluglarda Kaizen baglaminda uygulamalarda bakim ve iyilestirme seklinde
yonetimin iki ana islevi dikkat cekmektedir. Burada bakim; mevcut teknolojik, yonetimsel ve
isletim standartlarint stirdirmeye ve bu standartlart egitim ve disiplin yoluyla desteklemeye
yonelik faaliyetleri icerir (James, 1986:1). Yonetim, bakim fonksiyonu kapsaminda, herkesin
standart isletim prosediitlerini takip edebilmesi icin gerekli gorevleri yerine getirir. Iyilestirme
stirecinde ise mevcut standartlart yitkseltmeye yonelik faaliyetler gerceklestirilir. Standartlart
koruma ve gelistirme (Imai, 2012: 3) temel esastir. Bu siirecte ayrica; st konumdaki lidere
baglilik, 6rgiit kiltird, calisan giriskenligi, calisana yonelik verilen 6diller ve calisan tanima
sistemi, calisanlarin Kaizen teknikleriyle egitimi ve Kaizen tasarimu (Janji¢, Bogicevi¢ ve
Krsti¢, 2019: 19) uygulamalarina da ayri 6nem verilmektedir. Sirecin tamamunda kalite,
maliyet ve teslimat adimlarina da dikkat edilmesi gerekmektedir. Kalite, yalnizca bitmis triin
veya hizmetlerin kalitesine degil, aynt zamanda bu iriin veya hizmetlere giren streglerin
kalitesine de atifta bulunur. Maliyet, Girlin veya hizmetin tasarlanmasi, Gretilmesi, satilmasi ve
servisinin toplam maliyeti anlamina gelir. Teslimat ise talep edilen hacmin zamaninda teslim
edilmesini gerektirir (Imai, 2012: 11). Ttim bunlar eszamanlt saglandiginda Kaizen felsefesinin
gerekleri yerine getirilmis olunmaktadir.

Kuruluglarda Kaizen Gemba uygulamalari yaparken su hususlara dikkat edilmelidir
(Darius, 2023: 1-2):

Kaizen Gemba fikirleri sinirsizdir (gelencksel sabit fikirleri disa atar). Bu stratejiyi
uygularken bunun nasil yapilabilecegini disinin ve bunun yapilamamasi icin nedenler
aramaymn. Her strateji gelistirilebilir. Her giin kicik bir iyilestirme yapin. Herhangi bir
gelisme icin, cok az anlam ifade etse bile, mutlaka odaklanin, kiicimsemeyin ve dikkat
gosterin. Hemen tamamlanmamus ¢éziim, %100 mitkemmel ancak uygulanmamis ¢6ziimden
daha iyidir. Kaizen Gemba’nin yiksek yatiim gerektirmeyecegini unutmayin. Sorunlar
karsisinda umutsuzluga kapilmayin, hos karsidayin, ¢6zim arayislart sizi diri tutacak ve
gelistirecektir. Tlgili siireclerde sadece sonuglart degil sorunlarin temel nedenlerini de ortadan
kaldirin. Sorunlara ¢6ziim ararken bagkalarini mutlaka dinleyin. Herkesten ve her yerden fikir
toplayin. Sorunlart takim halinde ekip c¢alismasiyla ¢6ztn. Takimlar kavramlart 6grenir ve
bunlart hemen uygulamaya koyar. Daima disiplinli ve ahlakli olun. Strecin strekli
tyilestirmenin Ogretilmesi ve uygulanmasi i¢in bir atblye oldugunu unutmayin. Kaizen
Gemba’da her zaman yetenekler kesfedilir. Sonugtan ¢ok stirece odaklanilir. Aninda sonug
alinmaya calisihr. Stre¢ kalite, glivenlik ve ergonomiye uygun olmayan coziimleri kabul
etmez. Israfi tolere etmeyen 6rgiit kiiltiirii olusturmak esastir. Bu nedenle giiclii yonetim

destegi ve katilimina ihtiya¢ duyulut. Kaizen Gemba’nin actk mesajinin "daha iyisini yap, daha

Year/ Y1 2023, Volume/ Cilt 3, Lssue/ Sayz 2,V olume/ Cilt 4, Issue/ Sayz 1, 26-56



Kriz Yonetiminde Gemba’nin Bes Altin Kuralt:
Ucak Kazast Raporu Belgeseli Ornegi Mehmet Akif Ozer, Mehmet Dogan Erol

iyisini yap, bozulmamis olsa bile iyilestir, clinkii yapmazsan, yapanlatla rekabet edemezsin"
oldugunu unutmayin.

Tim bu gerekliliklerin yaninda Kaizen felsefesinde uygulamalarin basarisi, Orgiite
olan bagliliktan ge¢mektedir. Uygulamalarda hedeflerin tutturulmas: Srgiit kiltiriine bagh
olarak birtakim 6nkosullara uymay1 gerektirmektedir. Bunlarin baginda da 6rgiite ait degerler
sisteminin taninmasi, Uretimde etkinsiz ve kayiplara yol agan unsurlarin sistemden atilmast
gerekmektedir (Janji¢, Bogicevi¢ ve Kirsti¢, 2019: 20). Bu durum da zaten kurulus st

yoneticilerini zorunlu olarak yalin tiretim, yonetim ve 5S ve uygulamalarina gétirmektedir.

2.2. Yalin Uretim, Yalin Yonetim ve 58 Uygulamalari

Literatiirde gectigi sekliyle yalin iiretim, tUretim stireclerinde israft azaltmak, kaliteyi
artirmak ve verimliligi en tst diizeye ¢ikarmak icin kullanilan bir tiretim felsefesidir. Tsgiicii
stregleri, isgiici piyasalari, Grinler ve tiketim modelleri bakimindan oldukea iyi bir esneklige
dayanan, tamamen yeni tiretim alanlarinin ortaya ¢tkmasiyla giindeme gelen yeni bir anlayistir.
Ik cikist Toyota onciliigiinde otomobil sektoérinde olmustur. Buradan hareketle
kuramlastirilan yalin yénetim ise belirli bir Griine ya da teknik donanima bagh kalmaksizin
hem mal hem de hizmet sekt6riinde uygulanabilen bittinsel bir yaklasimi ifade etmekte ve
temeline yalin Giretimi almaktadir.

Yalin yonetimde esas olan musterilerin istedigi kalite ve standartlara daha ¢abuk ve
yeterli cevap verebilmek icin Orgiit yapisinin basitlestirilmesi, gereksiz ve katma degeri
olmayan islemlerin ortadan kaldirilmast ve isi yapan ile karar verenin mimkin oldugunca
birbirine yaklagtirilmasidir. Bu yeni anlayis; katma deger yaratmayan faaliyetleri (Muda), siire¢
cesitliligini (Mura) ve kot calisma kosullarint (Muri) azaltarak siiregleri strekli iyilestirme
(Kaizen) felsefesine dayanan bir yénetim pratigidir (Cilhoroz ve Arslan, 2018: 160).

Toyota Uretim Sistemi'nden esinlenerek gelistirilen yaklasim; miisteri odaklilik
(musterilerin ihtiya¢ ve beklentilerine odaklanmak ve onlarin memnuniyetini saglamak i¢in
¢aba gostermek), deger akist analizi (is stire¢lerindeki tim adimlart ve bu adimlarin Griine
veya hizmete deger katip katmadigini analiz etmek), akis (Grtin veya hizmetin misteriye
ulagmast icin gerekli olan tim adimlari en hizli sekilde gerceklestirmek), geri besleme (is
streclerindeki hatalart veya israflart en kisa stirede tespit etmek ve gidermek icin geri besleme
mekanizmalart kullanmak), siirekli iyilestirme (is stireclerini siirekli olarak gelistirmek icin
¢aba gbstermek ve bu strecte ¢alisanlarin fikirlerine deger vermek) ilke ve uygulamalarindan

olusur. Bu ilkeler sayesinde literatiirde isletmelerde verimliligini ve musteri memnuniyetini
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artirmak ve israflart en aza indirmek icin etkili bir yonetim felsefesi olarak (Bibus, 2023: 1)
yerini almistir.

Literatiirde yukarda belirtilen verimlilik saglama ve israflart azaltma amaclarina
hizmet edecek diger bir teori olarak 5S uygulamalari da dikkat ¢ekmektedir. 5S, isyerindeki
verimliligi, kaliteyi artirirken maliyetleri de distirmeyi hedefleyen bir modern ydnetim
teknigidir. Bu sistem, diizen ve temizlik ile birlikte ¢alisanlarin daha glvenli bir ortamda
calismasint da saglar. Kuruluglarda kalite ortamini kurmak ve bu ortamu sirdirmek igin
oldukea uygun bir tekniktir. Bas harfleri “S” olan bes adet Japonca kavramdan olugmaktadir.
Bu kavramlar; Seiri-Simiflandirma  (Ayiklama), Seiton-Diizenleme (Yerlestirme), Seiso-
Temizlik, Seiketsu-Standartlastirma, Shitsuke-Disiplin -~ (Kurallarin  Takibi, Sirekliligin
Saglanmast) olarak belirtilebilir (Maryani, Purwanto ve Kartika, 2020: 43).

58 wuygulamast uzun sire Japonya’da ¢alisma ortaminda hayata gecirilmeye
calisilmistir. Japon 5S uygulayicilarinin biytk bir bélimi bu teknigini sadece fiziksel ortam
ve ¢evrenin iyilestirilmesi icin degil; aynt zamanda diisinme stireclerinin iyilestirilmesi icin de
6nemli oldugunu iddia etmislerdir. Uygulama 6rnekleri 58’in hayatin her alaninda sorunlarin
¢bziimiine, risklerin azaltlmasina ve kazalarin 6nlenmesine yardimet olabilecek bir teknik
oldugunu gostermistir. Giindelik sorunlarin  biytik bir ¢ogunlugu bu uygulamanin
benimsenmesi yoluyla ¢6ziilebilir (Altundal, 2018: 195).

5§ uygulamalar calisanlarin kariyer basamaklari ve kalite farkindaliklart icin birgok
imkan sunmaktadir. Etkili, verimli ve tretken bir yapinin insa edilebilmesi icin atiklari ve
israfi ortadan kaldiran diizenli bir calisma ortaminin yonetilmesine ortam hazirlayarak caligan
memnuniyetini artirmaktadir. Ayrica islemsel strecleri kisalttigr gibi ¢ikti kalitesini de
arttirmakta ve bunlara ilaveten de kazalarin meydana gelme olasihigini da minimize etmektedir
(Maryani, Purwanto ve Kartika, 2020: 44-45).

Asagidaki sekilde 5S 6ncesi ve sonrast bir ambarin durumu gosterilmektedir. Yapilan

dizenlemelerin is glivenligine ve kaza risklerine etkisi de ¢ok actk gérilmektedir.
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Sekil 2. 58 ten Once Ambarin Durumn
Kaynak: https://www.kadjinews.com/kaizen-tool-implement, Erigim Tarihi: 23.04.2023.

Sekil 3. 58 ten Sonra Ambarm Durnmu

Kaynak: https://www.kadjinews.com/kaizen-tool-implement, Erisim Tarihi: 23.04.2023.

Ginimiizde bircok ilkede fast-food restoranlar, sipermarketler, oteller,
kiitiphaneler, eglence merkezleri ve hizmet sektdriinde yer alan daha pek ¢ok organizasyon
5S uygulamasinin bazi ilkelerini bagarili bir sekilde uygulamaktadirlar. Bu siirecte Japon ve
Batt uygulama vyaklasimlarindaki en o6nemli fark, calisanlarin  katihm derecesinde
gorilmektedir.

5S uygulamalarint teknik boyutta sistematize eden Japonlar siirece calisanlarin da
etkin katthmini saglamustir. Bircok ilkede kriz yonetimi uygulamalarinda da ilgi géren 58
uygulamalart sadece misterileri/vatandaglart etkilemek icin degil, ayni zamanda iyi tGriin ve
hizmet i¢in gerekli olan etkili kalite stireclerini olusturmak (Altundal, 2018: 196) amaciyla da

kullanilan bir is yapma yontemi haline gelmistir.
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2.3. Muda ve Gemba Kaizen Ilkeleri

Diinya genelinde uygulamalara bakiddiginda Kaizen tekniklerinin maliyetlerin
minimize edilmesinde performans temelli yontemler arasinda en iyisi oldugu genel kabul
gormektedir. Bunlarin basariya ulasmasinda Kaizen felsefesine gore yonetici ile c¢alisan
iliskilerinin ve de c¢alisanlarin kurulusa olan bagliliklarinin ¢ok kuvvetli olmast gerekmektedir.
Kaizen felsefesinin ¢ok iyi anlasilabilmesi icin ilgili kavramlarin iyi bilinmesi gerekmektedir.
Bunlar; Kaizen (surekli gelisim), Kai (degisim), Zen (daha iyiye gidis), Gembutsu (hasar,
kusur), Muda (kayip, hurda, zarar), PDCA (planla, uygula, kontrol et, 6nlem al dongiist),
SDCA (standartlastir, uygula, kontrol et, 6nlem al) (Titu, Oprean ve Grecu, 2010: 2) seklinde
belirtilebilir. SDCA 6zellikle dretim siireclerinde yapilacak iyilestirme girisimleri dncesinde
uygulanir. Bu kavramlar arasinda Gemba Kaizen ile dogrudan ilgili Muda, zararlarin ortaya
ctkartilmasi ve tekrar etmemeleri agisindan ¢ok Snemlidir. Muda; kaybin, zararin, degetlerin
bozulmasinin ve yanlishigin bir bilesimi olarak tanimlanabilir. Masaaki Imaia’ya gore
kuruluglar Muda’y1 ortaya ¢ikartabilirse, zararin kontrolii saglanacagindan potansiyel karlar da
rahatlikla 6ngorilebilecektir. Muda siirecinin asidl amaci maliyetleri ve israfi azaltmakutir.
Uygulamada agagida belirtilen Muda adimlart kuruluglara 6nemli katkilar sunmaktadir (Cierna,
Sujova ve Tavodova, 2016: 240):

e Bekleme: Bu asamada yoneticilerin karari, hizmet ve siparislerin hedefe ulasmas: ve

Uretim hattinda atizalarin tamir adimlarinin beklenmesi 6nemlidir.

e Stok: Bu asamada dagitim zamanini uzatma, stok alanlarinin fazlalihig 6nemlidir.

e Ulagim: Bu asamada harcanan zamanin 6denmesi gereken parasal karsilig, maliyet ve
dagitimdaki Grintn hasar gérmesi risklerini 6ngérebilme 6nemlidir.

e Kusurlar: Bu asamada tamir masraflarina ve maliyetlerin artmasina odaklanilir.

e Fazla Uretim Siireci: Bu asamada diizgiin planlanmayan siiregten &tiirii fazladan
yapilan tiretim ve bunlarin stoklart artirmasi sorunun ¢éziimiine yogunlagilir.

e Tikenmislik: Bu asamada tim stre¢lerin ¢alisanlart yorgunluga, meslek hastaliklarina
ve dolayisiyla da devamsizliga yol agmast incelenir.

Yukarida 6zetlendigi sekilde Muda ilkesine gore operasyonel siireclerde yapilan
yanlishiklar sirecin uzamasina, bekleme maliyetlerinin artmasina, israfa, hata yapma
olasiliginin artmasina, gereksiz zaman harcanmasina ve yiksek stok maliyetine neden
olmaktadir. Bu tiirden hatalarin yasanmamasi i¢in kurulusa ve ilgili siirece faydast olmayan
her unsur sistemden atdmali ve duiizenli bir altyap: olusturulmasina gabalanarak islemsel

maliyetlerin azaltilmast icin ugrasimalidir.
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Kaizen felsefesinde Muda ilkesini Gemba Kaizen tamamlamaktadir. Masaaki Imai;
“Kaizen” adlt eserinin yonetim literatiirinde énemli bir yer edinmesinin ardindan “Gemba
Kaizen” kitabin1 1997°de yaymlamustir. Eser bir teori kitabi degil uygulamadan dogan bir
calisma olarak dikkat cekmistir. Bu eserde, yazar Kaizen felsefesinin her ise, her bélime ve
strece nasil uygulanacagi konusunda bir model olusturmustur. Kaizen’in, siirekli ¢abalar
neticesinde saglanan mevcut durumdaki kii¢lik ¢apta iyilestirmelerin (Haliloglu, 2018: 37)
nasil gerceklestirilecegine dair genellemeler yapmugtir.

Esasinda literatiirde Gemba kelimesi daha 6nce de belirtildigi gibi ¢aligma
streglerinde faaliyetlere fazladan degerlerin katildigi yer olarak kullanilmaktadir. Bu kapsamda
Gemba Kaizen ise iretimin hizla arttirilabilecegi alanlara odaklanmaktadir. Bu alanlarin
hizmetin sunuldugu yerde olmast verimlilik acisindan 6nemlidir (Daiya, 2012: 2). Kavram
Masaaki Imai’nin eseriyle birlikte Batt yonetim kiltiriinde de kabul gérmeye baglamugtir.
Bugiin Japon endistrisinde popiilerligi hald devam etmektedir. Batih is adamlari tarafindan
yapilan bir incelemede, Gemba’'nin Kaizen’den sonra yonetim alaninda en fazla kullanilan
ikinci kelime oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu kavramin stratejik Ozelligi katma degerin isin
yapldigt yerde yaratlmasim ve sorunlarin ¢ézimi igin yetkilerin delege edilmesini
ongoérmesinden kaynaklanmaktadir. Bu siirecte akli kullanarak disitk maliyetle ¢alisilan alanin
nasil dizenlenmesi gerektigini ¢ok iyi belitleyerek (Haliloglu, 2018: 37) israfi yok etmek
esastir.

Literatiirde Gemba Kaizen icin bes temel ilke genel kabul gérmektedir. Bunlar; Bir
sorun oldugunda 6ncelikle Gemba’ya bagvurmak, Gimbetsu’yu kontrol etmek (makine, arag,
defolu mal, migteri sikayeti), Soruna yonelik gecici 6nlemler almak, sorunun ana nedenini
bulmak ve tekrar olusmamasi icin standartlasmaya gitmek (Daiya, 2012: 2) seklinde
belirtilebilir. Simdi bu ilkelere uyulmast gereken kurallar baglaminda daha ayrintili bakalim:

1. Kural: Cogu yonetici ¢alisma alant olarak masalarini tercih etmektedirler. Kendileri
ile olayin vuku buldugu ortam olan Gemba arasina mesafe koymak istemektedirler. Ancak
yerinde ¢alisma ve gézlem yapmak icin etkin karar alamamaktaditlar. Bu nedenle Gemba’y:
anlamak ve onunla siki temas halinde olmak tretimin etkin yénetimi icin temel kosuldur.

2. Kural: Calisma ortaminda sorunlarin temel nedenlerini belirlemek icin Gemba’daki
somut nesnenin incelenmesi gerekmektedir. Bu kapsamda giindeme gelen Gembutsu
kelimesi, Gemba cercevesinde kirilmis bir makineyi, bir aksiligi, islevsiz hale gelen bir aract
hatta sikayetc¢i bir misteriyi simgeleyebilir. Sorun ¢iktiginda yoneticiler Gemba’ya gitmeli ve

karmasik teknolojilere bagvurmadan Gembutsu’yu kontrol etmelidirler.
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3. Kural: Yoneticiler gecici dnlemleri zamaninda ve hizh bir sekilde alabilmektedirler.
Ancak gegcici 6nlemler daha fazla duraklamaya yol acacak ise bu durum 6nceden 6ngérilmeli
ve bu ylizden de Gembutsu siirekli kontrol edilmelidir.

4. Kural: Gemba Kaizen stirecinin kesintiye ugramamast i¢in sorunlarin temel nedeni
dogru bir sekilde belirlenmelidir. Sorunlar ortaya ¢iktiginda Gembutsu’ya yakindan bakilarak
ve temel sebeplerin belitlenmesiyle bir ¢cok Gemba’yla iligkili sorunlar o yer ve zamanda
¢ozllebilmektedir. Bu stirecte sorunlarin temel sebebini bulmak icin en faydali araclardan
bitisi “neden” sorusunun cok stk sorulmasidir.

5. Kural: Kuruluslarda sorunlar ciktiktan ve ¢6ziildikten sonra en 6nemli adim bu
sorunlarin tekrar ortaya ¢ikmasinin engellenmesidir. Sorunlarin ¢ziilmesinin ardindan, yeni
prosediiriin standartlasmast — uygulanmasi — kontroll ve tekrardan standart hale getirilmesi
saglanmalidir. Gemba Kaizen’in ilk dért kurali gergeklestirildikten sonra (Haliloglu, 2018: 38-
39) SDCA (standartlastir, uygula, kontrol et, 6nlem al) kuralina uyularak yeni proseditler ve
stirecler standart hale getirilmelidir.

Yukarida 6zetlenen kural ve ilkeler uygulamada daha ¢ok kriz yonetimi stireclerinde
kullandmakta olup, kuruluglarin ortaya ¢ikan aksakliklara kisitl zamanda, acil durumlarda
nasil gecici Onlemler alabilecegi hususunda yol haritast sunmaktadir. Ornegin deprem
yasandiktan sonra yaralilarin kurtarilmasi acil 6nlemlere, deprem sonrasinda prefabrik evlerin
yapilmast da gegici 6nlemlere emsal teskil eder. Kazadan sonra kazanin ana nedenini bulmak
ve soruna neden olan etmeni ortadan kaldirarak standartlagmaya gitmek de kalict 6nlem
olarak nitelendirilebilir. Ornegin maden kazalari yasandiktan sonra bu kazaya neden olan
etmenlerin tespiti (grizu patlamasi, gbciik vb., basin¢ dismesi vb.) sorunun teshis edilmesi
tekrar ayni kazanin yasanmamasi icin her madenin her yil maden mihendisleri ve is
miifettisleri tarafindan denetlenmesi standartlasmaya yonelik yontem olarak diistinilebilir.

Asagidaki sekilde de goriilecegi tizere Ozellikle kriz yonetimi stireclerinde Muda ve
Gemba Kaizen uygulamalart temel olarak dort adimda gerceklestirilmektedir. Birinci asamada
calisma gruplart olusturulmakta, ikinci asamada yoneticilerin destegi saglanmakta, Ug¢linci
asamada verilerden elde edilen bilgilerin ayiklanmasi ve tasnifi yapilip bilgi yOnetimi
saglanmakta son asamada ise lider tarafindan yonlendirilme ve esgiidim saglanmaktadir.
Seklin orta siyah bélimiinde ise siireci anlama, analiz etme, 6nlem alma ve aynt hatalarin

tekrardan ortaya ¢ctkmamasi icin standartlagsmaya gitme asamalari anlatiimaktadir.
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Sekil 4. Gemba Kaizen Y aklasim:
Kaynak: Barraza, Pujol ve Robles, 2012: 46.

Yukarida Ozetlenen Gemba Kaizen siireci topluca degerlendirildiginde Kaizen
telsefesinin kullanildigt stire¢ analizlerinde 6ncelikle PDCA (planla, uygula, kontrol et, 6nlem
al) dongiisi kapsaminda 58 yontemi kullamilarak katma deger olusturmayan etmenlerin
sistemden atilmast stirecine basvurulur. Clinkl etkili ve verimli Giretim ancak bu etmenlerin
elimine edilmesi ve calisanlarin verimli calismastyla gerceklesecektir. Sonrasinda tretim
devam ederken ortaya cikan aksakliklarin ortadan kaldirlarak, Uretim siirecinin diizene
sokulmast, fazla tretimin ortadan kaldirilarak sapmalarin ayiklanmasi stireglerini anlatan 3M
Muri (kapasite tsti dretim), Muda (kayip, atik), Mura (sapma) yontemlerine bagvurulur
(Teplicka ve Culkova, 2011: 315).

Dolayistyla uygulama Orneklerine bakildiginda Gemba Kaizen’in, 58 ve 3M
yontemleri ve Muda ilkeleriyle desteklendiginde kriz yonetiminde buiyiik bagarilar saglayan bir
model oldugu gorilmistir. Ancak bu siirecte asagidaki sckilde de gorillecegi tzere
nesnelerin, rutin aktivitelerin gelisiminde stirekli gelisimi nasil sagladiklart hususuna da dikkat
edilmesi gerekmektedir. Cinkii Gemba Kaizen dinamik bir strectir. Yasanacak kesintiler
strecin basarisint dogrudan olumsuz etkilemektedir. Uygulamada kuruluslar stirekli gelisimi
saglayabilmek icin, periyodik olarak biligsel ve teknik nesneler arasinda cift yonli bir bilgi
abigverisi devir daimi yaparlar. Bu sayede farkli nesneler arasinda ¢ift yonlii bilgi déntsimi
sayesinde Gemba Kaizen kurallari araciligiyla, bilissel bir algi olusturulur ve nesneler
arasindaki baglant1 ortaya ctkartilarak stirekli gelisim ve dolayisiyla iyilesme saglanir. Kaizen

stratejisi lyilestirmeyi amagclasa da herkesin Kaizen ugruna herhangi bir amag¢ giitmeden
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mesgul olmast durumunda etkisi sinirlt olabilir. Yonetim, herkese yol gosterecek net hedefler
belirlemeli ve hedeflere ulasmaya yonelik tim Kaizen faaliyetlerinde liderlik saglamay: garanti
etmelidir. 15 yerindeki gergek Kaizen stratejisi, yakindan denetlenen bir uygulama gerektirir.

Bu stirece Japonca'da Hoshin Kanri adi verilmektedir (Imai, 2012: 9).

Materyal Nesnelerin Rolleri Karsilikli Donusum
Her giiniin islemlerini ve Gemba — 1) Teknikten, bilissel nesnelere doniisium

kosullarim farkli
Orgiitsel asamalarim aktérler agisindan gorsellestirme Japon pratikleri érnegi: Andon
Aktorlerin, Farkli organizasyonel — 3) Karsilikli halka doniistun siireci
asamalarda farkl: tiirden

Ideal Sablonlar olusturmasini saglama

C=—_—>>

Japon pratikleri 6rnegi: Hoshin Kanri
Farkli tiirden materyal nesneleri ve Gemba—> 2) Bilisselden, teknik nesnelere déniistim
Kosullarn itibariyle birbirine baglamak Japon pratikleri 6rnegi: Five-whys

Sekil 5. Materyal Nesnelerin Doniisiim Siirecindeki Rolleri

Kaynak: 524, 2022: 386.

Yoénetimde 5S, 3M ve Gemba Kaizen yontemlerini uygulayan kuruluglar, bundan
sonraki stiregte hatalarin revize edilerek tekrardan ayni hatalarin ortaya ¢tkmasina engel olmak
icin birtakim aragtirmalar yapacaktir. Bu noktada sorunu tanimak, onu teshis etmek ve
hatalar1  giderecek standartlasmaya gitmek c¢ok ciddi emek ve ARGE faaliyetleri
gerektirmektedir. Sorunu teshis etmek ve de standartlasmaya gidebilmek icin de Gemba

Kaizen ilkelerinin eksiksiz uygulanmasi gerekmektedir. Agagidaki sekilde yukarida belirtilen

AT

kapsamda Gemba Kaizen streci 6zet olarak gdsterilmigtir.

Sd animla
Sdreg iyilestirme
v Yeni faaliyetler l C D
¥  Yeniformiari
v  Bakim Talebi tanimla
Talebi artirmak icin

ve Kaizen'in
ySnetim l
l Oilgu Kolaylig: artirmak icin 1/

Tl_ WTI_

!

Hatay: kaldinin ve nedenlerini analiz edin

Sekil 6. Gemba Kaizen Siireci
Kaynak: Teplicka ve Culkova, 2011: 315.
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2.4. Kriz Yonetiminde Gemba Kaizen Uygulamalari

Kriz yonetimi en genel sekliyle; calisilan alana ve gelecege yonelik olast sorun ve
tehlike etmenlerinin belirlenmesini, uygun tepki ve savasim tirlerinin saptanmasini, 6rglitiin
krizle basa ¢ikacak 6nlemleri uygulamasini ve tepkileri degerlendirmesini kapsayan bir siireg
olarak tanimlanmaktadir (Ozer, 2019: 338). Giiniimiizde kriz kelimesinin zihnimizde
olusturdugu tasarim, giindelik hayatimizin her asamasinda karsimiza ¢itkmakta, hatta bu
yoniyle tim gelismelere ntfus etmektedir. Bu yontyle kriz cesitleri ve tanimlar itibariyla
farklilagsa da genel olarak insanlarin zihninde ortaya koydugu anlam, endise, kaygt ve ilgi
diizeyi acisindan (Mahony ve Clarke, 2013: 2) 6rnek bir siirectir. Yer alan tim aktorlerde
endiseye ve kaygtya yol acar.

Son yillarda kisilerde, kuruluslarda ve toplumda endise ve kaygtya yol acan krizler,
Ozellikle gelismis toplumlar basta olmak tizere diinya genelinde tim alanlarda en 6nemli stres
kaynagr olarak dikkat ¢ekmeye baslamistir. Son yillarda adeta sekil degistiren krizler, post
endustriyel kriz adt altinda kiiresel 6lcekte ilk kez Cernobil kazast ile ortaya ¢ikmig ardindan
da deli dana hastalig1, su sikintisi, bilisim sorunlari ve virs krizleri seklinde tezahtr (Hart,
Heyse ve Boin, 2001: 181) hizla yayginlasmaya baslamistur.

Ozellikle 2003 Sars (ilk olarak Cin'in Guangdong eyaletinde ortaya cikan siddetli akut
solunum yolu sendromu) krizinden itibaren Cin Hikiimeti ve bilim adamlari, kriz yénetim
sisteminin nasil yapilandirilmasi gerektigi tzerine kafa yormaya baslamislardir. Bu yiizden,
arttk diinya genelinde kamuda kriz yonetimiyle basa ¢ikma ve kriz organizasyonel yapisint
gelistirme, kamu yOnetimi Uzerine ¢alisgan bilim adamlarinin cevaplamast gereken sorularin
basinda (Yang ve Huang, 2022: 1) yer almaktadir.

Ilgili literatiirde; beklenmedik dénemlerde ortaya cikan, olagan dénemlerden farkl
Ozellikler gosteren, 6zel nitelikli uygulama yapilmasini gerektiren yonetim modeli olarak
tanimlanan kriz yonetimi yontem ve uygulamalar, krizlerden en az etkilenmenin veya kisa
strede ¢tkmanin yolu ve yontemi olarak gériilmeye baslanmustr.

Bugiin uygulamada kriz yonetiminin icinde bircok dinamik barindiran cok boyutlu
bir modern yonetim teknigi oldugu rahatlikla séylenebilir. Kriz yonetiminin 6nemi kriz
durumlarinin kuruluglara verdigi zararin boyutlariyla dogru orantiidir. Bu siirecte Onceleri
yasanan durgunluk yerini zamanla gerilemeye birakmakta, sonrasinda ise ¢okis
yasanmaktadir. Krize ilk tepkiler; kabul etmeme, sahiplenmeme, 6nemsememe, saskinlk ve
kontrolsiz davranis sergileme seklinde olmaktadir. Kriz yonetimi kapsaminda krizleri

agabilmek i¢in 6ncelikle krize yol acan nedenlerin ortadan kaldirilmast ve yapisal sorunlarin
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coziilmesi gerekmektedir (Ozer, 2019: 337). Bu siirecte yoneticiler, danismanlar ve
aragtirmacilar, geleneksel olarak finansal performans ve gelisim tizerine odaklanirlarken,
krizlerin genel ve sistemik etkilerini gézden kagirabilmektedirler. Ancak kriz aninda 6rglitsel
ve duretimle ilgili faaliyetlerin olumsuz yonleri dahi kurulusun tamamini olumsuz
etkileyebilmektedir. Ancak son zamanlarda, kirlilik, endiistriyel kazalar ve triin tasarimindaki
bozuklar gibi olaylarda, krizlerin ¢ok buytk bir etkisinin oldugu kabullenilmeye baslanmistir
(Mitroff, Shrivastava ve Udwadia, 1987: 283). Bu dogrultuda, kriz yonetimi stirecinde basarili
olabilmek icin stratejik bir modelleme yapmak gerekmektedir. Bu model kapsaminda 6nce
kriz yasanmadan 6nce ilgili yasal politik sistem diizenlenmis ve gelistirilmis olmalidir. Krizle
ilgili mevzuat gézden gecirilmeli, ihtiyaglara gére yeni diizenlemeler yapilmalidir. Siiregle ilgili
performans degerlendirme sistemi kurulmali, ayrica siiregte yer alan tim aktOrlerin kriz
yonetimine bakis acisint, bu alanda yagsanan yeni gelismelere gore yeniden yapilandirmak
gerekmektedir. Kriz yénetim stirecinde kamu politikalari yapanlarla vatandaglar arasinda etkili
koordinasyon ve iletisim mekanizmalari kurulmalidir. Siirecte medyanin tim gliciinden
yararlamlmalidir. Kriz sonrast dénemler icin de koruyucu oOnlemler almak biyik 6nem
tagtmaktadir. Tam ilgili aktorler, giic ve tecribelerini kriz sonrasinda birlestirebilmelidirler.
Bununla birlikte musterilerin / vatandaslarin kriz sonrast sirecte karsilasabilecekleri
olumsuzluklara karsi tedbitler alinmalidir.

Kriz yonetiminin en ¢ok ihtiya¢ duyuldugu alanlar; deprem, sel, volkan patlamalari
gibi dogal afetler, ntkleer santraller, ucak-tren kazalari gibi teknolojik felaketler ve
1990’lardan itibaren daha ¢ok Avrupa’da gérilen karmasik ve ¢ok boyutlu, insan yasamint
dogrudan etkileyen felaketler ve olaylar olarak belirtilebilir. Bu olaylarin kiiresel Slcekte
gerceklesiyor olmast, kriz yonetimi uygulamalarinin kiresel 6lcegini 6n plana c¢tkarmaktadir.
Bu nedenle séz konusu alanda uluslararast kriz yonetimi girisimleri de yayginlasmaya
baslamistir.

Uzun bir siireci kapsayan ve tiim amacin disiik maliyetle bozulan dengeyi eski haline
getirmek olan kriz yonetimi siirecinde en 6nemli unsur, kuruluslart tehdit edecek olaylar
Onceden tahmin ederek onlart ortadan kaldirmaya yonelik aksiyon plant olusturulmasidir.
Bunun i¢in kriz yonetimi, sistematik olarak verilecek kararlart, bu kararlart uygulayacak ekibi
olusturmay1, uygulama sonuglarint hizla alarak yeni kararlar vermeyi gerektirir. Bu yoniyle
kriz yonetimi; krizi tahmin etmek, gerekli 6nlemleri almak ve krizi kurulus lehine sonuclar
doguracak sekilde yénetmek adimlarint kapsar (Ozer, 2019: 338).

Ginumiizde kriz yonetimi anlayisi, sadece belirli bir grubu veya kitleyi

ilgilendirmeyen, dogurdugu sonuglar itibariyle kamuyu derinden sarsan, biiylik etkiler ortaya
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cikartan krizler nedeniyle oldukca 6nem kazanmustir. Krizler, 6zel sektérde veya belitli bir
alanda  gerceklesse dahi dogurdugu sonuglar itibariyle tim  kamusal yasami
ctkileyebilmektedir. Bu nedenle krizlere karst alinacak Onlemleri sistematik ve etkin bir
isleyisle yonetme stirecinde yukarida ayrintili bir sekilde ele alinan 5§, 3M ve Gemba Kaizen
gibi yontemlerin kullanilmasi, kriz yonetimi uygulamalarinin basart derecesini artirmaktadir.

Dana 6nce de belirtildigi gibi olayin gerceklestigi yeri anlatan Gemba ve buradaki
durumu sorunlarin kokenine giderek kontrol etmek anlamina gelen Gembutsu kelimesi,
Gemba’nin anlam kazanmasina yol acan bir stre¢ olarak dikkat ¢cekmektedir. Bu terimlerin
literatiire girmesine yol acan Toyota Uretim Modeli, Gemba ve Gembutsu’nun kriz esnasinda
ve sonrasinda ortaya koydugu c¢oziimleri géstermesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Gemba
yonteminde (olay yerine gitmek) geri bildirim ve iletisim stireci ¢ok 6nemli iken, 2010 sonrast
krizlerde Japonlar, Gembutsu’'nun da 6nemini kavramuglardir (Kyriazis, 2016: 13). Artk
krizlerde tekrarlari engellemek icin sorunun kaynagina gidilerek soruna yol agan faktorler
aragtirilmakta, analiz edilmekte ve kalict ¢6ztimler bulunmaya calistimaktadir.

Bu sekilde sorunlarla birebir ylzlesen personel sorunlari daha kolay tanimlamakta ve
buna bagh olarak da daha kolay ¢6zim iretebilmektedir. Sorunlar etkili ¢Szimlerin
gelistirebilmesi amactyla arastirilmaktadir. Liderler ve yOneticiler de kriz yonetim siirecini
dogru bir sekilde yiiriitebilmek amaciyla calisanlarinin bilgili, givenilir ve yeterli kaynaklarla
donatilmalarini saglayabilmektedirler. Bu yontemde, ¢alisanlar, motive edilerek, onlarin kriz
yonetim siirecine bilgi ve tecriibelerini aktarmalart da saglanmaktadir (Freedman, Mondoux,
Stang ve Chartier, 2020: 740). Boylelikle kriz yonetiminde 6nemli bir asama katedilmis
olmaktadir. Bundan dolay1 giinimiizde kriz yonetiminde, etkin bir planlama ve tiretimde
hatalari énceden 6ngériip iyilestirmeler yapma anlayist, Toyota Uretim Sistemi’nin 6rnek
alinmastyla genel kriz yonetimi uygulamalarina yansimustur.

Ginimiizde, is dinyasini anlamak icin Toyota ve Toyota grup sirketlerini analiz
etmek gerekmektedir. Diinyadaki en gelismis sirketlere bakildiginda, cogu olayin ve
tartismanin, Toyota Uretim Sistemi (TPS) etrafinda dondiigii goriilecektir (Li ve Rong, 2020:
1).

Gemba’nin organize ettigi Toyota Uretim Sistemi, bugiin diinya genelinde Toyota
markasinin, en buyik otomobil Ureticisi unvanini kazanmasina yardim ettigi gibi diinya
capinda da pazar payinin buyimesini saglamistr. Gemba, 6zellikle 2010 yilinda ABD'deki
biiyik otomobil sirketleri General Motors (GM) ve Chrysler’in, zorlu ekonomik kosullar
nedeniyle iflasin esigine gelmeleriyle baslayan otomobil krizinden, Toyota’nin daha da

krizden giiclenerek ¢ikmasina da destek olmustur (Liker ve Morgan, 2006: 6).

Year/ Y1 2023, Volume/ Cilt 3, Lssue/ Sayz 2,V olume/ Cilt 4, Issue/ Sayz 1, 26-56



Kriz Yonetiminde Gemba’nin Bes Altin Kuralt:
Ucak Kazast Raporu Belgeseli Ornegi Mehmet Akif Ozer, Mehmet Dogan Erol

Asagidaki sekilde Toyota Uretim Sistemi mekanizmast 6zetlenmis olup, takim
calismast ve emekgilere sayginin ¢ok 6nemli oldugu vurgulanmis, stirekli gelisim icin de

yaraticiligin ve cesaretle dogru adimlar atmanin 6nemi belirtilmistir.

TOYOTA SISTEMi
INSANLARA SAYGI SUREKLI IYILESTIRME
Saygi Takim Caligmast Zorluk Kaizen Genchi Genbutsu
-Bagkalarina sayg1  -Personeli -Uzun donem -Yenilik ve -Uzlagt ve giiveni tesis
duy. profesyonel gelisim ~ vizyon, yaraticthk  gelisimileis  edip, dogru kararlar
-Birbirinizi igin harekete geir. Ve cesaret ile siireclerini her  alabilmek i¢in kaynaga

t.

anlamaya ¢abala. ~ -Firsatlar, gelisim ~ zorluklara gogiis ~ zaman geligtir. ¢
-Sorumluluk al. igin paylas. ger.

-Kargihikli giiven  -Takim ve bireysel

icin en iyisini yap. performansi artir.

Sekil 7. Toyota Uretim Sistemi Modeli
Kaynak: Kyriazis, 2016: 13.

Ozetle kriz yonetiminde, Gemba Kaizen’in ¢ok basarilt bir yéntem oldugu, hayatin
ve calisma yasaminin her asamasinda karsilasilan krizlerin yonetiminde stklikla kullaniddigt
s6ylenebilir. Diinya genelinde gerek 6zel sektérde gerekse de kamu kuruluslarinda krizler,
toplumsal hayata da etkileri olan ciddi ve yonetilmesi gereken siiregler olarak
degerlendirilmektedir. Maalesef uygulamada krizler neticesinde yetersiz 6nlemler alinmakta
ancak gecmiste yasanilan krizlerden dersler ¢ikarilmamaktadir. Krizle karsilasilinca, Gemba
Kaizen ilkelerinden “sorun ortaya ¢ikinca olay yerine git ve yerinde gecici 6nlemler al”
ilkelerine uyulmakta ancak “temel sebebi bul ve ¢6z, tekrarin 6nlenmesi icin standartlasmaya
git” ilkelerine uyulmamaktadir. Gemba Kaizen ilkelerinin kriz yénetimine tatbik edilmesi, kriz

yonetiminde etkin sonu¢ almak icin biiylik 6nem tasimaktadir.
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3. BULGULAR

3.1. Ugak Kazas1 Raporu Belgeseli’nin Gemba Kaizen [lkeleriyle

Degerlendirilmesi

Calismada 6rnek olay kapsaminda incelenen Ucak Kazast Raporu Belgeseli ilgili
literatiirde; tim dinyada milyonlarca izleyeninin bulundugu, pilotundan ucak teknisyenine,
yer hizmetlerinden hava trafik kontrollerine kadar havacilik sektériinde calisanlarin el kitabt
mahiyetinde olan ve havacilik sektSriine ilgi gésteren herkesin begenisini kazanmis bir yapim
olarak degerlendirilmektedir.

Her boliminde 6énemli bir ugak kazanimin incelendigi bu yapimda genel olarak ayni
silsile takip edilerek 6ncelikle ucak kazasindan evvel tim gelismelerin normal seyrinde oldugu
anlatildiktan sonra konuya direkt gecis yapilarak gerceklesen ani ariza nedeniyle ucagin alcak
irtifada seyretmeye basladigi anlatilir. Ucak bu noktadan itibaren ge¢misteki istisnalar hari¢
tutulursa yere dogru yonelerek infilak eder. Bu patlamadan sonra kazanin meydana geldigi
yerde bulunan iilkede ve ugagin ait oldugu firmanin kaynak tlkesinde ayr1 ayrt ya da birlikte
bir kurul olusturulur. Bu kurul genel olarak mithendis kékenli ugak miifettislerinden tegkil
ettirilir. Kuruldaki miifettislerin ¢ogu ucak, elektronik, metaliitji ve yangin mithendislerinden
olup ayrica uzman psikolog, teknisyen gibi ¢cok sayida personelden de yardim alinir. Kurul
yapaca8l inceleme neticesinde 6nce sorunu teshis eder, ardindan tekrardan aymi hatalarin
yasanmamast i¢in bir rapor hazirlar. Bu rapor da havacilik sektériinde temel uyulmas: gereken
hukuki metin vasfiyla derhal uygulanir.

Gorildigt tzere ugak kazalarinda meydana gelen sorunlari teshis etme, gegici
¢6zim Onerileri sunma, streci degerlendirip analiz etme ve diger standartlasma adimlari,
Gemba Kaizen ilkeleriyle 6rtismektedir. Calismanin bu kisminda 20 yildan fazla yayinlanan
s6z konusu belgeselin bir bolimi Gemba’nin Bes Alun Kurali itibariyla analize tabi

tutulacaktir.

3.2. Endonezya Ucak Kazas1

3.2.1. Ugagin Rotas1

29 Ekim 2018’de Endonezya Jakarta’dan dérdinct nesil Max 8 tipli Boeing 737
tipinde bir ucak tlkenin Pangkal Pinang adasina dogru yola ¢ikmistir. Max 8 tipli ucaklar,
Boeing’in en yeni ve performanst en ylksek ucak modeli oldugundan, diinya tizerinde gesitli
havayolu sirketleri tarafindan talep gérmekte ve havayolu filolarina dahil edilmektedir.
Jakarta’dan kalkan ugagin rotasi, Java denizi Ustinden Pangkal Pinang Adasina dogru 90

dakika strecek sekilde belirlenmistir.
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Sekil 8. Ugagin Rotas:
Kaynak: Dailymotion, 2023: 1.

3.2.2. Kazanin Kisa Bir Ozeti

Ugagin kalkisindan 20 dakika sonra kaptanin levyesi titremeye baslamustir. Bu durum
ucagin perdévitese (hava akisinin hiicum agisinin belirlenen kritik degeri asmasi nedeniyle
hava tasitun havada tutunamamast olayidir) girmek tizere oldugu uyarist anlamina
gelmektedir. Pilotlar bu esnada hava hizi géstergesi uyusmazligt uyarisi almislardir. Bunun
tzerine hava trafik kontrolleri ekibe 27.000 fite kadar yikselmeleri gerektigini séylerler.
Ancak bu sefer de pilotlar irtifa uyusmazliginin oldugunu gériir ve ¢ok ani gelisen sorunlar
nedeniyle ucak Jakarta denizine ¢akilir.

Bunun tzerine Endonezya kaza aragtirma birimleri uc¢agin neden dustigini
arastirmaya baglarlar. Mifettisler yaptiklari arastirmada ugus rotasindan ctkildigini ve
irtifalarin diizensiz oldugunu gorirler ve pilotlarin irtifayl neden sabit tutamadigini 6grenmek
icin ¢alismalar yaparlar. Mifettisler 6ncelikle ucagin son bakim kayitlarina bakarlar. Bu esnada
bakim kayitlarinda hiicum agist sensériintin (Sekil 9) bir giin 6nce degistirildigini fark ederler.
Bu dogrultuda da ucagin hiicum agcist sensérint (kanatla gelen hava arasindaki aciy1 Slcer)
incelerler. Bu sayede ucagin kanatlarinin yeterli kalkis giictind saglayip saglamadigini anlamaya

calisacaklardir (Dailymotion, 2023:1).
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Sekil 9. Hijcum Agust Sensorii
Kaynak: Dailymotion, 2023: 1.

3.2.3. Kazanin Nedenine Iligkin Bulgular

Mifettisler, yaptiklari arastirma neticesinde Boeing Max 8 ugagini kullanan diger
pilotlarin ayni sorunu yasadigini fark ederler. Ge¢miste bu ugakla ucan ve facianin esiginden
dénen bir pilot, yapilan bir sorusturmada konuyla ilgili olarak otomatik stabilizatérii agarak
trim (ucagin dengesi bozulunca kanatciklart agarak ucagin dengesini saglama faaliyeti)
yaptigint boylelikle de ucagin kontrolini tekrar eline aldigini belirtmistir. Ancak yapilan
aragtirmalarda otomatik stabilizator hatasinin bakim kayitlarina ge¢medigi anlasilir. Kara kutu
incelemesi neticesinde sorunun hiicum agist sensorinden kaynaklandigr ortaya ¢ikar.
Teknisyen, bakim sirasinda hiicum acist sensérint dogru bir sekilde kontrol etmediginden
sensor ucus esnasinda hatali kayitlar vermistir. Hiicum agist sensori, ucagin agisint Slgerken
aynt zamanda dogru hava hizi ve irtifanin hesaplanmasim da saglamaktadir.

Endonezya arastirma ekibi, ucak arizasiyla ilgili daha derin bilgi edinebilmek icin
NTSB’den (Amerika Ulusal Ulasim Guvenligi Kurulu) Boeing’in yetkili temsilcisini tlkelerine
davet ederler. Boeing o zamanlar Airbus firmasinin A320 ugak modeliyle rekabet edebilmek
icin daha hizli ve yakit tasarrufu saglayan bir ucak yapim siirecine girmek istese de bu yapim
maliyetli olacagindan, onun yerine mevcut ugaklarini modifiye etme yontemini tercih etmistir.
Yakit tasarrufu saglayabilmek icin Boeing, ucaklarinda daha giicli motorlar kullansa da
motorlar, inis takimina teknik olarak yaklasamayacagindan, kanata yakin ve kanadin 6niine
dogru kaydirilarak konumlandinlmustir. Ancak yeni motorlar nedeniyle ugagin burnunun ¢ok
yukseklere ¢ikmast karsisinda tasarimcilar, ugagin burnunu distirecek trim sistemini devreye
sokmuglardir. Boeing, normalde fazladan bir tasarim oldugu icin pilotlara ekstradan egitim

vermesi gerekirken bu maliyetten kaginarak yeni Boeing Max 8 ugaklarina MCAS sistemini
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tasarlamiglardir. MCAS otomatik olarak herhangi bir dizensizlikte devreye girecek ve
kontroli ele alacaktir. Ancak Boeing firmasi, pilotlar icin MCAS sistemini devreye soktugunu

iddia etse de miifettisler ugak egitim planlarinda MCAS egitiminin olmadigini gérmiislerdir.
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Sekil 10. B-737 Tipi Ugak Kararsiziik Durumu
Kaynak: Saragyakupoplu, 2020: 243.

Boeing yetkilileri ucagin burnunun asirt ylkselmesi durumunda MCAS sistemi
araciliiyla otomatik stabizatorlerin devreye girecegini iddia etmislerdir. Onlara gére bu
sistem hiicum acist fazla oldugunda, oto pilot kapali oldugunda ve de flaplar kapali
oldugunda devreye girmektedir. Mifettisler yaptiklari incelemelerde ayrica MCAS sisteminin
ariza emniyetinin olmadigint da fark etmislerdir. Kaza arastirmalarinda MCASin iki hiicum
acist sensoriinden sadece birinden veri aldigini belirlemislerdir. Kaza sirasinda sorunlu sensér
ucagin burnunu kaldirmis, otomatik pilot devre dist birakilmis ve flaplar kapatilmistir. Bu
sckilde ti¢ kosul da bir araya gelince MCAS ugagin burnunu indirmeye baslamistir. Bu
durumda Boeing yetkilileri ugagin trim sistemi kapaninca devreye giren MCAS sistemine
pilotlarin t¢ saniye icinde mudahale edeceklerini 6ngdrmiislerdir. Ancak pilotlar ucagin
burnu kalkinca MCAS sisteminin u¢agin burnunu indirdigini anlayamamuslardir. Pilot,
otomatik olarak devreye giren trimi devre dist birakmaymnca ve MCAS yiiziinden ucagin
burnu inip durmustur ve bu durum ucak cakilana kadar devam etmistir.

Yasanan kaza sonrasinda, Boeing, Max 8 pilotlart icin yeni yonergeler cikarirken
tekrardan ayni olayla karsilasilmamasi icin, pilotlarin istemsiz burun indirmeyle
karsilasmalarinda manuel trim uygulamasi ve stabilizator salterlerini kapatmalarint tavsiye
etmistir. Ancak 4 ay sonra yine MCAS Max 8 kazasi olunca Boeing, Max 8 modelini ABD

Senatosu’nda tartismaya acmistir. Nitekim Boeing, 737 Max 8’in iki kaza sonrasinda ucusunu
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yasaklamistir. Ancak sonrasinda alinan kapsamli yeni tedbitlerle yakin dénemde 737 Max

8’ler tekrar ugmaya baslamistir (Dailymotion, 2023:1).

3.2.4. Gemba Kaizen ile Kazanin Degerlendirilmesi

Masaaki Imai calismada ayrintili inceledigimiz Gemba Kaizen kitabinda esasinda
Japon yonetim sistemi ile geleneksel batili yonetim anlayisint da karsilagtirmaktadir. Imai’ye
gore Kaizen uygulamalarint hayata gecirmek batili yonetim tarzlari icin de oldukca kolaydir.
Cunki Gemba Kaizen’in 6nerileri adeta en karmasgik sistemlerde dahi kolay kullanimlara
olanak saglayacak sekilde kuruluslara kriz yénetiminde bir¢ok imkan ve firsat sunmaktadir.

Kriz yénetim siirecinde Gemba Kaizen icin buyik l¢tide yatirim yapmaya da gerek
yoktur. Bu anlayista ama¢ mevcut kaynaklarin daha iyi kullanimini saglamaktr. Ancak st
diizey yonetimin Gemba’ya gereken 6nemi vermemesi durumunda Gemba Kaizen stirecinde
gorev yapan kisiler; uygulanmast gereken talimatlart ve diger destek gorevlerini aksatmaya
baslayacak ve gerceklestirmesi istenen faaliyetlerden uzaklasacaklardir. Ayrica Gemba’da
meydana gelen gelismelerden uzak kalan bir yonetici mevcut kaynaklart daha iyi
degerlendirme firsatlarint da  yitirecektir. Gemba yoneticinin gercekten neler yapmast
gerektigini goésteren bir ayna gibidir. Bu ortamda hayata gegirilen Gemba Kaizen ilkeleri
sayesinde; kuruluslarda gerceklestirilen ¢6ztimler her zaman distk maliyetli olur. Strekli bir
adaptasyon, lyilestirme ve gelisme imkanlar ortaya cikar. Degisime tepki en aza indirgenir
(Kurbas, 2023:1). Ayrica siire¢ yetenekli bir kolaylastirict  tarafindan  etkin  gekilde
yuritildiginde, glivenlik kiiltiiri Gizerinde de uzun siireli etkileri olacaktir (Hafey, 2015: IX).
Ancak siirecin tim aktdrlerin katilimiyla gerceklestirilecegi unutulmamalidir.

CGalismada Ornek olay olarak incelenen Endonezya Ucak Kazast ile ilgili yukarida
bircok teknik husus a¢iklanmistir. Burada konunun teknik boyutlarinin anlatiimasinin nedeni,
Gemba Kaizen ile stire¢ analizine gidilecek olmasindan kaynaklanmaktadir. Stireci yeterince
tanimadan, siire¢ analizine gidilemeyeceginden, kazanin nedenleri, arastirma sonuglart 6zet
olarak Onemli noktalar1 itibariyla belirtilmeye c¢aligtlmistit. Burada Gemba Kaizen ile
Endonezya Ucak Kazast bes baslikta incelenecek ve yukarida belirtilen Gemba Kaizen’in
etkin bir sekilde uygulanmast durumunda Ongdrillen faydalarin elde edilip edilemeyecegi
belitlenmeye calistlacaktir.

-Sorun Ortaya Cikinca Olay Yerine Gitmek: Mufettisler kazanin yasandidi yere yani
Gemba’ya hizl bir sekilde gitmislerdir. Ayrica, kara kutu, dalgiclar marifetiyle deniz tabaninda
cikartilmig, kazaya sebep olan ugak firmasinin bir yetkilisi de olay yerine intikal etmistir. Bu

stirecte 58 kapsaminda; Seiri (gerekli ve gereksiz malzeme ve stireglerin ayrilarak siniflandirma
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islemiyle sorunun olustugu Gemba’da sadeligin saglanip, hedefe odaklanimasi), Seiton
(Gemba’nin genel diizeni ve tertipin saglanmasi, ucak kazasinin oldugu bélgenin tamamen
kontrol altina alinmast), Seiso (temiz bir ¢alisma alaninin olusturulmast, kontrolli bir sekilde
ucak enkazinin toplanmast ve kara kutuya ulasilmast), Seiketsu (¢alisma ortaminda kurallarin
konmast ve standartlasmaya gidilmesi, kimin ne zaman hangi isi yapacaginin belirlenmesi) ve
Shitsuke (Gemba’da disiplin kurallarin takibi, ve siirekliligin saglanmasi) adimlari da hayata
gecirilmeye calistimistir.

-Ortaya Cikan Durumu Kontrol Etmek: Mifettisler, sorunun kdkenine inebilmek
icin kara kutuyu ve daha 6nceki ugus verilerini degerlendirmisler, MCAS sistemini detaylt
incelenmisler ve sorunun hiicum agist sensériinde oldugu kanaatine varmiglardir. Bu tespiti
yaparken Gemba’da yukarida belirtilen 5S gerekliliklerinin yerine getirilmis olmasi oldukca
etkili olmustur.

“Yerinde Gegici Onlemler Almak: Kazanin oldugu dénemde Tiirkiye dahil bir¢ok
tlke Boeing 737 Max 8 tipli ucaklarin tlkelerine giris ctkisint yasaklamistir. Kazadan 4 ay
sonra da benzer bir nedenle Max 8 tipi ucagin kazaya karigmast neticesinde Max 8 yolcu
ucagtyla ucuslar durdurulmustur. MCAS ve trim sistemi arasindaki baglantiyr ¢6zmek icin
daha derin aragtirmalar yapilmistir. Streci yoneten aktorler Gemba Kaizen’in bu tgiinci
adiminda olduke¢a basatisiz olmuglardir. Clinkl elde edilen veriletle kazanin teknik boyutu
one c¢ikarilmis olmasina ragmen 737 Max 8 tipli ucaklarin uguslart tam olarak
durdurulamadigt icin kazadan kisa bir stire sonra benzer sekilde baska bir ucak kazast daha
yasanmistit.

-Temel Sebebi Bulmak ve Cézmek: 737 Max 8 tipli ucagin kanadinin yanina dizayn
edilen motor ylzinden hicum acist sensdriiniin u¢agin burnunu indirdigi anlasidmis ve
hicum acist fazla oldugunda, oto pilot kapali oldugunda ve de flaplar kapali oldugunda
MCAS sisteminin devreye girdigi anlasilmistir. Bu esnada hiicum agist sensériiniin trim
sistemini devreye sokarak ugagin ylkselmesi engellenmis ve pilotlarin kullanimi konusunda
bilgileri olmayan MCAS sistemi etkisiyle ucagin burnunun agagi inmesi yizinden kaza
gerceklesmistir.  Sorusturmayt ylriiten miufettisler ve surecteki diger aktérler, yogun
calismalarina ragmen temel sebebi bulma ve ¢6zme konusunda yetersiz kalmislar, bu nedenle
de kisa stirede benzer sekilde bagka bir ugak kazasi gerceklesmistir.

“Tekrarin Onlenmesi I¢in Standartlasmaya Gitmek: Mifettisler 6zellikle ikinci kaza
yasandiktan sonra, sorunun temel sebebine ve ¢6zim yollarina hakim olmuslar ve pilotlara
verilecek egitimde MCAS sisteminin uygulamali anlatlmali konusunda herkesin uymasi

gereken temel bir direktif cikarilmasini saglamiglardir. Ayrica pilotlarin istemsiz burun
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indirmeyle karsilagmalart durumunda manuel trim uygulamasi yapmalart ve stabilizator
salterlerini kapatmalar tavsiye edilmistir. Ucusta ortaya ¢ikan sorunlarin mutlaka ugus bakim
kayitlarina islenmesi ve teknisyenlerin bu hatalar1 derhal incelemeleri konusunda tim
aktorlerden hassas olmalart istenmistir.

Yalin kelimesi stirekli iyilestirme ile esanlamli hale geldi. Bu nedenle Yalin Guvenlik
Gemba Ydurtylsi, giivenligin siirekli olarak iyilestitilmesine odaklanan calisma alaninda
yapilan bir yiirtiytistiir. Onderlik ettigim yirtiyiisler, kidemli liderlerle bire bir etkinliklerden,
buytk atdlye katiimet gruplarina giivenlige bakis acilarint degistiren bir yolculukta rehberlik
etmeye kadar uzaniyor. Yalin Giivenlik Gemba Yurtyislerinin uyum giivenligi ile higbir ilgisi
yoktur. "Seylere" odaklanmak yerine, tek odak noktast isi yapan bireyler olmal. Ts gorevlerini
tamamlamak icin gereken eylemleri izleyerek, isi daha glivenli ve daha kolay hale getirecek

tyilestirme firsatlarini belirlemek kolaydur.

4. TARTISMA VE SONUC

Calismada ayrintili bir sekilde ele alinan kriz yonetimi, bir kriz durumunun basarilt bir
sckilde yonetilmesini saglamak i¢in hazithk yapilmasi, krizin olugsmast durumunda etkilerinin
en aza indirilmesi, miidahale edilmesi, krizin sonlandirilmast ve ardindan normal isleyise gecis
yapimast asamalarint iceren yeni bir modern yénetim teknigidir. Bu kapsamda kuruluslar icin
iyi bir kriz yonetimi stratejisi, krizlerin etkilerini en aza indirerek, kriz sonrasinda kurumun
itibarini, insanlarin hayatint ve glivenligini korumak ve maddi kayiplart minimize etmek i¢in
onemlidir. Bilindigi gibi kriz yonetimi, kriz 6ncesinin yonetimiyle baslar ve kriz sonrast
tyilestirmeyle devam eder. Kriz 6ncesinin yonetiminde olast bir krizi 6nlemek icin etkin bir
yapt olusturmak Snemlidir. Bu siirecte krize neden olabilecek unsurlar 6nceden saptanmali,
ortadan kaldirilmali ve bu konuda 6nleyici mekanizmalar gelistirilmelidir.

Literatiirde krizi etkili bir bicimde yénetmek icin krizden kagma ve krizi ¢ézme
seklinde iki 6nemli strateji gelistirilmistir. Krizden kacma siirecinde, erken uyart sistemleri
gibi gerekli krizi 6nleme ve denetim altina alma mekanizmalari harekete gecirilerek kurulusun
krize girmesi engellenmektedir. Krizi ¢c6zme stirecinde ise kurulusu en az maliyet ve kayipla,
kriz durumundan kurtarmak amaclanmaktadir (Ozer, 2019: 343). Aslinda krizler, kuruluslar
i¢in bir doniim noktast ya da firsat olarak gérilirler. Kriz aninda eger uygun planlar yapilirsa
kuruluglarin panik yapmadan stirecten avantajlt ctkmalart dahi s6z konusu olabilir. Bunun i¢in
kuruluslarda stratejik yonetim uygulanmali ve stratejik planlardan yararlanilmalidir. Bu strecte
ik olarak Ust yonetim; orta vadeli ve yilik stratejilere boliinmis uzun vadeli bir strateji

belirlemelidir. Ust yénetimin, tiretim alanina ulasana kadar sonraki yonetim seviyelerinden
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gecen bir dagitim plani stratejisi olmalidir. Strateji alt kademelere inerken, daha spesifik eylem
planlart ve faaliyetleri icermelidir (Imai, 2012: 9).

Bu calismada kriz yonetimi uygulamalarinda daha etkin sonuglar elde etmek icin
Gemba’nin Bes Altin Kural'nin yukarida Ozetlenen ana felsefe dogrultusunda nasil
uygulanabilecegi tartistlmistir. Bir ucak kazasi raporu tizerinden yapilan analizlerle, s6z
konusu Imai’nin altin kurallarinin sektotler farklilagsa dahi krizlerin bagarili bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in gerekli ortamlart hazitlayacaklart sonucuna ulasilmistir.

Uygulanan 5S, Muda ve Gemba Kaizen ilke ve yontemleri krizlerin yonetiminde
kuruluslara 6nemli avantajlar sunmakta, krizlerin tekrarini O6nlenmekte, zorunlu tekrar
durumlarina kargi ise zarar en az olacak sekilde hazirlikli olunmasi saglanmahdir. Gemba’nin
Bes Altin Kurali bes adet veriye sahiptir. Bunlar: Sorun ortaya cikinca olay yerine gitmek,
ortaya ¢tkan durumu kontrol etmek, yerinde gecici énlemler almak, temel sebebi bulmak ve
¢6zmek, tekrarin énlenmesi i¢in standartlasmaya gitmektir.

Bu veri setinden elde edilen bulgular, mevcut kazada uygulanmadig icin biiyiik bir
can kaybi yasanmustir. Yine benzer sekilde Tirkiye’de son dénemde meydana gelen Maras
depreminde de Gemba’nin Bes Altin Kurali uygulanmamus, tekrarin énlenmesi igin gerekli
calismalar yapilmamis ve yapilan calismalar kisa dénemli ve belirli bolgeye miinhasir nitelik
gostermistir. Ozellikle kanuna aykirt verilen imar aflari, ruhsata aykiri yapilar, dayanksiz
malzemeler ve kusurlu yapt yapan insaat sirketleri , tekrarin 6nlenmesi konusunda sayisiz
deprem felaketine ragmen gerekli adimi atmamuslardir. Yine benzer sekilde Maras deprem
felaketinde yerinde gegici 6nlemler alinmasinda ¢ok ge¢ kalinmus, askeri kuvvetler olay yerine
gec intikal etmis, yemek, can glivenligi ve barinma konusunda koordinasyonsuzluk yasanmis
ve etkili 6nlemler alinamamistir. Sivil toplum 6rgiitlerinin yardim destekleri bekletilmis ve
devlet-6zel sektor isbirligi tam anlamiyla saglanamamustir.

Diinyada ve Turkiye’de afet ve kazalar her daim olacaktir. Ancak her tlkenin,
olabilecek en kotl senaryoya karst acil eylem planini hazirlamast ve Gemba Kaizen metodu
dogrultusunda ekiplerini yerlestirmesi gerekir. Bu konuda yonetisim ilkesi benimsenmeli ve
tekrarin 6nlenmesi i¢in standardizasyona gidilmelidir. Ayrica kalkinma plani, yillik programlar
ve stratejik planlamada da Gemba Kaizen metodu yer almali ve her kurum nezdinde afet ve
kazalara kars1 yapilmasi gerekenler, kriz 6ncesi ve sonrast olmak tizere tespit edilmelidir

Calismada da belirtildigi gibi Gemba Kaizen, tretimden c¢tktiya kadar tretim
strecinin her asamasinda israfin ortadan kaldirilmasini hedefleyen, stre¢ iyilestirmeyi ve
minimum maliyetle maksimum verimi elde etmeyi amaclayan bir modeldir. Gemba Kaizen,

Kaizen ilkeleriyle paralel gitmekle birlikte sorunlarin ¢éziimiinde, hatalarin giderilmesinde ve
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de tekrardan hatalarin yasanmamast icin ortaya koydugu standartlasma ilkeleriyle klasik
Kaizen modelinden ayrilmaktadir. Gemba Kaizen, daha ¢ok kriz yonetiminde kullanilmakta
ve kamudan, 6zel sektore kadar bircok alanda uygulanmaktadir.

Sonucta Gemba Kaizen kapsaminda siirecte yasanan eksiklikler ve hatalar da ortaya
konulmaya calisilmistir. Incelenen érnek olayda kisa siirede benzer ikinci bir ucak kazasinin
olmast Gemba Kaizen yOnteminin stirecte basaril bir sekilde uygulanamadigint géstermistir.

Gemba Kaizen yontemi, kriz yonetiminde , kriz Oncesi ve sonrast alinacak tedbitler
konusunda 6ncl bir rol oynamaktadir. Deprem, heyelan, su basmasi, niikleer kriz, ucak
kazast vb. her tirld dogal afet ya da kazada, Gemba Kaizen metodunun uygulanmasi,
topluma biytk katki saglayacaktir. Gemba Kaizen metodunun kriz 6ncesi, kriz ant ve kriz
sonrast olmak Uzere ti¢ baglikta 6ngdrdigi yontemler, bundan sonraki dogal afet ve kaza
durumlarinda uygulanirsa biyiik basart saglanacaktir. Bu yontem olabilecek her tiirlii olast
felaketin 6ncesinde analizini, raporlanmasini ve tedbir alinmasini 6ngdren kapsayict ve etkili
bir sistematikten miitesekkildir. Bu yontem, bundan sonraki calismalarda, kriz yonetiminde

baz alinarak 6rnek olaylar baglaminda degerlendirilmelidir.
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