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OZET

TOPLAM URETKEN BAKIM UYGULAMASINDAN BA SARI
SAGLAMADA ORGUTSEL O GRENMENIN ROLU VE BiR URETIM
ISLETMES INDEKT UYGULAMA

DOGAN, Ersin
Yuksek Lisans-2010
Isletme Anabilim Dali
isletme Bilim Dali

Danisman: Yrd. Dog. Dr. Ozlem UZUN

Teknolojik gelsmeler, rekabet kallarinin glclemesi, belirsizliklerin
artmasi gibi § ve yonetim dinyasini etkileyen & deisim, isletmeleri bu
degisime uyum gosterme problemi ile karkariya getirmektedir. Orgitler bu
degsisime uyum gdosterebilmek icin gédi calismalarda bulunmaktadirlar. Bu
calismalardan birisi olan Toplam Uretken Bakim (TUB)etmedeki kayiplarin
belirlenerek yok edilmesinde etkili bir yontemdimcak baari icin tim cakanlarin
gelisimi,  yaraticilginin  tegviki ve katilimlarinin  sglanmasi gerekmektedir.
Ogrenerek kendini yenileyen, gigen ve giincel olabilmeyi baran iletmeler,
hedeflerine daha kolay ulmakta, uygulamak istediklerini daha cabuk hayata
gecirebilmektedir.

Bu calsmanin amaci; Toplam Uretken Bakim uygulaygetinede bgarili is

sonugclarl alinmasinda ¢gdnlarin érgutsel grenme algilarinin rolini belirlemektir.

Calsmada alan agirmasi yontemi kullanilingive Toplam Uretken Bakim
uygulayan bisirkette calsanlarin érgutsel grenmeyi kolaylatirici faktorlere ilskin
algilari belirlenmeye callmistir. Olgme araci olarak (Ozdemir, 2006) tarafindan

hazirlanan orgutsel goenme oOlg@i Uretim kletmesi c¢akanlarina uyarlanarak



uygulanmgtir. Olgek uygulamasina aysirketin iki ayri isletmesinden toplam 250
calisan katilmg olup bu ¢akanlarin 6rgutsel grenmeye ilgkin algilarinin gcaktiklar
isletme, kidem yili, y@ egitim durumu gibi dgiskenlere gore farkhlik gosterip

gostermedii 6lciimeye cakilmistir.

Ayrica uygulama vyapilan Uretimsirketinin - Toplam Uretken Bakim
uygulanmaya hdamasi ile birlikte yillar icersindekisisonuclari; ariza sayilari,
bakim birim maliyeti, toplam ekipman etkigij kisi basina digen oneri, enerji

tuketimi ve migteri sikayeti orani incelenmeye ¢cgllmistir.

Arastirmadasu sonuclara ukalmistir;

Uygulama yapilansletme Toplam Uretken Bakim uygulamayalaenasi ile

birlikte yillar icersinded sonuclarinda 6nemli kazanimlagEanistir.

Isletmede cakanlarin orgutsel grenmeye ilkin algilari genel anlamda
incelendginde butiin boyutlarda olumludur. Boyut bazinda Bitgylaimi, Orglitsel
Bellek, Bireysel Gelime ve (grenme, Hatalar ve Deneme-Yaniima, Sistem 8aki

Acisi boyutlarinin érgutselgdenmede en yuksek puani @dgoralmutar.

Toplam Uretken Bakim uygulamasindansdrall sonuglar alinaraksletme
performansinin  artmasinda, sletmede  Orgitsel genmeyi  kolaylatiric

mekanizmalarin bulunmasi olumlu rol oynamaktadir.



ABSTRACT

THE ROLE OF THE ORGANIZATIONAL LEARNING TO ENSURE
SUCCESS FROM IMPLEMENTATION OF TOTAL PRODUCTIVE
MAINTENANCE AND A PRACTISE ON A PRODUCTION PLANT

DOGAN, Ersin
Master-2010
Major Branch of Management
Department of Management

Supervisor: Yrd. Dog. Dr. Ozlem UZUN

Organizations encounter problems of adapting tivensive changes which
affect the world of business and management, sadiecnological developments,
competitive conditions and increased uncertainit@ganizations make various
studies to comply with this change. Total ProdwetMaintenance and Learning
Organizations concepts increasingly gained impodarand in recent years
competitions have become determining factor for yniadustries. Total Productive
Maintenance is an effective method to determine ssdlice loses. But the
development, encouragement of creativity and pgpdimn of all employees must be
provided. The organizations which develop, changd apdate themselves by

learning, reach their targets easier and realigie willings quicker.

The purpose of this study is to determine the mfiethe organizational
learning perceptions of the employees to have sfitebusiness results in an

organization which implements Total Productive Mairance.

In this study, field research method is used anpireeption of facilitating
factor of organizational learning is determinedg&hnizational learning scale which

is prepared by Ozdemir (2006) is used as measunigifpod. 250 employees from



Vi

different two organization of the same company hpaéicipated in scaling.lt is
tried to be measured by the perception of the eyegl® differing with the variables

such as, organization, seniority, age, level ofcation.

In addition, business results, number of berakdowng maintenance costs,
OEE, suggestions per employess, energy consumgtitthe company, and customer
complaints rate are tried to be surveyed in yeaggnning with the implementation
of TPM.

Following results were reached in the study;

The organization have significant gains in businessults after the

implementation of TPM. The perception of employaespositive in all dimensions.

Organizational memory, personal development anadhileg and faulties and
test-mistaken, system perspective dimensions @arzgtional learning has received
the highest scores were observed. Organizationahiley mechanisms existence on
the business have positive role to increase thénéss performance with Total

Productive Maintenance application.
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ONSOz

Kiyasiya rekabetin sirdi is dinyasinda, ginimuizde ayakta kalabilmek igin
maliyetlerin digurdlmesi, sifir hatali Grin Uretilmesi, sgéenen tiketici ihtiyaclar
icin sipars ve teslimat surelerinin kisaltilmasi gerekmekted§tetmeler surekli
gelisme ve rekabet Ustirgi kazanma arayn icine girdikce, strekli gejme
programlari ¢@almis, fakat baarisiz programlarin sayisi gaauli olanlardan daha

fazla veya iyilgme oranlari da beklenenden dahaidiolarak gerceklgmektedir.

Toplam Uretken Bakim uygulamalarindan beklenenoperans artlari ile
orgutsel @enmeyi kolaylatirici faktorler arasinda kritik bir gkinin oldugu ve bu

ili skiyi algilayabilen gletmelerin baariya ulgtigi gérilmektedir.

Yuksek Lisans g@timim suresince, bga dangmanim Sayin Yrd. Dog. Dr.
Ozlem UZUN‘a, tez savunmas! sirasindazaté yorum ve Onerileri ile katkida
bulunan Sayin Dog. Dr. Sitki CORBAGIRUna ve Sayin Dog. Dr. Ozcan
DAGDEMIR’e ve lizerimde enge gecen Eskiehir Osmangazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitistinde gorevli olan butirgr@tim gorevlilerine, tgekkirlerimi ve
saygilarimi sunarim. Ayrica gtama suresince gosterdikleri ilgi, destek ve yapil
calismalara olan katkilarindan dolayr EGrup Teknikisler Muduri Sayin Murat
CAMKORU'ya, Egitim ve Gelstirme Mudirii Sayin Diad IYIGUN'e, EESMB
Sefi Sayin Cumhur CIRAKGLUna, TPM Miihendisleri Sayin Selin SOKMEN
GICI ve Sayin AdemiRTEGUN’e, Uretim Siire¢ Yoneticileri Sayin Ebru KAYA
Sayin Fatih YAKIN ve Sayin Nida TOKGOZ esekkurlerimi bir borg bilirim.

Ayrica bir yiIl boyunca gostergii destek ve sabirdan dolay! sevgiinee ve

aileme tgekkurlerimi sunarim.



GIRIS

Surekli dgisen dinyada ve giderek artan rekabet ortamindatemiialebi
yaratabilmek, etkin bir oérgitsel yapiya grtaak, kiresel rekabet gicund arttirmak,
uygarlga katkida bulunabilen bir organizasyona d@nék gibi amaclan
basarabilmek icin drgutler farkli yonetim bicimleri gylamaya ihtiya¢ duymaktadir.

Bu sistemlerden birisi de Toplam Uretken Bakim’dir.

Otomasyonun ve seri Uretim hizinin, surekli grtgiinimiz endustrisinde,
Urin kalitesi gitgide ekipman Kalitesi ilesdgger duruma gelmektedir. Uretim
alaninda TUB uygulamalari, sifir kayip hedefigddtusunda yapilan iyikdirmeler
(kaizenler) ile verimlilgi arttirdigl gibi, Grin ve Uretim maliyetlerinde kaydagee

dusUsler, kalitede 6nemli artlar sglamaktadir.

Bu tez calmasi literatirde cevabi aranan, ‘Neden orgutlerulagyklari
yonetim sistemlerinde farkli oranlardasbali olurlar?’ sorusundan hareket etmekte
ve drgutlerin @renme seviyelerinin, icerisinde faaliyette bulunidwksistemi farkl
sekillerde algilamalarina neden offluve bu nedenle sistemlerin uygulanmasinda
farkh oranlarda bgari sa&ladiklarini ileri stirmektedir. Ote yandan, litenaié
orgutsel @renme orgutsel performansla da yakindagilendiriimekte ve daha fazla
drgutsel @renmenin daha Ustln bir performansla sonuclanagaisi egemengini
korumaktadir. Ancak, drgutsegenmenin 6rgutsel performans ileskisinin gorgil
aragtirma bulgulan giginda Turkiye'de yeterince irdeleriini séylemek olanakl

desildir.

Bu bglamda tez cagmasi cercevesinde yuritulen gnana ile 6rgutsel
ogrenmenin Toplam Uretken Bakim sistemininsdrali uygulanmasindaki roliinin

saptanmasi amaclangtr.

Birinci bolimde Toplam Uretken Bakim sistemindemsedilmitir. TUB’UIn

T'si, yani toplami; herkes tarafindan, her an, lyerde, hep birlikte anlamini



kapsamaktadir. TUB'In temel hedefleri, sifir arigdyr kusurlu trin, sifirsikazasi
ve sifir kayiptir.

Ikinci bélimde, ulsilmasi higte kolay olmayan bu hedeflerirsdalmasinda,
calisanlarin gekimini surekli tgvik eden ve besleyen, gtenmeyi gletmenin
kapasitesini ve Barisini artirmaya yonelik bir yatirrm olarak gorem dolayisiyla
ogrenmeye ve gelmeye olanak sdayan bir ortam yaratan géenen orgutlerin
yapisindan bahsedilmektedir.

Uctinci bolimde ise bir retinglétmesinde c¢aganlara uygulanan orgiitsel
ogrenme seviyelerini  6lgen anket sonuglari ile TUBstaninin §letmeye

kazandirdiklari agiklanrtir.



1. BOLUM

TOPLAM URETKEN BAKIM

1.1. TOPLAM URETKEN BAKIM (TUB)

Gunumuzde, firmalar arasindaki rekabet gittikgenaktadir. TUB, Urtinlerin
rekabet guclerini devamli ggfirebilmek amaciyla, kalite ve verimigin dst
sinirlarini surekli zorlayarak Uretim araclarinitirkayip ve sifir hata ile dretir hale
getirilmesi icin uygulanabilecek bir sistemdir. BUiyi planlanms kicuk grup
aktiviteleri ile tum cakanlar tarafindan yapilan lretken bakimdir. @mérUB da

makine operatdrti makinenigletiimesi kadar bakimindan da sorumludur.

TUB, tim calsanlar tarafindan yapilan tretken bakimdir ve heghdumr
planlanmamy durwisu 6nlemeyi ve ekipman etkigini maksimize etmeyi amaclar.
TUBUN, ‘sifir ariza’ ve ‘sifir hata’ hedefleri vdr. Arizalar ve hatalar elimine
edildiginde, ekipman durlari 6nemli dl¢clide azalacaktir. Bununla berabeugdar
ile ilgili maliyetler de azalacaktir ve prosestékienvanteri bundan sonra optimize
edilebilecek ve bunlarin bir neticesi olarak, gewefimlilik artacaktir (Nakajima,
1989:18).

TUB, uruin kalitesini, ekipman kullanilabiligini ve ekipman givenilirini
gelistirmek icin bakim ve Uretim bdlumlerinin bir takiolarak beraber cghnalarini
saglayan bir sistem okturur. TUB, geleneksel ‘Uretim bolumi ekipmasleiir,
bakim boélumi arizali ekipmani tamir eder anjayn oldyu dretim
organizasyondan farkli olarak tretim ve bakim peesiai bir araya getirir. Temelde
operatdriin; makinesini sahiplenmesi, makinesinikifea varmasi, makine, enerji,
hammadde ile trun arasindakikilyi kurmasi, § baginda teknik gitim alip makine
ve Uretim surec¢ bilgileri edinerek kendisini gétmesi ve @rendiklerini kine



yansitmasi demektir. Aslinda bu, birgok organizasgmn radikal bir kilttr dgisimi
demektir.

Toplam Uretken Bakimdaki “toplam” kelimesil (ic anlama sahiptir (Chan,
2005:75):
1. Toplam Etkinlik: Ekonomik etkinlik ve karllikgnasisi,
2. Toplam Onleyici Bakim: Bakim énleme (MP:bakinrad@irmeyen tasarim) ve
Onleyici bakim (6nleyici iyilgtirme) kadar bakim yapilabiligi (bakimi
kolaylastirmak ve arizalari 6nlemek icin ekipmani g@mek) gelstirme aktivitesi,
3. Toplam Katilim: Her bolim ve her seviyedeki kkicgrup aktiviteleri ile

operatdrler tarafindan yapilan otonom bakim.

1.1.1.TUB'In Gelisimi

TUB olgusu, genel olarak bakim kavrami icinde tdamr. Bu nedenle
TUB’In dogusunu gagidaki tarihsel sireg icinde gérmek mimkunddir.

Koruyucu Bakim kavrami 1950°li yillarda ortaya cikmr. Yine bu donemde
Onleyici Bakim (1954) olgusundan da stz edilmeyglamanstir. Ekipmanda ve
bakimda glvenilirlik kavraminin giindeme gelmesi 1860’h yillarda Onleyici
Bakim olgusu gejme goOstermstir. Bu gelsme beraberinde Guvenilirlik
Muhendislgi, Bakim Mduhendisigi ve Mduhendislik Ekonomisi olgularini da
gindeme getirngtir. Tum calsanlarin toplu ve bireysel katkilari ile Onleyici
Bakim’a butinsel bir sistem olarak g@a diguncesi, 1970l yillarda Toplam

Uretken Bakim kavraminin ortaya ¢ikmasirglamistir (Shirose,1996:1-3).

TUB’ Uin 4 gelsimsel adimini gagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Anizi bakim — ariza yoksa tamir etme,

2. Onleyici bakim — zaman bazli bakim,

3. Uretken bakim sartlari izleme, guvenilirlik mihendigl, bakim yapilabilirlgi
gelistirme,

4. TUB — proaktif bakim ve davrasal bilimler veya toplam bireysel katilim.



Japon Fabrika Muhendisleri Enstitist (JFME) ikirnmskani ve Japon
Fabrika Bakim Enstitusi'niin (JFBE) eski skani Seiichi Nakajima, TUB'I
Japonya’nin her tarafina yaydi ve TUB’In babasradabilinir hale geldi. 1971’ de
TUB, JFME tarafindarsdyle tanimlandi: TUB, ekipmanin tim omrini kapsayan
kapsamli bir Gretken bakim sistemi kurarak, ekipntaiigili tum alanlar (planlama,
kullanim, bakim vb.) kapsayarak ve istekli kiicukmaktiviteleri veya motivasyon
yonetimi ile Ust yonetimden Uretim ve atOlygciierine kadar tim caanlarin

katilimi ile ekipman etkindiini maksimize etmek igin tasarlanir (Shirose, 19980).

TUB, Japonya’da Japon Fabrika Bakim Enstitlisi’'niestekledii bir
sistemdir.ilk defa Japonya’da 1970’li yillarda ortaya ¢ikanB Wonetimi Avrupa’da
1980’lerde, Turkiye’de de 1990’l yillarda gindemelmis ve geng bir uygulama
gOrmistiir. Bununla birlikte TUB cagmalarinda bgaril sirketlere JFBE’niin vergi
oduli alabilmek icin TUB uygulayasirketlerin sayisi giderek artmaktadir. TUB
hizla uluslararasi kabul goren bir sistem halinémgé&tedir Glkemizde de b
Pirelli, Brisa, Kordsa, Tota Neta, Arcelik, Beko ve Eti Gida olmak lzere birgok

firmada uygulanmaya knmstir.

1.1.2.TUB'In Hedefleri Ve Saglayacagl Faydalar

TUB sifir kaza, sifir ariza ve sifir hatali trurbigkesin hedefleri etkin bir
bicimde izlemektedir. Herhangi bgeyin “sifir durumu’nu elde edebilmek icin, o
seyin bir kez bile meydana gelmesini 6nlemkttir. Bu nedenle TUB, dncelikle
“engelleme” kavramini ele alarak, koruyuagiemlerin yapilmasini zorunlu hale
getirir. TUB yonteminde, arizalarin  6nlenmesi iginpormal sartlarin
surdurdlmesinden yola c¢ikarak, operatorlerin teem&, yglama, muayene etme vb.
islemleri aksatmadan yapmasiyla ileride meydana detsk bozukluklarin
onlenmesini hedefler (Nakajima, 1989:11).

Bakim temelli bir GUretim yonetim metodu olan TUB guyamasinin ilk

adimindaki temel hedefi tretim sahasindaki ekiparaml verimlilikleridir. TUB



ekipman kayiplarinin ne old@unu, nasil olculegani ile ilgili bir 6lcme ve
degerlendirme sistemati kurar vesirketin kendi sistemi icersindeki verimigine
etki eden kayip tanimlamalarini yapmasini iskespit edilen bu kayiplarin kalici bir
bicimde iyilestirilmesini salayacak iyilgtirme metotlar ve yonetsel tedbirler sunar
(Ozkir, 2007:55).

TUB uygulamalarinin bdica amaclar ggida siralanmaktadi(Tiryakioglu vd.,
2007:10)

« Uretim sisteminin verim ve etkiini en ust diizeye ¢ikaracak bjtetme kiltird
ve yonetim sistemini fabrika ¢gnlari, ofis cakanlari ile beraber yeggrmek,

* Mevcut ekipman ve Uretim alani ile ilgili her liirkaybr 6nleyecek kusursuz bir
sistem amaclayarak, bireysel ve ekip halinde sgallardan elde edilen
lyilestirmelerin toplanmasi ile tum fabrikanin verimimttaemak,

« Isletmede kayiplar azaltarak; makine ve sistemlezkirh yaparak nihai verimi
(OEE) arttirmak ve buna yonelik tim galnlarin aktif katilimini sggamak,

« Urtin kalitesinde istikrar ggamak,

* Artan verim, azalan kayiplar, hizlanan teslimaesi ile karhlgi artirmak,

» Calsma ortamini iyilgtirerek & guvenlgi sgslamaktir.

TUB, bolumler arasindaki organizasyon iciglaa salamlastirarak ve
organizasyon ile tedarikcileri arasindakglzentilar da geltirerek, maliyet, dgitim,
guvenlik, kalite ve moral kalemlerinde tatmin edit¢ulebilir gelsmeler meydana
getirir. Operatorlerin caltigl ekipmani tanimasi ve sahiplenmesi ve bakim
personelinin, basit bakingleri (stkma, y@lama gibi) icin ¢@rilmalardan kurtulmasi
calisanlarin moralini yukseltir. Operatorler ve bakimiiganlari bir takim olarak
beraber cajtiginda daha az ariza glur ve daha yuksek verimlilik g&anir (Brah ve
Chong, 2004:2392-2393).

TUB uygulamasi ile 6dil kazangmbazi firmalarin sgladig iyilestirmelere
donuk JFBE tarafindan yayinlanan sonugtadedir (Suziki, 1994:4);
« Uretim verimliliginde arts 1,5 kat
* Arizalarda azalma 1/100 — 1/150



* Iskartalarda azalma %90

- Is kazalarinda azalma %100

* Bakim maliyetlerinde azalma %30
o Sikayetlerde azalma  %75-%100
 Cevre kirliliginin azaltiimasi %100

» Calsanlarin o6nerilerindeki a1 10 Kat

Sgslanan iyilstirme kalemlerine bakilginda TUB’I ekipman bakim sisteminin

otesinde Kalite ve Uretim Yonetim Sistemleri iligkilendirmek gerekir.

1.1.3.TUB'In Toplam Kalite Yonetimi Ve Yalin Uretimle 1liskisi

Tum dinya, buyuk dikkat toplayan Japon kalitesiwéntrinlerinin, Gretim
sistemlerinin bir yansimasi olgunu anlamaya &amistir ve Yalin Uretim Sistemi
(YUS) ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY) gibi sistentie biyik ilgi gosterngtir.
Japonya’da YUS’nin ve TKY’nin prensipleri iyi bilmekte ve bircok sietme
tarafindan uygulanmaktadir. TUB, yeni bir fikir ci& ortaya c¢ikiinda da, Japon
sanayisinin ilgisini buyuk bir hizla ¢cekgtir (Hasan, 2001:8).

TKY gunumuzin Gzerinde en c¢ok kamlean ve uygulanan yodnetim
teknigidir. TKY mudsterinin elde edec# degeri, organizasyonel slrec ve sistemlerin
tasarimi ve surekli iyikgiriimesi yolu ile sdrekli artirmayl hedefleyen,st&m
yaklasimina dayali bir yonetim tarzidir. TKY’'nin hedefiretim sireci esnasinda
uriinde kaliteyi elde etmektir. TUB'da ise hedefsan kaynaklarini ve ekipmani
gelistirerek kaliteyi Urtnlere yeri@irmektir. Kavramsal bir bakiacisiyla Toplam
Uretken Bakim, Toplam Kalite Yonetiminin bir parghs. TUB ve TKY arasindaki
en Onemli farkhliklardan biri mgieri odaklarinda yatar. TKY, acikca gtéri
odazinin altini gizerken, TUB; dolayli olarak israfi adtma, verimlilik arttirma,
aktivitelerin zamanindali ve planlama, veri toplama ve analizleri ile lalit

gelistirme vasitasiyla mgieri boyutunu hesaba katar (Brah ve Chong, 2004239



TUB ve TKY arasindaki ikki de onemlidir. TKY, drindeki farkhhklari
azaltmayi ve hatalar elimine etmeyi hedefler. Giilirebir ekipman temin etmek ve
ekipman proses desikliklerini azaltmak icin gucli bir bakim progrananhtiyac
vardir. Sadece kalite gglirme (zerine odaklanan kalite uygulamalari fakmika
surdurdlebilir ve rekabet edebilir bir pozisyon elétmesi icgin yeterli bir arag
olamaz. Sifir hataya @ou hata azaltma hedefini tutarli Bekilde bgarmak ve TKY
cabalarini desteklemek icin ekipman guvenilir vgiarli olmalidir (Kathleen vd.,
1999:131-132).

TKY ve TUB, takim cakmasi, yetenek gaglirme ve proses kontrol gibi
benzer destek sistemlere sahiptirler. Yiksek RKaliiglinler; iyi tasarim, kaliteli
hammaddeler, guvenilir prosesler ve istikrarll ekgmin bir sonucudur. EKipmanin
bakimi yuksek kaliteli Grtinlerin Gretimini surdurknggin onemlidir (Kathleen vd.,
1999:133).

TUB, ikinci seviyeden itibaren yapilan iyiiirme calsmalariyla belirli bir
guvenilirlik ve geviklik kazandirlan dretim surecinin daha kiguk partilerle tretim
yaparak daha az stok seviyeleriyle yonetiimesigiagacak metotlar gafiirilmesini
hedefler. Bir bgka ifadeyle TUB uygulang sistemleri yalinlgtirma yolunda
tedbirler almaya bdar. Zira TUB sisteminin sahibi JFBE’nin damanlari
aracilglyla yaptiklar yonlendirmede TUB uygulayairketlerin ikinci seviyenin
hemen bgnda adinda “Yalin —Lean-" kelimesinin yer d@dive Yalin Uretim
Sistemleri konusunda catnalar yiriten, gier TUB komitelerini de bu konularda
bilinglendiren ve yonlendiren bir komite kurulmaginindedir (Ozkir, 2007:55).
Burada *“yalin” kelimesi “gercekten ihtiya¢c olmayaher seyden kurtulmak
anlamindadir. Yalin Uretim Sistemi, TUB'dan farkllarak ke en bsta “deser’i
tanimlayarak bgdar ve dgere katkida bulunmayan tim aktiviteleri de isradrak
niteler. Dgger, Urindn dgerine katilan, “kar” artiran, fark yaratandir. imisteri
tarafindan tanimlanir ve tim sureglerindeki akséiddt de bu dgere katkida bulunup
bulunmamalarina gore irdelenir (Filiz, 2008:59).



Bu sistemler tarihsel gelimlerine ve nihai amaclarina bakgdnda, aslinda
her birinin de ayni djiincenin tUrlini oldgu agikca gorilmektedir. Her ¢ yaian
da d@ru drand, kaynaklari etkin kullanarak dreten sidemyaratmak ve bu
sistemleri surekli iyilgmelerini sg@layacak balg acilari olgturarak devamli kilmak
amacini gutmektedirler. Temel farkhliklari bu dtamaca ulgmakta kullandiklari
yontemlerdir, farkli yonlerden kayiplarin 6nlennresie performansin arttirilmasini

sgilamaya ¢cakmaktadirlar.

TKY, hatalari yok etme, trin kalite ve servisinglsanaya odaklanngtir.
YUS, stok ve Uretim aki agisindan kayiplar tizerinde durmaktadir. TUB Hede
ise, ariza, kayip vesikazasi sebep olan etkenleri onlemektir. TUB, wigtitim
yonlerini gelstirmek icin kullanilan bir destek stratejisidirket olmak icin TKY ve
YUS ile birlikte kullaniimalidir (Kathleen vd., 2Q€B9).

TUB bakim yonetimi sisteminin 6tesinde, Toplam West Yonetim olarak
sdylenen genel bir stratejinin ilk adimi olarak dartlmektedir (McAdam ve
Duffner,1996: 615)

TUB sisteminin tizerinde dur@u kayiplar sonraki bolimde goriilggéizere
sadece ekipman bakimsghdan dolayi ortaya cikan kayiplargidir. Literatirde
genellikle TUB tarafinda belirlenen ve izlenen 1@yitk kayiptan bahsedilir
(Tiryakioglu vd., 2007:12); sonraki bélimde bu kayiplardamdedilecektir, ancak
isletmeler TUB uygulama seviyelerini ilerlettikce kilerine 6zgu farkli kayiplarda
belirleyebilmektedir. Uygulama yapilagletmedesuan kayiplar 27 ik altinda
incelenmekte ve iyilgirme calgmalar yapilarak takip edilmektedir.

1.1.4.Isletme Kayiplari

TUB'In temel amaci Uretim sahasindaki kayiplarmiiyle yok edilmesi ile
verimliligi maksimum olan bir Gretim sistemi oturmaktir. Kayiplari yok

edebilmek icin Oncelikle kayiplarin nerelerde spigu ve hangi konulardan
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kaynaklandginin tespit edilmesi gerekir. Bunu yapabilmek i§ldB icinde kayiplari
sistematik olarak takip etmeye yonelik bir siniflaima olgturulmustur. TUB'daki
her bir yapita kayiplari azaltiimasina yonelik olarak kurgulastm TUB'da
kayiplar U¢ ana lgak altinda 16 grupta incelenmektedir (Tiryagio vd., 2007: 12).
Onceden belirlenmiolan bu standart alanlarin kullanimi problemldsinunmasi,
¢cbzime yonelik sistematik giince gektirme, ekipleri yonlendirme ve istatistik
olusturma acisindan yararli olmaktadir. Bu alanlarin ihieinde yapilabilecek cok
sayida kucuk iyilgirmeler sayesinde toplamda o6nemli 6lctide iyitene elde

edilebilmektedir.

Asagida aciklanacak olan kayiplar ana hatlari ile Ggéia
1. Ekipman etkinlgini kisitlayan kayiplar.
2. Isgucu etkinlgini kisitlayan kayiplar.
3. Malzeme ve enerji etkirini kisitlayan kayiplar.

1.1.4.1.Ekipman Etkinli gini Kisitlayan 8 Blyuk Kayip

Bir ekipmanin maksimum verimle cginasi, o ekipmanin sahip olglw
kapasiteden tamamen faydalaniimasi demektir. Ekmpmaverimli kullanimini

engelleyen 8 fakttr, ekipman kayiplari olarak adlahr. Bunlar;

a. Ariza Kayiplar
Ekipmanlardaki teknik problemlerden kaynaklanan \aiza olarak
tanimlanmg durus veya fonksiyon kaybi ile oan kayip zamandir. Kayip zaman,

makinenin durdgu an ile ilk dgru Grinun Uretildii an arasinda gecen suredir.

Fonksiyon bozuklgu ve performans dginesi olmak tzere iki tip ariza vardir.
Fonksiyon bozuklgu arizalari, ara sira ve aniden meydana gelgienende olup;
nispeten onemli olduklari igin, kolayca dikkati eeler. Performans g@inesinden
kaynaklanan arizalar ise, ekipmanin gahsina engel olmamakla beraber,

performans veriminin dimesine neden olurlar (Shirose, 1996:42).
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b. Setup-Ayar (Model D&simi) Kayiplari

Bir ekipman Uzerinde bir Grinun Uretiminin tamandgn andan, dier bir
arinin standart kalitede dretiminin skadigl ana kadar ekipmanin durmasini
gerektiren her turll hazirlik, gana, kalip dgistirme ve ayarglemi icin gecen zaman
o ekipmanin "setup” zamanidir. Setup zamani sigesiaretim yapilamamasi
nedeniyle bu bir kayiptir. Bircoksletme, setup zamanlarini 10 dakikanin altina

distirmek icin caitli iyile stirme calsmalari yapmaktadir (Shirose, 1996:146).

c. Takim Dgisimi Kayiplari

Uretim sirasinda uzun kullanim sonucu kirgnaeya ainmis olan bigak, ug
veya aparatlarin gigstirme icin harcanan zaman bu tip kayiptir (Tiryadiovd.,
2007: 13).

d. Balangi¢c Kayiplari

Uretime balanilan an ile tam randimana gaasina kadar gecen siirede
meydana gelen kayiplardir. Herhangi bir nedenlesaslubgluktan bir Griine
donuldiginde ya da; Urinden 4aga donuldginde olgan kayiplar bu
kapsamdadir. Bir drtnun Uretiminin geemasi sirasinda, Ozellikle isinmasi ya da
rejime girmesi gereken ekipmanda standart hiz \#ekle Uretime egene kadar
gecen suredeki verim gliikklUkleridir (Shirose, 1996:171).

e. K¢tk Durglar

Makinenin veya Uretim hattinin durmasina neden gi0 dakikaya kadar
olan durglardir. Kiicuk durglar stire dgil adet cinsinden kaydedilir. Literattirde 10
dakika olarak belirtilen kigtk dugisuresi gletme icinde kayip takip sistemgtin
gelismislik duzeyine bgli olarak kletmeye 6zgu farkli bir dgr olarak da
belirlenebilir. Kisa sireli duglar operatérin kiclik midahaleleriyle o6nlenen
noksanliklardir. Kic¢ik duslar, Gretimin gecici olarak kesilmesi ve bir makiire

drtnler arasinda kdkalmasiyla olgur (Shirose, 1996:179).
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f. Hiz Kayiplari

Makinenin uretimde olan drin igin belirlenen hizrige daha yava
calistirilmasi ile olgan kayiplardir. Hiz kayiplari genellikle kayit alialinmasi en
zor kayiplardir. Hiz kayiplarinin tespit edilebilsn&in standart zamanin biliniyor ve
kayiplarin sistematik olarak kayit altina alinlyotmasi gereklidir (Shirose,
1996:189).

g. Hatali Uretim ve Tamir Kayiplari

Uretim sirasindaki uygunsuzluklar nedeniyle iskéadine gelen iriin ya da
yeniden gleme, tamir ihtiyaci gerektiren ve Uretim ekipmatan kaynaklanan kalite
kayiplaridir (Tiryakiglu vd., 2007: 13).

h. Kapatma Kayiplari

Onceden bilinen planlgler (periodik bakim, ¢ay ve yemek molalari ) veya
stok fazlasi nedenleri ile ekipmanin veya hattirpatdmasindan kaynaklanan
kayiplardir (Tiryakiglu vd., 2007: 13).

1.1.4.2 Isgiicti Etkinli gini Kisitlayan 5 Buyiik Kayip

Isgiicti kayngindan yeterince yararlanamamaya sebep olan kayspsamifta

incelenir.

a. Yonetim Kayiplari

Geciken malzeme, takim ve tamir bekleme kayiplari8hirose, 1996:49).
Uretim ekipmani ve operatér hazir ofgu halde Uretimin cgétli beklemeler
nedeniyle gercekigirlememesi nedeniyle gerceken durglarin timi bu
kapsamdadir (Tiryakigu vd., 2007: 14).
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b. Uretim Hareket Kayiplari

Makinenin ya da hattin yedieni nedeniyle operatdrlere yaptirilanstaa
kayiplaridir (Shirose, 1996:49). Ergonomi odakligaalarla bu tip kayiplar ortadan
kaldirilabilir (Tiryakioglu vd., 2007: 14).

c. Hat Organizasyon Kayiplari

Hattin hizini darbgaz proses ve/veya makine belirlerg&xi proses vel/veya
makinenin ¢evrim hizi ile darliaz proses ve/veya makinenin ¢evrim hizi arasinda
farktan kaynaklanan kayiptir (Shirose, 1996:49psEs dengeleme iyigrmeleri ile
ortadan kaldirilabilir (Tiryakiglu vd., 2007: 14).

d. Lojistik Kayiplari

Herhangi bir glem noktasinda otomasyon yapilabilgicealde, otomasyon
olmadgindan dolay! fazlasgilik kullaniimasi sonucu ortaya cikan kayiplardir
(Shirose, 1996:49). Mikeri acisindan bir der yaratmayan kaldirma, indirme,
malzeme tama vb. faaliyetleri kapsar (Tiryakitu vd., 2007: 14).

e. Olcme ve Ayar Kayiplari

Ekipman ya da makinenin cginasina ya daisonuclarina givenilmeglive
hatali Grin Uretimini dnlemek amaciyla Grinsaki ya da Urin Kalitesini surekli
izlemek, Olcmek ve midahalede bulunmak zorundan&alisciliklerdir (Shirose,
1996:50).

1.1.4.3.Malzeme ve Enerjiyeiliskin 3 Biiyik Kayip

a. Urlin ve Malzeme Kayiplari

Omurlerini tamamlamami olmasina rgmen, dretimde kullaniimayan
ekipman, kalip, aparatin kullaniimamayaslbadgi andan itibaren okan teknik
amortisman maliyetidir. Ayrica hatali Uretim nedgei atilan, hurdaya cikan
hammadde, yari mamul, ambalaj malzemeleri bu kagaahgerlendirilir (Shirose,
1996:50).
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b. Enerji Kayiplari
Tesis genelinde veya makine bazinda uretim icidakdln fazla enerjinin
maliyetidir. Hava kacaklari, 1s1 enerjisi kayiplagerginden buylk elektrik

motorlari, bga calsan motorlar ve lambalar vs. bu kapsamdadir (Shirt3@6:50).

c. Kalip, Aparat, Alet kayiplari
Kullanim dsi olan, lizumsuz yedek parca, kalip, aparat v.hzenaeler icin
olusan maliyet kaybidir (Shirose, 1996:51).

TUB'In temel amaci, ekipman etkigini arttirmaktir.  Bunun icin de
yukarida bahsedilen etkigliengelleyen kayiplari fark etmek, 6lcmek ve azakm
onemlidir. Toplam Ekipman Etkirgi mevcut durumu ve iyigirme yapilmasi
gereken konulari belirlenmesini ve planlama yapsma sglayan, yapilan

calismalarin takip edilmesine yardimci olan etkili biastergedir.

1.1.5.Toplam Ekipman Etkinli gi (OEE)

Ekipman etkinlgi, ekipmanin planlanan dretim sdresi icersindenlplaan
hizda, istenilen kalitede drinu, herhangi bir plardury yasanmadan elde ediyor
olmasi demektir. Dolayisi ile ekipman etkfintin arttirilmasi ancak yukarida
tanimlanan kayiplarin azaltiimasi ile mimkuindirn@uaizde cok yaygindan bu

gosterge gagidaki gibi hesaplanmaktadir (Deveci,18.11.2009).
OEE: Kullanim Orani x Performans Orani x Kaliteliild Orani

Kullanim Orani: Ekipmanin yikleme siresi icinde mdadan (%) ne kadar
calistigini gosterir ve gagidaki gibi hesaplanir;

(Yikleme diresi — Ekipman e Ugiic kay p 00

Kullanim Orani = - - -
Y Ukleme gl resi
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Performans Orani: Ekipmanin yikleme suresi icinggfgomans kayiplarindan
(kGicuk duryg, bosta bekleme, hiz, Gretim hareket) dolay kayketfo) orani gosterir
ve gagidaki gibi hesaplanir;

ToplamU retim Miktar *Standart H #00

Performans Orani = — - -
Uretim Siresi

Kaliteli Urtin Orani: Uretilen Grintin ne kadariniatdsiz Gretildiini gostermektedir

ve gagidaki gibi hesaplanmaktadir.

KusursuzU retim Miktar,
ToplamU retim Miktari

Kaliteli Urtin Orani =

1.2.TUB'IN TEMEL FAAL IYETLERI

TUB uygulayan §letmelerde temel faaliyetlerin her biri igin biréomite
olusturmuwstur. Komiteler cakma alanlari ile ilgili sirket hedeflerini inceler,
ihtiyaclarla, mevcut durumu kiyaslar yeketin donem hedeflerine yabilmesi icin

hangi sahalarda, ne Olctide igtieme yapmasi gerelgini ortaya koyarlar.

1.2.1.1yilestirmeler (Kaizen)

Isletmelerde rekabet giicinin artmasi igin Uretim gér@in, Uretim
araclarinin ve dretilen urtnlerin surekli iyheesi gereklidir. Bu iyilemelerle
kalitede arty, maliyet ve teslim suresinde azalm&laaarak mgteriye satilan trine
deger katilms olur. Kaizen “surekli iyilgtirme”, kademeli olarak surekli deim ile
iyiye dogru gelsim anlamina gelir. TUB uygulayaslétmelerde ekip caimalari 6n
plana cikmgtir. Calgmalar icin en uygun yeteneklere sahip olagil&iden olgan
takimlar surekli iyilgtirme faaliyetlerini gerceklgirirler. Bu bagilamda mevcut
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ekipmanin verileri toplanir ve tretim strecindebglyiik kayba neden olan hatadan
baslanarak hatalar giderilir. Kaizen faaliyetleriniayginlatigl bir is yerinde; kalite
surekli gelsmektedir; kayiplar azalmaktadir; moral yUkselinj maliyetler ve

misteri sikayetleri giderek dgmektedir {mai, 1997:3).

1.2.1.1.0nce — Sonra Kaizenleri

Bu tip kaizenler bireysel fikirler ve camalar ile bir Gretim metodunu veya
bir Grandn iyilstirilmesini icerir. Cok sayida yapilan kucuk iytemelerdir (TPM
Egitim Notlari, 2005).

1.2.1.2.5S Kaizeni

Isletmeler verimliliklerini arttirmak icin ekipman, alzeme vesgiiciinden en
lyi sekilde faydalanmak zorundadirlar. Dizensiz,gidk, kirli, yagh calisma
ortamlarinda ve makinelerde kayiplar artar ve vegiderek azalir.

Uygulama kolaylgl ve tim cakanlarin katilimini sgamasi ile dikkat ¢ceken
bu yontem gletmelerde, gyeri diizeninin sglanmasi, aranilan malzemenin yerinde
bulunmasi, kagikligin 6nlenmesi, kaliteli bir ¢calma ortami olgturulmasi ve
surekliligini sgglanmasi icin gedtirilmistir. Bu uygulama sonucunda temiz bir
calisma ortami sglamasi, cakanlarin motivasyonunu artirmasi, ekipman arizalarin
en aza indirmesi ve camalarin devamliiini disiplin ederek ajkanlik haline
getirmesi hedeflenir (Filiz,2008:67-68). Seiri, 9@l Seiso, Seiketsu ve Shitsuke
adimlarindan olgmaktadir. 5S yontemindeki adimlgagida anlatiimgtir:

1. Siniflandirma (Seiri):

Is ortaminda bulunan kusurlu ve/veya kullanimi seymialzeme ve
ekipmanlar, kapladiklari yer itibariylegyeri diizeninin bozulmasina ve gaha
veriminin digmesine yol acarlar. Bu nedenlgleime icinde, sadece gerekli olan

malzeme ve ekipman bulundurmak, bunugirdia kalan hegeyi isletme dgina
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alarak, kawikhigr onlemek ve dizeni gelmak gerekir. Bu kagikligin ortadan
kaldiriimasi igin atilacak ilk adim ise, iyi birnsilandirmanin yapiimasidir (Eskin,
Tiryakioglu ve Yceil, 2007:41).

2. DUzenleme (Seiton):

Gerekli malzeme ve ekipman siniflandirildiktan sonsira, bunlari yerli
yerine koymaya gelngiir. ikinci temel ilke olan diizenleme, uretim tesislginde,
tum faaliyetlere bir yer bulma ve mevcut alan ignekipmanlarin diizenlenmesi
islemidir (Eskin, Tiryaki@lu ve Ytceil, 2007:44-45).

3. Temizlik (Seiso):

Temizligin amaci, gyerinin kirden ve tozdan arindirilarak, tertemiz bi
ortamin hazirlanmasidir. Bunun yani sira temidagecesgicu veya makine gucu
ile ydrutulecek bir faaliyet d@l, kirlilik nedenlerini argtiran ve buna uygun
cbzumler Ureten bir yapiyr da icermektedir (Ca3007:371).

4. Standartlgtirma (Seiketsu):
5S'in ilk Gg¢ ilkesinin uygulanmasi ile elde edilsonuclarin, devamlgini temin

edecek kurguyu ve sistem@tolusturmaktir (Cayir, 2007:372).

5. Bgitim ve Disiplin (Shitsuke):

Aliskanliklarin yalnizca kazanilmasi yeterli gddir; onlari korumak ve
gelistirmek gerekir. Bu nedenle, 5S yakiainin 6ngordgi esitim ve disiplinin ana
hedefi, yeni akkanliklarin gelstiriimesi ve gelstirilen aliskanhklarin korunmasidir
(Eskin, Tiryakiglu ve Yuceil, 2007:46).
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1.2.1.3.0daklanmis lyilestirmeler (Kobetsu-Kaizen)

Basit yontemler kullanarak tespit edilemeyen vdtdamayan kayiplar daha
detayli bir inceleme ve cama gerektirir. Takim c¢amasi ile yurttilen bu
iyilestirmeler 10 adimdan ogur (Eskin, Tiryakiglu ve Yceil, 2007:48).

1. Kayip Yapisinin Analizi:

TUB uygulayan gletmelerde kaizen konulari mutlakgirket hedef ve
ihtiyaclarindan turer. Fabrikadaki kayiplar TUB'I6 Biyiuk Kayip mang ile tek
tek tespit edilir. Sirketin karlligini ve rekabet gucini tehdit eden kayiplar
onceliklendirilir (Kayrak, 2007:327).

2. Konunun (Tema) ve Hedefin Belirlenmesi:

TUB komiteleri yaptgl calsmalarla, “kaizen” konularini (temalar) belirler,
ekipleri olwturur. 16 Buyuk Kayba igkin veriler derlenmy, mevcut durumla
karsilastiriimistir (TPM Kobetsu Kaizen El Kitabi, 2004:32).

3. Ekibin Belirlenmesi:

Kaizen ekibi, ilgili TUB Komitesi tarafindan bel@hir. Ekipler belirlenirken,
probleme kan bilgi ve beceri dizeyi acisindan en kuvvetli ekdusturmak
amagclanir. TUB uygulayansletmelerde, her bir ¢glnin yilda en az 3 kaizen
calismasinda rol almasi beklenir (TPM Kobetsu Kaizeiigbi, 2004:33).

4. Mevcut Durum Dgerlendirmesi (Ekip tarafindan):

Kaizen c&nsi alan ekip dyeleri ilk toplantida bghrak durum
deserlendirmesi yaparlar. Once, kendilerine verilemdeve hedefleri anlamaya
calisirlar (Kayrak,2007:327).

5. Proje Planinin Hazirlanmasi:
Gorevlendirildikleri konuyu detayli bicimde inceky ekip, ulalmasi

istenen hedefi de g6z 6niine alarak bir proje flaairlar ve ilan ederler.
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Proje planinda, tim ekip tyelerinin rolleri acik bicimde gdsterilir. Her bir adimin
ne zaman tamamlanagabir aks semasinda verilir. Proje plani gorsel olarak
hazirlanip, kaizen camasinin yaratildgl bdlgede hazirlanan kaizen panosu
Uzerinde ilan edilir (TPM Kobetsu Kaizen El KitaBQ04:35).

6. Problem Analizi ve Kar Tedbirlerin Kararlstiriimasi:

Problem c¢6zme teknikleri kullanilarak analizler yapve c¢6zim argirihr.
Calismalarda kullanilan bazi problem ¢ézme tekniklgageda verilmitir.

- Beyin Firtinasi

- Balik Kilgig

- Pareto Analizi

- 3M+i

- PM Analizi

- 5N Analizi

Genellikle verilen problemin balik kilgn diyagrami hazirlanir. Balik kilgi
diyagrami Uzerinden konu tammmaya acilir. Gerekirse ilave veriler toplanir,
gozlemler yapilir. Alinabilecek 6nlemler belirlenypeecalgilir. Konunun uzmanlari
ile gorismeler yapihr fikirleri alinir. Odaklanmgiiyilestirme calsmalarinda, en ¢cok
kullanilan teknik, neden-neden analizi kullanar&kk nedene inilinceye kadar

sorgulamanin devam ettirilmesidir (Kayrak, 2007827

7. lyilestirmelerin Uygulanmasi
Onceki gaamada ortaya cikan problemin kok nedenlerine y&nglianlanan

faaliyetler hayata gecirilir (Kayrak, 2007:328).

8. Sonuclarin Dgrulanmasi

Iyilestirme uygulandiktan sonra, ekip, yapilan iyilene faaliyetlerinin
hedefine ulahp ulasiimadgl kontrol edilir. Elde edilen sonuclar tatmin edici
bulunursa, bir sonrakisama olari’ standardizasydra gegilir (Kayrak, 2007:328).
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9. Sureklilgi Saglama ve Standardizasyon

Bu adimda, ekip, yagh iyilestirme calgmasinin sonunda elde gt
gelismeyi kalici kilmak icin standartlari altwrur. Bakim 6nleme formlari (MP),
tasarim dgisikli gi, yeni kontrol standartlari gibi uygulamalar buiraek verilebilir
(Kayrak, 2007:328).

10. Yayginlatirma

Ekip bu gamada, yap@ calsmalari bir sungla ve/veya raporlama yoluyla
ilgililerle ve yodnetimle paylalir, boylece bilgi paylsimis olur. Bununla birlikte
benzer makinelere yaygigtariimasi icin plan yapilir (Kayrak, 2007:328).

1.2.1.4.Setup Kaizeni (SMED)

Kalip dezisim stresini 10 dakikanin altina giimek icin uygulanir. Adini
Ingilizce Single Minute Exchange of Die kelimelenirthg harflerinden alir (TPM
SMED El Kitabi, 2004).

Amaci;
» Makine kullanim zamaninin optimize edilmesi,
 Klguk parti Uretim buyukluklerinin mimkun hale igétesi,
* Makinenin bg durma suresinin azaltilmasi,
* Tek seferde yapilan makine ayari ve hazighémi,
» Esnek Uretim ve teslimatin zamaninda yapiimasi,

e Stoklarin azaltilmasidir.

Setup siresi; makinenin cdlgl zamanki faaliyetler (di setup) ile makinenin
durdysu zamanki faaliyetlerin (ic setup) kesin cizgiletdbirinden ayrilarak, ic
setup'ta yapilan faaliyetlerin ¢i setup’a atilmasiyla ciddi miktarda azalir
(Kayrak,2007: 329).

Genellikle ayar glemleri, bu strenin buydk kismini alir ve herharhgi

isletmede, zor ve kacinilmaz nitelikte gorulir. Ergibdan itibaren kusursuz trin
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ortaya cikabilecek nitelikte calin bir ekipman, sifir ayarlama hedefinesufais
oldugunu gosterir. Bu hedefe glaak icin, olaya cok ¢#li perspektiflerden
bakilarak etlt camasi yapilmal ve gerekli adimlar atiimaldir. Si&yarlama
hedefine giden yolda ilerlemek icin atilmasi gerek& ©6nemli adim gagida
aciklanmaktadir (Shirose, 1996:175);

* Ekipman, bglama aparatlari ve takimlara ait hassas ayarinegbgeciriimesi:

Bircok durumda ekipman, Bema aparati ve takimlari hassas ayarlarini

gelistirerek daha ileri bir dizeye cikarmak suretiylgarakonusu 6nemli dlgude
basite indirgenebilir. Bunun sebebi, hassas bicim@g@iimamg ayarlarin
birikerek —normalde kacinilabilir nitelikte- bircolyarlama ihtiyacini ortaya
ctkarmasidir.

« Standartlgtirma: Olgme, nicelik tayini ve ger isletme ve bakim esaslarina ait
standartlarda tutarsizlik olmasi da yine kacinlilatayarlamalarin bir dier
nedenidir. Co6zim, tim bu esaslar icin acik, tutass hassas standartlar
olusturularak sglanir. Ayrica; standart montaj ve tesisat yontengelistirmenin

yani sira standart takim kullanimi davi& edilmektedir.

1.2.2. Otonom Bakim

Otonom Bakim, her ¢glnin kendi makinesi i¢in, temizlik, kontrol, gtama,
parca deisimi, basit onarim, sorun giderme, g@aluk kontrolti ve bunlara benzer
calismalar yaptgl, kendi makinesinin uygun kollarini kendisinin sirdirmesini

amaclayan faaliyetlerdir.

Operatorler tarafindan yerine getirilen otonom bakTUB’ (in benzersiz bir
Ozelligidir. Otonom bakim, ekipmani en sik kullanan vegketéen kkiye ayni
ekipmani koruma ve bakimini yapma gorevini yapnigsi yetki verilmesini ifade
eder. Nakajima, TUB'instilerin otonomisini yansitgini, ancak TUB'In sadece
calisanlar yeterince motive edildikten sonra ve kendivételerini bagarili bir sekilde
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yonetmeyi tamamladiktan sonra otonom aktivitelegvik ettigini sdyler (Kathleen
vd., 1999:139).

TUB'In en o6nemli hedeflerinden biri “sifir ariza’etlefidir. Bu hedefe
ulasabilmek icin dikkat edilmesi gereken en Onemli Galdr temizlik, y&lama,
civata stkma vb. olmak Uzere ekipmanlarin genegmasartlarinin strdurdlmesidir.
Operatorler yap#n islemlere ilave olarak, ggemis civatalarin sikilmasi, ggama
islemleri, temizlik, anormalliklerin tespiti gibi elsorumluluklar ytklenirler. Bu
calismalar ile sletmeye saatler kaybettirebilecek arizalar, dahgabgicinda az bir

masrafla tamamen ortadan kaldirilabilir.

Otonom bakim, 7 adim altinda uygulanir:

1. Baglangi¢ temizlgi ve kontrol:

Bu adimda bir taraftan makinenin ilk aligdi ginki temiz haline
getiriimesine cahilirken diger taraftan operatoriin kullagdi makineyi daha iyi
tanimasini, daha 6nce makine ile ilgili bilm&dayrintilari &renmesi beklenir.
Makinede yg@lanmamg veya gerekfii gibi yaglanmamsg parcalar, geyek, tam
sikiligi sgglanmamg baslanti elemanlari her zaman arizalara ve hatalademe
olmaktadir. Bu nedenle makinenin bu adimdan itibgralanmasi gerekli noktalar
ve ne siklikta ydlanmasi ger@ belirlenir. Yine makinedeki ggemesi halinde
sorunlara neden olacak ganti elamanlari belirlenir saretlenerek sikilik kontroli
yapllmaya bglanir. Balangicta bakim elemanlarinin destale ydrdtilen bu

faaliyetler sonunda operatdoriin gérev tanimi icimeagaktir Sahin, 2007:79).

2. Ulssilmasi gug noktalarin ve problem kaynaklarininaetakaldiriimasi:

Temizlik ve kontrol noktalarinin aga cikarilarak operatérin makine
Uzerinde bu noktalara cabuk gh@asinin sglanmasi, ekip halinde temizlik igin
harcanan sureleri azaltmaya yonelik iyilene calsmalarinin yapilmasi bu adimda
yapilmaya bglanilir. Yine ya&lama icin kullanilan y@arin sayisinin azaltiimasi,

standartlgtiriimasi bu cakmalarindandir. Bu adimda §ama noktalari ortaya
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citkarihr, ya& seviye gostergeleri konulur ve ga temin edilecg bir yag odasi
hazirlanir (Suzuki, 1994: 113).

3. Balangic standardi ofturulmasi:

Makinede hangi noktalarin, hangi yontemle, ne ki&live kim tarafindan
kontrol edilecg ve bu slemin ne kadar sire afgni operatorle beraber tespiti
yapilir. Yalama noktalarinin gruplanarak tek noktadaglamaabilmesi, makinedeki
calisma araliklariningaretlenmesi, makine gdkapaklarinirgeffaf hale getirilerek gi
kisim kadar i¢ kismada gorsel olarak hakim olmakkimede bulunan zincir, i
vb. gibi parcalarin doni yonlerini ve Ozelliklerini belirtmek ttrinde yaan
calismalar operatoriin yapmasi gerekli kontrolleri seri kolaylsstiraca gibi
herkes tarafindan da anormallikleri daha kolay fadklebilmesini sglayacaktir
(Sahin, 2007: 79-80).

4. Genel denetim:

Genelde makine elemanlari, elektrikli cihazlar, patar, valfler vb. gibi
¢ssitli konularda gitim bakim personeli tarafindan operattrlere veriboylece
operatorler, kucuk bakim aktivitelerini  Ustlenehili ekipman  keullarini
degerlendirebilir, denetleyebilir ve anormallikleri loka iyi algilayarak ve ariza veya

hata olgmadan gerekli 6nlemleri alabilirles&hin, 2007: 80).

5. Proses denetimi:

Bu adimda tim takim Uyeleri, genel proses bilgisinnalari icin gitilirler,
boylece kendi proseslerinin sonraki proseslerdeiendini anlayabilirler. Bundan
sonra, operatorler kendi proseslerinde, zincirde&ika bir prosesteki probleme
uygun duzeltici aksiyon yapabilirler (Suzuki, 199£24).

6. Son standartlar ve kalite @antisi:

Bu adimda operatorler, kaliteyi etkileyen ekipmaayarlama konusunu
Ogrenirler. Ayrica prosesteki her bir kalite hatasiprosesin hangi basafada ne
tir nedenlerle olabile@e konular1 @renilir. Hazirlanan prosessgimleri sayesinde

herhangi bir kalite hatasi ile kalasildiginda operatdriin, sorunun giderilmesi igin
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proses de Oncelikle neleri kontrol etmesi gefgktnetlesecektir. Operatorler
yaptiklari § ile Grin kalitesi arasinda gkiyi 6grenerek kalite arttirici ¢ginalarda
bulunabilirler §ahin, 2007: 80).

7. Otonom yoOnetim:

Bu adima gelindiinde artik arizalar, dugtar, kalite hatalari,si kazalar ile
ilgili 6nemli olumlu gelsmeler kaydedilmy, makine verimlilgi tatmin edici
seviyelere ulgmis ve operatdrler hengiiile ilgili hem de bakim becerilerini 6nemli
olciide geltirmis olurlar. isletmedeki guninsartlarindan dolayl okabilecek
degisimlere (i akisi, makine vb), yeni Urlnlerin Uretimine, mevcut wlmun stratli

bir sekilde adaptasyonunu@ayacak ¢cakmalar yapilir §ahin, 2007: 81).

1.2.3.Planli Bakim

Planli bakim, bakimin Ggeklini kapsar; arizi bakim, onleyici bakim ve
kestirimci bakim. Planl bakim aktiviteleri, ariaalarasindaki ortalama sureleri
izlemek ve vyillik, aylik, haftalik bakim takvimledeki gorevler icgin araliklari
belirlemede analizler kullanmayi vurgular. TUBrketin prosesleriyle ilgilenmek
icin tasarlanan bir planh bakim programini gemak{Al-Hassan vd., 2000;597).

Planli bakim, yetenekli bakim teknisyenleri tardfin yiratilensi kapsar.
Bircok gorev operatorlere transfer edduiden bakim departmani, bakim icin daha
proaktif bir yaklgima balar ve ekipmanin tasarim zayifliklari icin katedbirleri
tespit etme ve ekipmani tamir etme / yenileme g@kim gorevleri icin bir disiplinli

planlama prosesi gstirilir (Nakano, 2003:75).

Yapilan bakimin kalitesi de sifir ariza hedefinesmlada énemli bir unsur
olusturmaktadir. Yeni bakimdan cikgnolan parcalarin kisa surede tekrar ariza
yapmasi bakimin sistemsiz ve gnana yapilmadan gercektgildigini
gostermektedir. Bu durumda bakim ekibinin ekipmapapisiyla ilgili kapsamli

calismalar yaparak uygun cama koullari olwsturmasi gerekmektedir. Ortaya
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ctkmis olan her arizadan birgok sonug cikariimali veaamiz tekrar olmamasi igin

kontrol ve onarim teknikleri gézden gecirilmeligMakano, 2003:79).

Kapsamli bir planl bakim sistemi TUB icin ¢ok onatin. Planl bakim,
Toplam Ekipman Etkinfiini gelistirmek icin otonom bakimi desteklemekten
sorumludur. Planh bakimin genel hedefleri;

* Arizalari azaltmak,
* Arizalar arasi ortalama zamani uzatmak,
« Tamir i¢in gegen ortalama zamani azaltmak

» Bakim maliyeti dgirmektir.

Planli bakim programi, otonom bakim aktivitelere ikoordine edilmeli ve

sorumluluklarin net paysami yapiimaldir (Kathleen vd., 2001:42).

1.2.4.Egitim

Calsanlarin  Uretim, bakim, kalite, s i guvenlgi, temizlik ve hijyen
konularindaki bilgi ve becerilerinin ggliriimesi amaclanmaktadir. TUB
uygulamalarinda@tim, sistemin temelini olgturmaktadir. Caanlardan her birinin
yetkin vesirket vizyon ve misyonu dgultusunda ortak hareket edebilen bireyler

olmasi istendiinden sistematik bir@time énem verilmesi gereklidir.

TUB uygulama, ayni zamanda sureklisgrénme sirecidir. Ozellikle
operatorler ve bakim personeli, ekipmanla ilgili teyeeklerini ve bilgilerini
gelistirmek icin esitim almalidirlar. Bu faaliyette vurgulanan noktakipmani
korumak ve gletmek igin, pratik yeteneklerini arttiran ve ekipm gletmeyi iyi bilir
hale gelen Uretim cahnlar ile beraber, ani akiizleme, titrgim analizleri, yg&
analizleri vb. gibi kestirimci bakim teknikleri veleri bakim yeteneklerini

kazanmalari igin bakim personelinigitgmesidir.
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Ekipman performansinin ggfirilmesi, ekipmani gleten calganin bilgi,
beceri ve davraginin gelstirilmesinin sonucudur. Calan bilgi ve becerisinin

gelistiriimesi de @renmenin (Pomorski, 12.05.2010).

Egitim TUB'In 6nemli faaliyetlerinden biridir. Otononmbakimin istenen
seviyede ydriutulebilmesi ve bazi bakim sorumluluki@m operatorlere
devredilebilmesi icin, operatorleri makinelerindanlayan lkgiler haline getirilmesi
gerekir. Bunun icin cgtli tipteki egitim programlari cakanlarin yeteneklerini
gelistirmek icin yuratulur. Yapilan teknik, operasyon lakim gitimleri, isyerinin
gereksinimlerine uygun olarak yapilmalidir (Katteed., 2001:46)is ortamindaki
egitim disarida verilecek @timden daha faydaldir. Yoneticilerin gorevi, har
gundnun bir gitim zamani oldgu bilinci ile ¢alsanlari gelstirmesi olmalidir (Filiz,
2008:62).

1.2.5.Erken Ekipman/Erken Uriin Yonetimi

Orgiitsel @renmeyi ve sonraki projelerde bunlarin kullanimsaglamaya
yardim eden erken yonetim, TUB'In temeteterinden biridir. Yeni ekipman ve
drinlerin devreye alinmasinda MP (Bakim Gerektiremy agivi yardimi ile
kayiplarin ortadan kaldirilmasi ve LCC (Omiir BoyalMet) analizi ile maliyetlerin

en aza indirilmesi amaclanir (Shirose, 1996:353).

1.2.5.1.Erken Ekipman

Yeni bir proje ile gorevlendirme yapilginda, bir cok kere, operasyon ve
bakima yaklsam acisindan modifikasyonlarin @au yapmak, prosesi stabilize
etmek, kaizen ve modifikasyonlar ile problemleriitybk bir kismini ¢ézmek igin
cok zaman ve kaynak harcanir. Normal operasyordangnda verimlilik, kalite,
operasyon yapabiligi, bakim yapilabilirlgi vb. gelstirmek icin makinelerdeki
gelistirmelerin buyuk bir kismini yaparken bile ¢cok zama kaynak harcanir. Bu
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modifikasyonlar ve kaizenler, sistematik olarakeelediimezse bu yararli bilgiler
kaybolur.

Erken yonetimde amag, daha yuksek guvenilirlik, imakyapilabilirlik,
isletilebilirlik, guvenlik ve dger gereksinimler igin tasarlanan son teknolojinin
kullanimi ve gecmsi bakim bilgileri goz 6nune alinarak yeni ekipmand&éti
calisma kayiplarini ve bakim maliyetini azaltmaktir (8kiz 1994:200).

1.2.5.2.Erken Urlin

Erken Urin ybnetiminde temel amac Urunlerin bir@rigiderek daha cok
benzedsi rekabet ortaminda, rakiplere oranla daha kolayladalir Grunler
tasarlamaktir. Uriin ngteri agisindan ucuz ve kalitellétme agisindan ise uretimi
kolay ve hizli olmahdir (Suzuki, 1994:228). Erkgdnetimin prensipleri, yeni Urin

gelistirme ¢evrim sdresinin azaltilmasina yardim edéir(Se, 1996:361).

1.2.6.Kalite Bakim

Kalite bakim, bakimsierinin kalitesi anlamina gelmez, bu faaliyet, gddn
kalitesini gelgtirme ve sdrdidrme icin yapilan ekipman bakimi ikfit kusurlu
arin”e ulgilmasi ile ilgilidir. Kalite bakim, kalite hatasayatmayan ideal ekipman
ve/veya proses kallarinin sureklilgini saslayacak c¢almalar icerir. Bunun igin
malzeme, ekipman, metot ve insan faktorlerinigeteendiren cadmalar icerir
(Er,2007). Kalite ile ekipman ve proseskisi belirlenerek, aniden ortaya c¢ikan ve
kronik kayiplar yok edilerek sifir hata seviyesinlsmak icgin kullaniimaktadir.
Kalite bakiminda, drun kalite karaktergtideki desiskenlige etkisi olan ekipman
ogeleri tanimlanir ve kontrol edilir. Bu, yuksek Rkali drtnlerin Uretilmesine,
maliyetlerin digurdlmesine, Urunlerin planh hedef @alere gore datilmasina
onculuk eder (Al-Hassan, 2000:601).
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Kalite bakim projelerinin etkin uygulanmasi ile fine sirketlerinde, ekipman ile
Bunun sonucunda;

 Kusurlu drtin Gretmeyen, ekipmanlagksanir.

* Kolay kontrol sglamasi icin ekipmanlar tzerinde; kalite agisindatikkolan

bblgelere garetlemeler yapilir

« Kalite kontrol gitimi surekli hale gelir, cajanlarda kalite bilinci yerkgr.

* Aniden ortaya cikan kalite kusurlari hizli kakilde dnlenir.

1.2.7.0fis TUB

Esas sureclerin etki@inin, yonetsel ve endirekt sureclerin etkimie bal
oldugunu anlamak 6nemlidir. Uretim planlama, sevkiyateslerinde iyilgtirme
calismalar ve maliyet iyilgtirme faaliyetleri ve ofislerde otonom bakim gaialari
yapilmaktadir (Tuncel, 2007:278).

1.2.8. Isci Saglig —is Guvenligi ve Cevre

Amac “Gulvenli ve Cevreye Saygili” bir ¢gina ortami sganmasi. “Sifir
Kaza'ya ulgillmasidir. Cevre koruma standartlarinin giderek vazgegileméz b
zorunluluk haline gel@gi gunumuzde, cevre ile uyumlu Uretim yapma konusutidn
calsanlarin katkisina intiyacimiz vardBu faaliyet sayesinde TUB, giivenilir ve etkin
mesleki sglik ve guvenlik sistemi ve ¢evresel yonetim sistemni kurarak, ‘sifir
kaza’' ve ‘sifir kirlilik' basarmayi hedefler. Guvegdii saglamak ve koti cevresel
etkileri onlemek, herhangi bir TUB cabasindaki Otierdnceliklerdir. TUB
uygulamak, israfi azaltmaya yardim eder ve orgmyianlardaki 6zellikle Uretim

hatlarindaki sglik ve guvenliksartlarini gelstirir (Al-Hassan vd., 2000:601).
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2. BOLUM

ORGUTSEL OGRENME VE O GRENEN ORGUTLER

2.1. OGRENME KAVRAMI

Ogrenme, insanlarin hayatlarinin  blyuk bir boliminapdayan ve
dogumundan hayatinin sonuna kadar devam eden; insani@iiince, davragi
degisiminde etkili rol oynayarak hayatini siurdirmede iletblan bir surectir.
Ogrenme istginde, hayatta kalma miicadelesi onemli faktorlerdbém olmakla
birlikte, en az onun kadar etkili faktorlerden bide, Maslow’'un ihtiyaclar
hiyerasisinde de belirt@ii, “kendilerini gerceklgtirme ve geljtirme” istezidir.
Ogrenme genel olarak, gameyi iceren bilgi, tutum ve akanliklarin
kazaniimasidir (Altigik, 2004:391). Ancak belli bir davragnyetengi kazanms
olan kimse gercektengéenmsg sayilir (Eren, 2001:403).

Ogrenmenin gercekiebilmesi icin bireyin ©nceden bilmedli bilgiyi
anlayabilmesi, dier kavramlarla ikkilendirebilmesi, yorumlayabilmesi, yeni
kavramlar Uretebilmesi ve bunlari davrdamna yansitabilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde @renildigi sanilan bilgi, bireyde kalici etki birakmayacad @luabilecek
yeni bilgilere zemin hazirlamayacaktir (Dangac¢0852009).

Senge @renmeyi zihniyet dgsikli gi ile aciklamaktadir ona goérezenmenin
temelinde bir zihniyet dgsikli gi yatmaktadir. @renme, ginlik anlamda kullanilan
bilgi edinmeden ayrilmaktadir ve insangimdiye kadar yapamagh bir seyi
muktedir hale getiren davragnve digince dgisikliklerinin butandadar (Senge, 2002:
22).

Her seyin cok hizli dgistigi gunumizde, hiza ayak uydurmak cok daha
guclesti. Degisimlere ayak uyduramayan orgutler kendilerini biressonra ku¢tlmgi
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veya yok olmg olarak bulabilirler. Ozellikle 1980’lerden sonrasginan dgisim ve
gelismeler sebebiyle orgitler,gienmeye daha fazla gereksinim duwtow (Liker,
2005:307).

2.2. ORGUTLERDE O GRENMEY i ZORUNLU HALE GET IREN
GELISMELER

Gunumuzde sietmeler acisindan en 6nemli rekabet avantaji,ptaknden
daha hizli birsekilde @renme becerisine sahip olabilmesidir. Bu nede@erime
sansa birakilamaz (Senge, 2002:12) gien kaullara uyum sglamanin yolu da
surekli @grenmeden gecer. Orgiitler gigmi yakalayabilmeyi ve giincel olabilmeyi
0grenme sayesinde {mir. Bu anlayl benimseyen organizasyonlar belirigdi

hedeflere daha kolay yla& ve uygulamak istediklerini daha ¢abuk hayatargec¢

Ogrenmeyi zorunlu kilan temel geteleri kiiresellgme, rekabet ve toplam

kalite yonetimi baliklar altinda siniflandirmak mumkandur.

2.2.1.Hizl Degisim ve Kiresellgsme

Kiresellgme sdrecinin hizlanmasiylagletmenin faaliyet alanlari, rekabet
sekilleri, 6rgutsel yapilar ve yonetim anlghari da dgismeye balamistir. Artik
sadece yerel Ulke icerisinde veya cok sinirli Huslararasi cevrede gosterilen
faaliyetlerin etkisiyle micadele etmekten 6te, kétebir pazarda ve kiresel
rakiplerle micadele zorunlylu daggmaktadir (T&raf, 2002:34). Artan kismi ticari
serbestlik ile birlikte dinya Uzerinde mal, hizmeéilgi ve sermaye hareketleri
hizlanmstir. 1950 yilinda 380 milyar dolar olan dinya tetahacmi 1997 yilinda
5,86 trilyon dolara ¢ikngtir (Oymen, 2000:91).

Bu bag dondurictu dgsim kasisinda gletmelerin kisa ve uzun donemli
amaclarini gercek$éirebilmeleri, calganlarinin belli bir takim yetenek ve bilgilerle
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donanmasini, ghkh bir 6grenme ortaminin vagini ve olasi zorluklar gma
konusunda tek vicut olarak hareket edebilmgkahliginin kazaniimasini gerekli
kilmaktadir. Dgisime hazirlikli olmak ve yenilik yaratarakletmenin karini ve
ekonomik dgerini artirmak; daha iyi Urlnler sunmayi, operagfortkinligi
arttirmayi, miteriler icin daha fazla ger yaratmayi, yeni pazarlara girerek
surdurdlebilir bir pazar lidegh elde etmeyi, grenmeyi ve @renilenseylerin hizla
uygulamaya gecirilmesini gerektirmektedir (Ayder000:31)

Isletmelerin  ayakta kalabilmesi, varliklarini  devam ttirebilmesi,
kiresellgmenin etkisini kendi lehine kullanabilmesi, getielere, dgisimlere ve
yeniliklere en kisa zamanda ayak uydurabilmesirgidha. Buttin bunlar bilginin ve

ogrenmenin kiresel diizeydeki 6nemini acikca ortayariaktadir.

2.2.2.Rekabet

Artan kiresellgme beraberinde artan rekabeti de getirmektdglietmeler,
hizli sermaye hareketleri, ticari diizenlemelerdeiali desisimler ve driin hayat
egrilerinde meydana gelen kisalmalarlgdgikmak zorunda kalmaktadirlar graf,
2002:36).

Gumrdk duvarlarinin  ve korumag@in kalkmasi sonucu mgterilerin
alternatifleri cgalmakta ve uluslararasi kurglar kiiresellgen diinyanin her yerinde
rakip olarak kagimiza cikmaktadir. Ygun rekabet ortaminda faaliyette bulunan
isletmelerin baarisi; @ zamanli olarak Uretim maliyetlerini glirmelerine, kaliteyi
yukseltmelerine ve nsieri ihtiyacglarini en kisa strede kaayabilmelerine bgidir.

Bu nedenle rekabet Ustuglii elde ederek karili olmak isteyen sietmelerin
basarisi, cevresinde meydana gelegigieni zamaninda algilayip, bunglétme icine

uyarlayabilme yeterggne balidir (Elibol, 2005:156).

Rekabet, bgkalari ne yapiyor? Biz ne yapmaliyiz? Nasil yapynzh

Sorularinin her an sorulmasini ve bu sorulara céwapnmasi icin bir faaliyet
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icerisine girilmesini, ¢evredeki geineleri izlenmesini, ¢evreye duyarli olunmasini
gerektirdginden, @renmeyi zorlayici birsiev gorir. Faaliyet gosterilen alandaki
dinamizmi, orgut icine tayabilen, algilagelmsi diUstinebilen, uygulayabilen ve
olanaksiz denileni Barabilen kurum ve kurullar, rekabet baskisina kar
koyabileceklerdir (Akdeniz, 2003:18).

2.2.3.TKY Ve MU steri Beklentilerinin De gismesi

Toplam kalite yonetimi, tum orgutlerde, mal ve hetiarin surekli olarak
iyilestirilmesini ve bdylece mgieri memnuniyetinin gercekdgriimesini hedefleyen
bir yonetim anlayudir. Toplam kalite yonetiminde nihai amag¢ Urin lemet
kalitesini iyilestirmektir. Bu amaca ukmak ise orgutlerdeki insan kalitesi, sistem
kalitesi, surec¢ kalitesi,sikalitesi gibi unsurlarin buttinsel olarak iyieilmesi ile
mumkundir. Kalitenin orgitsel bir kdltlr olarak besenmesi icin de, @ienme
kaltarinun 6rgat icinde yer edinmiblmasi gerekir. Clnkd bir mal veya hizmetin

kaliteli olabilmesi, iginde olgtugu sirecin kalitesine Igadir (Efil, 1996:16).

Musteri istek ve beklentileri stirekli olarak @lgmektedir. Bu nedenle ngieri
memnuniyeti ulalmasi zor, dinamik bir hedeftir. Mterilerin gegcmgte memnun
edilmis olmalari, gelecekte de memnun olacaklari anlamgememektedir.
Dolayisiyla, miteri ihtiyacglarinin gelecekte de kdanabilmesi, akkanlk ve
tercihlerdeki dgisikliklerin, bu ihtiyaclari kagllamaya donuk teknolojik
gelismelerin, rakiplerin rekabet stratejilerinin  ve ger faktorlerdeki olasi
degisikliklerin surekli olarak tahmin edilmesini, izleresini ve bunlara uygun rin,
hizmet ve sureclerin gatirilmesini gerektirmektedir (Akat, Budak, Budak,
2002:148).

Isletmelerin dgisime hizli ve dgru yanitlar verebilmeleri, onlaringéenme
yeteneklerinden, der bir deysle, yeni fikirleri 6zimseme ve rakiplerinden daha

cabuk eyleme dostiirebilme 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu eregklere
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sahip olmayan isletmeler, gigen miteri beklentilerini zamaninda fark edemeyecek
ve rakiplerinin manevralarina uygun yanitlar vergeoeklerdir (Aydemir:2000: 35).

Gunumiz acimasiz rekabet skbarinda organizasyonlarin kaestiklar
sorunlara evrensel bir ¢c6zim olarak onerilgneden orgutler olarak tasarlanmasina
biyuk bir vurgu yapiimaktadir. Aslinda, bu kavramgigsel @renme fikrinden
dogmustur ve daha cok bilgi yaratmayi, pagi@ayl ve bilgiden yararlanmayi
basarmak Uzere bilincli olarak slrecler gélien organizasyonlari betimlemekte
kullaniimaktadir (James, 2003:46).

2.3.OGRENEN ORGUTLER

Ogrenen orgut kavrami temelde Orgitlerin tasarlannilasicok yakindan
iliskilidir ve orgutsel dizenlemelerin, ihtiya¢ duyuldmlgiyi hizli ve guvenilir
bicimde sglayacaksekilde tasarlanmasi gereitianlaysina dayanir. Bu anlaga
gore @renen orgutlerde, koordinasyon ve kontrol hiygkave merkezi bir yapisi
degil yatay bir yapisi olmalidir. Bu yapida koordinasyve kontrol paylglan bir
vizyon araclilgiyla salanirken, gler farkli bélimlerden gelen bireylerden gdhin

takimlar aracifityla gerceklgtirilir. Bu sekilde tasarlanan organizasyonlarsénlarin,
arzulanan sonuglari yaratmak icin kendi kapasitalstirekli gelitirdikleri, yeni ve yaratici ddiinme

oruntllerinin  desteklengi ve insanlarin surekli olarak bir arada nasigranebileceklerini

ogrendikler’ (Senge, 2002:3)@enen 6rglte don@bilmektedir.

2.3.1.0grenen Orglt Disiplinleri

Senge (2002) @renen 6rgut idealine ujabilmek icin bir organizasyonun e
farkli ama birbiri ile bglantili bileseni ya da disiplini gercek§drmesi gerekikini
vurgulamaktadir. Bu disiplinlesagida aciklanmaktadir.
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2.3.1.1 Kisisel Yetkinlik

Kisisel yetkinlik, bireyin ksisel vizyonunu tanimlamasi, vizyona gore nerede
oldugunu yani gercek durumunu dirustcghie etmesi ve vizyona umak icin
kazanmas! gereken becerileri elde etme yolunda c¢sdrd etmesi anlamina
gelmektedir. Zaten gienen Orgutun ruhunu da, bgrénme c¢abasi ofturmaktadir
(Yazici, 2001:162). Bireyselgtenme olmadan, drgutsegi@nme olgmaz (Benli,
2001:48). Bu nedenle ¢sel ustalik, bireyin hedeflerine ghlaak icin @renme
kapasitesini artirarak vizyonunu, enerjisini suregélistirmesini ister (Akdeniz,
2003:49).

Yuksek dizeyde bir kisel yetkinlige sahip olan kiler, hayatta gercekten
aradiklari sonuclara wabilme yetengini surekli gelstiren Kkisilerdir (Yazicl,
2001:162). Bu oOzelliklerinden dolayi yukseksikel ustalik dizeyindeki bireyler,
bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, gelime acik alanlarinin farkindadirlar, strekli
ogrenme halinde yarlar, bu faaliyetlerini durmaksizin surdurirlensigel ustalik
belirli bir zaman diliminde stren @&, omur boyu siren bir disiplindir (Akdeniz,
2003: 49).

2.3.1.2. Zihni Modeller

Zihni modeller bireyin cevresini algilamada ve @sirile etkilgimde
bulunmada kullangh surecleri ifade etmektedir. Zihni modeller, bieyn yssamin
akisi ile ilgili bilgilerin farkinda olma, bunlari testtme ve gejtirme gamalarini
kapsar.Ogrenme icin bireyin sahip olgu zihinsel modellerin farkinda olmasi ve
bunlari agga vurmasi, dier bireylerle paylgmasi 6nem kazanmaktadir (Senge,
2002:160).

Zihnimizde iyice yer etmi koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta
resimler ve imgeler diinya g&ftimizu ve eylemlerimizi etkiler. Zihni modellerle

calsma disiplini aynay! ice dgu cevirmekle bgar; dinya (zerine icgsel
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resimlerimizi ortaya c¢ikarmayi, bunlari siki bircelemeden gecirmeyi gerektirir.
Zihni modeller disiplini, 6rgut Uyelerinin bu kalgygdan ve varsayimlardan
kurtulmalarini sglamaya yonelik bir disiplindir. Orgutlerin gdenen bir 6rgit
olabilmeleri icin, ©Oncelikle dfiinme modellerini déstirmeleri, diger deyile

disinmeyi @renmeleri gerekmektedir (Senge, 2002:16).

2.3.1.3.Paylasilan Vizyon

Orgut icinde paylalan bir vizyon yaratiimasi, orgit Gyelerinin Orgéit
amaglar ile bireysel amaclarini uyustlamalarini, érguttiin grenmesi icin gerekli
odaklgmay! ve enerjiyi sglar. Osrenen 6rgitin onemli niteliklerinden biri olarak
orgut Gyeleri tarafindagirket vizyonun payl@lmasi gerekmektedir. Bunun igin st
yonetim tarafindan belirlenen ve kabul ettirilem Wizyon yerine olgumuna orgut
uyelerinin katki verdii bir vizyon yaratiimasi ihtiyaci dgnaktadir (Ozdemir,
2006:14).

Ortak diguncenin payl@lmasi ile ortaya konulan vizyon, tim o6rgit
dyelerince kolayca benimsenebilir. Gelgee dair ortak bir gorin ortaya
citkarilmasi sayesinde orgut Uyelerigshear istedikleri icin dgil, kendi istekleri
icin, paylailan amaclar dgrultusunda, kendilerinisar ¢srenme cabasina girerler.
Gerceksekilde paylailan bir vizyon, 6rgut Gyelerinin etkin bgekilde @renmelerini

saslayabilir; bireysel amaclar ile 6rgitsel amaclayumlastirabilir (Senge, 2002:17).

2.3.1.4.Takim Halinde Ogrenme

Takimlar, ideal olarak birbirini tamamlayan ya denber yeteneklere sahip,
birlikte tasarlanny bir amaca ve ortak gerlere inanny, performans hedefleri olan
ve bu hedeflerle kendini derlendiren 6rgutsel bir birimdir. Orgiitlerde, sdarm
cb6zimunde, sureclerin iyggrilmesinde farkh balg acilari olan ekip Gyelerinden

yararlanilir ve ortak rasyonel ¢cézimleresuia (Akin, 2006: 52).
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Takim olarak @grenme, paylglan vizyon ve kgisel ustalik disiplinleri
Uzerine oturur. Takim g@enmesinin en onemli 6zelli diyalogdur. Takim uyeleri
arasinda diyalog ile ggkn anlay ve kasilikli sayginin varlgl onlarin arzuladiklari
sonuclarl yaratmak Uzere Kkapasitelerini getelerini  ve eylemlerini

uyumlatirmalarini tetikleyecektir (Ozdemir, 2006: 14).

Takim halinde grenme 6nemlidir, ¢clinkli modern organizasyonlardaete
ogrenme birimi bireyler dg&l takimlardir. Takimlar grenmedikce organizasyonda

O0grenemez (Senge, 2002: 19).

Orgutsel bgariya ulamada, takim caimasi, insan kay@anin yonetim
surecine cekilmesinin, etkili bir yonetimin surdiailmesi icin orgat Gyelerinin
sorumluluk ve sahiplik duygusundan yararlanmagigte onlarin kendine 6zgu bilgi,
beceri ve tecribelerinden yararlanmanin bir arrak gortlmektedirler (Aytemur,
2001:175-176). Takim camalarinda gosterilen ¢abalar ve her rasyonel ¢cozkip,
dyeleri icin ayni zamanda birgcenme firsatidir. Bunun icingdenen o6rgutlerde
takim halinde grenmek dnemlidir (Senge, 2002:257).

2.3.1.5.Sistem Dislincesi

Sistem dguncesi Senge tarafindanstrei disiplin olarak adlandirilir. Bunun
nedeni de der disiplinleri birlgtiren disiplin olmasidir. Parcalardan ¢ok butlinu
gormeye dgru bir zihinsel hareketi ifade eder. Parcalar adeki kasgilikl
bagimhlik iliskisinden hareketle buyidk resmi goérebilme becerisarak da
ozetlenebilir (Ozdemir, 2006: 14).

Orgiit icinde bgar icin sistem biyiuk 6nem sia Burada amag, tek tek
parcalar dgil, batinu gorebilmektir. Senge, sistemlisdimeye “Bginci Disiplin”

adini vermektedir.
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Senge, sistemin o anki durumuyla ilgilendchi, sistemin birbirinden tecrit
edilmis kiicik parcalarina odaklmanin sorunlari ggzmede yeterli olm&di; bunun
yerine problemleri cézmede tim olay 6rgiisini daha secik gdérme olarga veren
ve bunlari etkilisekilde nasil dgstirilebilecegini gosteren sistem dincesinin etkili

olabilecggi ve sistem dglincesinin ¢ok ¢abukgdenildigi vurgular (Senge, 2002: 21).

2.3.2.0grenen Orgutlerin Ozellikleri

Ogrenen orgutler surekli @enmeyi tgvik ederler, cakanlarin gekimine
oncelik verirler, acik habegmeyi ve yapici iletimi sglarlar. Bu bicim yapilarda
en dnemli nokta, grenme sirecinin orgut kdltirine ystielmesi ve planlisekilde
gerceklatiriimesidir. Clnki ancak boyle bir anlaydesisim strecini beraberinde
getirir ve bu durumda da hem galnlar hem de 6rgut kahkh sorumluluklar
yuklenirler. Calkantili cevre kaollarinda ise rekabet Ustlgii kazanmak ve bu
Ustunlikten fayda ggamak sadece genen orgitlerin barabilecgi bir is olarak
gorilmektedir (Ozdemir, 2006: 17).

Gunumizun hizla ggsen, kiresellgen ve artan rekabet ortamina en uygun
isletme yapisinin grenen orgutler oldgu distinulmektedir. Bu yapinin kurulma
ihtiyacinin nedenlerini siralayacak olursak; yukgekformansi gdamak, kaliteyi
artirmak, miteri memnuniyetini ve rekabet avantajiniglsanak, takim ruhunu
olusturmak, zamana adapte olabilmek vegigieni saglamaktir. iste butin bu
surecleri ygayan ve surekli hale gelen ileriye gitme cabasalberinde @grenen bir
orgit yaratir. @renen orgut olmayr odak noktasina koyan (Liker, 22PP8),
O0grenen 6rgut haline gelmenin ortamini yaratabilmbaga icinde olan, ga&imi
amaclayan, sureclerinde yaragicidestekleyen, ilefimi yayginlgtirarak, o6rgut
genelinde bilgi paylamini seffaf hale getiren grenen orgutler, dgsime yaklgimi
en farkli olan 6rgit modelidir (Liker, 2005:307).
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Ogrenen orgtlerin tasarlanmasi adina yapilan omeelge bu tir 6rgutlerin
sahip olmasi gereken Ozelliklereskiin betimlemelerde ortak meselelere atifta
bulunuldi@gu ve bunlarin birggunun 6rgutsel grenme tanimlarinda da glailen
meseleler oldgu gbzden kagcmamaktadir. Literatirdgrénen orgut ve orgutsel
ogrenme kavramlarinin tanimlanmasinda kullanilan kokanular aagidaki gibi
siralanabilir (Barbara, 1998:7-10);

* Meslezinde derinlgine bilgi sahibi ve 6z yetenekleri ggtis, 6grenmeyi
Ogrenms, bilglyi kiskanmayan, bilgi paytamina acik, bilgiye nasil
ulasilabilecegini bilen, argtiran ve surekli ge§en, yenilik¢i ve yaratici, dgsime
aclk ve esnek, takim halinde gabilen calsanlara sahip olmak,

« Orgutte @renmeyi surekli ve kalici kilacak bigi@m mekanizmasina sahip
olmak,

« Orgutsel diizeyde bilgi paylan kultiriine sahip olmak,

» Sahip olunan drgutsel bilgiyi yonetebilmektir.

» Sistematik sorun ¢ézme,

* Yeni yaklgimlari deneme,

* Gecmg deneyimlerden grenme,

« Isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden veskalarindan grenme,

* Bilgiyi hizla ve etkin birekilde kullanmadir.

» Ogrenmenin sureklilik arz eden bir stire¢ olmasi,

« Ogrenilenlerin payl@lmasi, bilginin kullanima agik olmasi,

« Musteri odakli olma,

» Sdrekli iyilestirmeler yapabilme becerisi,

 Yaraticilik, yenilik, acik iletim,

» Paylgilan vizyon,

» Yatay orgut yapisi, takim cginasi,

» Kolaylastirici liderlik,

» Destekleyici kalttr ve orgut iklimi,

 Statukoyu sorgulama, alternatifgérme bigimlerini argtirma,

» Bireysel gekime 6nem verme.
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Bu 6zelliklere sahip bir drguttin surekig@nen, grendiklerini uygulayan, ger
calisanlarla paylgan bdylece birlikte grenerek yenilik Gretme kapasitelerini strekli
gelistiren calsanlara sahip olarak bilgiyi yoneten vgrénen esnek bir 6rgut olaga

ortadadir.

2.4.ORGUTSEL OGRENME

Orgutsel @grenme kavramina yonelik gan bir ilgi ve ayni zamanda, 6rgutsel
ogrenmenin performansa olumlu etkisine dair yaygrrkabul s6z konusudur. Ancak
kavramin tanimlanmasi hususunda, akademisyenlemdeabir fikir birligi mevcut
degildir (Kalkan, 2006: 16).

Orgutsel @renme §letmelerde gerek birbirinden kopuk ve ghasiz
bireylerin gerekse bolum cghnlarinin birlikte @renerek olasi hata ya da strekli
olarak ortaya cikabilen sorunlara fargosterdikleri benzer tepki, davranve
degisikli gin yasandgi surectir. Bireyler bulunduklari 6rgit icinde veplaisturduklari
gruplarda bilincli ya da bilingsiz, devamlgi@nme sireci icindedirler. genme;
distncelerden uygulama ve tecrubelerden elde ediligildsie insan inanclarini,
degerlerini, tutum ve davraglarini desistirme surecidir (Eren, 2001: 57).

2.4.1.0rgutsel Ogrenme Ve Ggrenen Orgut Kavramlari Arasindaki 1liski

Birbirlerini tamamlayici niteliklerinden dolay! ditsel Grenme ve grenen
orglt kavramlari birbirinden gamsiz olarak dgerlendirilemez. Orgitselgienme,
orgut icinde cgtli dizeylerde @renme olayinin gerceldegi bir sirecg; @renen
orgiitler ise bu siire¢ sonucu ortaya ¢ikan bir yap@rgitsel grenmede gerekli
kosul bilissel olan dgisimdir ve Ggrenme sonucu davrandesisimi, ya da gelecek
icin faydal olabilecek potansiyel gigim bir olasilik iken @renen o6rgutlerde
zorunluluktur. (grenen o6rgit kavrami arzulanan durumu yani “ideafmsil

ederken, drglitselggenme var olan ¢abalari temsil eder. Orgiitgetidme, @renme
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faaliyetlerini ve durumlarini agiklamak ve oOlgmegini tasarlanan tanimlayici bir

yaklasim olarak da gorulebilir (Seymen ve Bolat, 200228)-

Orgiitler ygamlarini siirdiirebilmek icingogenmek zorundadirlar. Bu durum
nefes almak gibi bir zorunluluk olan orguts@rénmeyi ifade eder. Fakag@nen
bir 6rgit olmak zorunda g#dirler. Orgutsel @renme dgal bir durum iken, grenen
orglt bir takim sistematik cabalar sonucustdan noktayi ifade eder (Ortenblad,
2001: 127).

Sonug itibariyle grenen orgit, érgutselgéenme faaliyetlerinin ygun olarak
yasandgl, orgutsel @renmenin bir taridir ve @enen orgit, érgutselgéenmenin
kapsami icinde ele alinabilir. Orgitsegrénme olmadan gienen bir orgitten
bahsedilemeyegegibi, her drgutsel grenme uygulamasi da&enen orgut daldir.

2.4.2.0rgutsel Ogrenmenin Olgulmesi

Isletmelerde @renen oOrgit olgturma calgmalarinda ve bir Orgutte
dgrenmenin yonetilmesinde 6rgutsedrénmenin ne derece gaaildiginin élgulmesi

hayati bir 5nem tamaktadir.

Literatiirde orgutsel genme olcllebilir ve iyilgtirilebilir bir alan olarak
kabul edilmektedir ancak géenen orgut ve 6rgutsegtenme ile ilgili birgcok cakma
kuramsal niteliktedir. Gorgul nitelikteki cainalarin sayisi ise olduk¢a azdir ve bu
calismalarin bircgunun da orgatlerin grenme derecelerini “Orgitsel genme
yetengi” ya da “Orgutsel @renme kapasitesi” gibi kavramlarla 6lgcmektedir
(Ozdemir, 2006: 35).

Orgutsel @enmenin olcilmesi konusunda kapsamli ve toparnlayitelikte
aciklamalar Dixon tarafindan yapilmaktadir. Yazgtae bir @renmenin 6lcimu

asagidaki dort ana gosterge tzerinden gerggkliebilmektedir (Dixon, 1999: 155).
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« Orguitsel @renmeyi kolaylatirici faktorler,
* Bilgideki degisim,

* Yeni ve farkh orgutsel eylemler,

« Orgiitsel ciktilar.

> ) I}’.l.l-E';t]n]JJll}
drgiitsel ciktilar

Tem ve farkh
drgiitzel eylem

> (jrglli?s_el bilzde | o
degisme

Kolaylashno
faktérler

Sekil 1. Orgitsel Osrenmeyi Olgmede Yararlanilabilecek Ana Dgiskenler
(Dixon, 1999:157).

Yazara gore, orgutselgienmeyi oOlcen birgcok oOlcek aslinda kolaglaci
faktorleri 6lgmektedir. Bu 6lgekler dayandiklariremsal tabana gorealikli olarak
kimi zaman ilegim ile ilgili kimi zaman da gletme surecleri ile ilgili meseleleri
kapsasalar da, temelde oOlcmeye gtddiari sey orgut Uyelerinin  grenmeyi
kolaylastiran faktorlerin organizasyonda ne dereceye kgdsirlikte oldguna dair
algilamalar olmaktadir. Buradaki varsayim ise klagtirici faktérler ne kadar ¢ok
yurdrlikte ise @grenmenin de o kadar yan gerceklgecesi yonundedir (Dixon,
1999: 158).

Bilgideki degisim (zerinden orgutsel gojenmenin 6lctilmesi durumunda
O0grenme sahip olunan bilgideki gigim olarak tanimlanmakta ve belirli bir zaman
aralginda bireylerin bilgi duzeylerindeki @sim tespit edilmeye callmaktadir.
Burada organizasyonlar icin pek uygun bir secenkkasa da bicimsel ggim

programlarinda kullanilan testlere benzer sinav  tepdferinden
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yararlanilabilecginden bahsedilmektedir. Bilgedeki glgm Uzerinden bir 6lgcim
yapilmak isteniyorsa en iyi yolun bireysel ya dagolarak milakatlar yapmaktan
gectigi de ileri surtlmektedir (Dixon, 1999: 159-160).

Kazanilan yeni bilginin strateji d@eimi, stre¢ d@isimi ya da politika
degisimi gibi Orgutsel eylemlerde dsimleri de beraberinde getirege
varsayimindan hareketle yeni ya da farkli 6rgutesllemlerin gercekigp
gerceklemedigi sorusunun yaniti aranarak da o6rgutsgredmenin Odlgulmesi
olanakl olmaktadir. Orgiitsel eylemlerdekigdgémler zamana b olmakla beraber
gozlemlenebilir dgiskenler oldgundan bu bakiacisi ile yapilan dlgciimlerde gbzlem

yonteminden yararlaniimasi 6nerilmektedir (Dixo8992: 162).

Orgiitsel ciktilarin  6lgilmesi, finansal gostergelanlaminda 6rgutsel
ciktilarla ilgili verilerin toplanmasi ve O&lcumd, igkr baks acilan ile
karsilastirildiginda nispeten kolay olmaktadir. Ancak, dengelidd@im yapabilmek
icin finansal olmayan goOstergelerin de dikkate ramsinin gerekliine vurgu

yapilmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996).

Orgiitsel @renmenin olculmesi ile ilgili olarak gercekt&ilen birgok
calismada, oOrgutlerde gienmeyi kolaylatiran faktorler ve/veya g@ilenme suregleri
Uzerinden olcumlerin yapilgh olceklerin &irlikta olduyu gozlemlenmektedir
(Ozdemir, 2006;Acar, 2007; Ergani, 2006).

Orgiitsel @renmenin ¢ok boyutlu bir yapi oldu dikkate alindiinda
Ozellikle kolaylgtirici faktorler ve/veya grenme strecleri agisindan yapilacak bir
Olcim, “organizasyonlarda géenme yapisini” okiuran boyutlarin  dlgcimine
dayandiriimaldir. Geftirilen Olceklerde cgunlukla cevaplayicilarin
organizasyonlarinda orgutselgrénmenin varliina iliskin algilamalarini  olgen

sorulara yer verilmektedir.
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Orglitsel @renme yapisini okturan olasi boyutlar:

» Hatalar ve deneme-yanilma; daha ¢ok hata yapmaygohg calsanlarin risk
alma konusunda cesaretlendiriimegénilenlerin ge uygulanmasi,

» Takim galgmasi; takim ruhunun vagh, problem ¢6zme ve karar almada farkl
islevsel bolimlerden gelen bireylerdengano takimlardan yararlaniimasi,

* Sistem balg acisi; paylgilan bir vizyon ile agik ve angdir bir misyon giginda
parcalar arasindaki pntilari sezerek bitinu gorebilme becerisi,

« Ogrenme iklimi; orgutsel grenmeyi destekler nitelikte bir iklim yaratiimasi
anlaminda gtlik, durustluk, destek olma, cesaretlendirmegeteverme, farkli
gorislere hggord,

» Bireysel gelsme ve @renme; Orgitsel genmenin bgrol oyunculari olarak
bireylerin gelsim ve @renme ihtiyaclarinin belirlenmesi, sirekli izlenmes bu
ihtiyaclari giderecek programlarin hayata gecirgime

* Yenilik ve deisim; yeni fikirlere ve uygulamalara acik olma, bumla
deneyimlemekten kaginmama,

* Aclk iletisim ve iligkiler; durust, samimi ikkiler ve iletsimin varligi ve
gelistiriimesine yonelik uygulamalar,

» Digsal yonelim; 6rguttin kendi gnda kalan kaynaklardan dgrénmesi,

» Bilgi paylasimi; orgutte her kademedeki galn arasinda bilginin acik ve
durustce paykami, ihtiyaci olanlarin bilgiye ukamasinin kolaylgtiriimasi,
 Liderlik; 6dullendirme, destek olma, performangeideme,

« Orgutsel bellek; grenilenlerin kaybolup gitmesini 6nlemek ve gelecek
uygulamalarda kullanilmasini gamak Uzere depolanmasi ve gergkiule
cagrilimasiseklinde siralanabilir (Ozdemir, 2006:44-45).

Orgutsel @renmenin boyutlarinin élgiiminde sikhikla kullaniléanermeler Tablo
1'de verilmitir (Ozdemir, 2006:45-49).
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Tablo 1: Orgitsel @renme Boyutlarinin Olgimiinde Yararlanilan Onermeler

Onermeler

Kaynak

calisma/calismalar

I. Hatalar ve deneme-yaniima

Bu organizasyonda cahnlarin yaptiklari hatalardan ce&y

Ogrenebileceklerine inanilir.

Alas ve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001
Gardiner ve Whiting 199

Tannenbaum 1997

~

Bu organizasyonda cahnlara kesin olarak karili olacaklarigler

verilmesine 6zen gosterilir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda cahnlar yaptiklari hatalari agiklamaktan ¢ekinirler.

Slyvester 2003

Bu organizasyonda her diizeydeki gah slerin daha iyi yapilmasini

sagzlamak icin surekli bir caba ve argycgerisindedir.

Slyvester 2003
Chaston vd. 2001

Bu organizasyonda cahnlar risk almayi sevmezler.

Slyvester 2003

Alas ve Vadi 2003

Lahteenmaki vd. 2001

Bu organizasyonda cahnlar yaptiklari hatalarin kah ginda mutlaka bir

ceza alirlar.

Mehra ve Dhawan 2001

Gardiner ve Whiting 199

~

Bu organizasyonda cahnlar @rendikleri yeniseyleri yaptiklari §e

uygulamalari konusunda cesaretlendirilirler.

Amstrong ve Foley 2003
Moéar2001

Goh ve Richards 1997

Tannenbaum 1997

Leithwood 1995

Bu organizasyonda yapilan hatalar, gallar arasinda diizenli olarak tguftr

ve analiz edilir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Hult vd. 2002
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda ¢ahnlar risk almalari i¢in cesaretlendirirler.

Leithod 1995

Il. Takim calismasi

Bu organizasyondale ilgili problemleri cdzmek tizere farkli birimlezd

calisanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlar.

Slyvester 2003
khdlt 2002
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda farkli birimlerden galnlar yaptiklariglerin nedenlerini

Goh ve Richards 1997
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Takim calsmasi bu organizasyonda siklikla kullanilan bigdérme bicimi

degildir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alas ve Vadi 2003

Lahteenmaki vd. 2001

Bu organizasyonda ¢ahnlar arasinda takim ruhu hakim durumdadir.

Halt2ap02

Bu organizasyonda cahnlar, problemleri bir ydneticiye iletmeden énce

kendi aralarinda tagarak ¢cézmeye calrlar.

ohGve Richards 1997

Ill. Sistem bakis acisi

Bu organizasyonda her ¢gln yaptgl isin, diger calsanlarin glerini

yapmalarina nasil bir katki gadiginin farkindadir.

Slyvester 2003
Hult vd. 2002

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda her kademedekiggaisirketin amaclarini ve bu
amaclara nasil wdacasini bilir ve anlar.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alas ve Vadi 2003

Hult vd. 2002

Chaston vd. 2001

Tannenbaum 1997

Bu organizasyondaki her birim organizasyonugabigina nasil bir katki

sgzlayacainin farkindadir.

Jerez-Gomez vd. 2004

Tannenbaum 1997

Bu organizasyondaki her birim koordinasyon icedsircalgir.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyonun misyon ifadesini tum galar bilir ve anlar.

Goh ve Richards 1997
Leithwood 1995)

Bu organizasyonun vizyonunu tim gahlar bilir ve bu vizyon genel bir

kabul gérmigtir.

Hult vd. 2002
Leithwood 1995)

Bu organizasyonun varlik sebebini acikca tanimldyiamisyon ifadesi
vardir.

Amstrong ve Foley 2003

IV. O grenme iklimi

Bu organizasyonda cahnlar nadiren gercek gérire duygularini agikca

soylerler.

Slyvester 2003

Bu organizasyonda her ¢gln lerin yapils bicimini cekinmeden
elestirebilir.

Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda yoneticiler galnlara kagi durusttir.

Gardiner ve Whiting 19

Bu organizasyondalerin yapils bicimleri énceden belirlenmis tanimlari

ve kurallara bglidir, esneklge izin vermez.

Gardiner ve Whiting 1997
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Chaston vd. 2001

Bu organizasyonda catnalarin zararl oldguna inanilir ve her tirli ¢atna

mutlaka bastirilmaya callir.

Gardiner ve Whiting 199

~

Bu organizasyonda ¢aainlar, yoneticilerden her turl konuda surekli degiGardiner ve Whiting 199

gOrrler.

~

Bu organizasyonda her kademedekiggadin gorig ve 6nerileri dgerli
gOruldr.

Gardiner ve Whiting 199

V. Bireysel gelsme ve @renme

Bu organizasyon ¢aghnlara surekli ve dizenli olarakitm vermektedir.

Gjelsvik 2002
Tannenbaum 1997

Gardiner ve Whiting 199

Bu organizasyonda ¢ahnlarin grenme ve gegime ihtiyaclari strekli olaralmstrong ve Foley 2003

takip edilir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda ¢ahnlarin grenme ve gegimelerini sglamak icin

dizenli olarak kaynak ayrilmaktadir.

Amstrong ve Foley 2003
Leithwood 1995

Bu organizasyonda ¢ahnlarin @renme ve gejimeleri bgarinin anahtari

olarak gortlmektedir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alas ve Vadi 2003
Amstrong ve Foley 2003
Hult vd. 2002)

Bu organizasyonda ydneticiler, galnlarin gitimi ile yakindan
ilgilenmektedir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda cahnlarin bireysel @tim ve gelsmelerine destek

verilir.

Alas ve Vadi 2003
Chaston vd. 2001

Lahteenmaki vd. 2001

VI. Yenilik ve degisim

Bu organizasyondaki ¢aanlar dgisim ve yenilikten korkarlar.

Alas ve Vadi 2003
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda sadece yoneticilerigidder kademedeki ¢cglanin yeni

fikirler ve ¢cozimler 6nermesi beklenir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda yeni fikirlere buyuk bir énemibker

Goh ve Richards 1997
Tannenbaum 1997

Leithwood 1995

Bu organizasyondagorenlerden gelen yenilikgi fikirler memnuniyetle

ly&ster 2003
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Gjelsvik 2002

Bu organizasyonda @gim ve yenilikler bliyuk bir direnc ile kaitagir.

Templeton vd. 2002

Ise yarar yenilikci fikirler, yoneticilerimiz tarafdan ddullendirilir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Goh ve Richards 1997

VII. Acik ileti sim ve iliskiler

Yeni gelmeler, uygulamalar ve fikirler her zaman tium gatiara
duyurulur.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her diizeyde gatin bir biriyle dirtst ve acik ilgtm

kurmasi desteklenir.

Alas ve Vadi 2003
Templeton vd. 2002

Bu organizasyondagorenler ve yoneticiler arasinda iykHKiler gelistirilmi s

durumdadir.

Gardiner ve Whiting 199

~

Bu organizasyonda cahnlar arasinda samimighkiler gelistirilmi s
durumdadir.

Gardiner ve Whiting 199

~

Bu organizasyonda, her diizeydeki gahin bir biri ile iletsimini

kolaylastiracak sistemler bulunmaktadir.

Templeton vd. 2002
Griego vd. 2000
Gardiner ve Whiting 199

~

Bu organizasyondagorenlerin organizasyon ile ilgili getneleri takip

edebilmesini sglayacak sistemler gatirilmi s durumdadir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her bir ¢gana, yeni fikirler ve uygulamalar hakkinda

diger calganlarla sohbet etme olahidaninmaktadir.

Jeremy@z vd. 2004

VIII. D1 ssal yénelim

Bu organizasyon @er organizasyonlardan da keyler @Grenebilme

konusunda surekli ve bilingli bir caba icerisindedi

Goh ve Richards 1997

Bu organizasyon, konusunda uzman ve bilgdrenleri kadrosuna dahil

etmek icin caba sarf etmektedir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda i¢sel kaynaklarimiz ve /veya tilecieniz yetersiz

kaldiginda dg kaynaklardan yardim aliriz.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyon birliktesiyaptgi isletmelerden de sirekli olarak yesaiyler

0grenmeye caba sarf eder.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyon @er organizasyonlarin uygulamalarini sirekli oladdr

ve yararl olabilecek uygulama ve teknikleri aler lyenimser.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyondaki ¢ganlar organizasyon gindaki kaynaklardan da

Gardiner ve Whiting 14

organizasyon ile ilgili gejimeler hakkinda bilgi edinmeleri icin bilingli

D97
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IX. Problem ¢ézme ve karar alma

Bu organizasyonda her biin sorumluligu karar alma yetkisi ile birlikte o

isi yapan kgiye verilmistir.

Gardiner ve g 1997

Bu organizasyonda cahnlar glerin nasil yapilagani belirleme konusunda Slyvester 2003
sz sahibidir. Gjelsvik 2002
Bu organizasyonda cahnlar kendi becerilerini gatirmeleri konusunda Gjelsvik 2002

sorumluluk alabilmektedir.

Griego vd. 2000

Bu organizasyonda ydneticiler karar alirken astlarda gorglerine

bagvururlar.

Alas ve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001
Gardiner ve Whiting 199
Goh ve Richards 1997

~

Bu organizasyonda cahnlara kagilastiklari problemleri kendi kendilerine

c6zme olang sunulmaktadir.

Gardiner vehitihg 1997

Bu organizasyonda ¢ahnlar, problemleri cozmek icin farkli ve @lmadik

yaklagimlar sergilemeleri icin cesaretlendirirler.

Tannenbaum 1997

X. Bilgi paylasimi

Bu organizasyonda ydneticiler, galnlarla bilgi paylamaktan pek

hoslanmazlar.

Gardiner ve Whiting 19

Bu organizasyonda ¢ahnlarin yenkeyler Grenmeleri igin farkli

bolumlerde caftirilarak rotasyona tabi tutulmasi yaygin bir uyaahdir.

Shipton vd. 2002
Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her hangi bigéren gle ilgili bir konuda bilgiye ihtiyac

duyduysunda organizasyon igerisinde kimesbaracaini bilir.

Templeton v@002

Bu organizasyonda bilgi paglanini kolaylgtiran bilingli olarak tasarlanmi

sistemlerden yararlaniimaktadir.

Griego vd. 2000
Gardiner ve Whiting 199

~

Bu organizasyonda ¢ahnlar sahip olduklari bilgiyi der insanlarla

Gjelsvik 2002

~

paylasmazlar. Templeton vd. 2002
Chaston vd. 2001
Gardiner ve Whiting 199
XI. Liderlik

Bu organizasyonda kendi yeteneklerini gf@ebilen Kiiler yonetimin

Gjelsvik 2002
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Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda cahnlar gosterdikleri performansla ilgili dizenli md&

geri bildirim alirlar.

Chaston vd. 2001

Goh ve Richards 1997
Gardiner ve Whiting 199
Tannenbaum 1997

Leithwood 1995

~

Bu organizasyonda ¢ahnlarin ortaya koydiu ise yarar her turli caba

mutlaka odullendirilir.

Gardiner ve Whiting 1

D97

Bu organizasyonda ydneticiler galnlarin bireysel gaime ihtiyaclarinin

farkindadir.

Amstrong ve Foley 200

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda cahnlar Ustlerinden her ihtiya¢ duyduklarinda yardi

alabilmektedirler.

[@ardiner ve Whiting 199

~

XIl. Orgiitsel bellek

Bu organizasyonda elde edilen her yeni bilgi ileakgulamalar icin ¢gtli

sistemlerde depolanir.

Templeton vd. 2002

yogun birsekilde yararlanilir.

Bu organizasyonda bilginin depolanmasi i¢in enfayoa teknolojilerinden

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda gecgte &srenilenlerin unutulmasini dnlemek igin
gelistirilmi s sistemler (el kitapciklari, veri, tabanlari, dosyagibi)

bulunmaktadir.

Jerez-Gow@z2004

Bu organizasyonda bilgi yonetiminig@amak icin bilgisayar sistemlerinde

yararlaniimaktadir.

n Templeton 2002
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2.5.TOPLAM URETKEN BAKIM UYGULAMASI BA SARISINDA
ORGUTSEL OGRENMENIN ROLU

TUB ilkelerinde &irlikli olarak, “ kayiplari azaltmak, kalite ve tikenligi
arttirmak ve dolayisiyla maliyetleri girmek icin, TUB sistemine 6zgii olan otonom
bakimin sirekli olarak gslirmenin gereklilginden” (Suzuki, 1994:15) s6z
edilmekte ve bunun “tim caéinlarin gitim alma ve kendini gejtirme konusunda
tesvik edilmesi ile” (Suzuki, 1994:10), ger bir deysle, “korkuyu elimine edilip,
given vyaratilarak ve iyifirme calgmalarina katilim icin uygun bir ortam
olusturularak baarilabilecgini” vurgulamaktadir. Bununla birlikte sdrekli
iyilestirme Uzerinde durularak, surekli iygiirmeye olanak verecek bir oérgitsel yapi
olusturmanin 6neminden soz edilmektedir. DolayisiylaBTfglsefesi, verimlilgin
yaratilmasi ve geftiriimesi icin (isim vermeksizin) 6rgutsel géenmeyi

onemsemekte ve bu yonde galay gerekli gérmektedir.

Gunumizde sletmeler kuresellgnenin getirdgi kati rekabet nedeniyles i
yapma bicimlerini, kullandiklar1 teknolojiyi, orgemasyon yapilarini, miieriye baks
actlarini, drettikleri mal ve hizmetlerini, yonetirarzlarini, §letme vizyon ve
kaltarinu degistirmek zorunda kalabilirler. Bu @eime uyum sglama gorevini,
rekabette Ustlnfiin sirrini olgturan ve orgutlerin en 6nemli kayhiaolan “insan”
Ustlenmektedir. D@sime bglayabilmek icin o6ncelikle caanlarin dgince
kaliplarinin dgistiriimesi gerekir. Ancak bir ¢cok ¢caln icinde bulundgu durumdan
sikayetci olmasina gmen dgisimden korkarlar. Cunku wamlarini sturdirmenin
isletmenin devamhfii ve mevcut yapinin korunmasinagbaoldugunu diunurler.
Bu ylizden gletmedeki mevcut diizeni gigtirmeye yonelik her tarlt gisime kusku
ile bakarlar, bu kgkunun seviyesine gore gigik direnc turlerini gosterirler (Sayli,
10.01.2010). Dgsimin kabul edilmesi igin personelin istekli hale tigémesi
gerekmektedir (Bursalghu, 1987:227).

TUB oldukca kolay kavranabilecek bir dizi basileisel faaliyet ilkesinden

ibaret gibi goziikmesine gamen ¢ok daha fazla profesyonel yet@negrenilmesini
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ve bunlarin yaratict birsekilde takim atmosferi icerisinde uygulanmasini
gerektirmesi nedeniyle bircokletme icin koklu bir dgisim demektir. Dinyada
farkli basari seviyeleri olan bircokirkette uygulanmaktadir. Fakat her uygulayan
sirket bekledgi kadar baarili olamamaktadir. Bunun biylsi nereden geliyge d
disindigimuzde; insan kaynaklari felsefelerininséa ile uygulanmasi ve 6rgutin
tum basamaklarindaki c¢gdinlarin glerini sahiplenmesi ve i¢sefigrilmis sistem

diUstncesi oldgu gorulmektedir.

Isletmelerde bgarii TUB calsmalari icin su ¢ onemli faktér one
ctkmaktadir: Cabma ist& ve motivasyon, yetenekli ve istekli g¢gn, tum
bolumlerin destg@. Butin bunlarin yaninda sistemli grup galalari, etkin ilegim

ve aitimin buyidk énemi vardir (Suzuki, 1996:6-7).

TUB, icinde insan, makine, malzeme ve metot gibicdk desiskeni
bulunduran bir yapiya sahiptir. Ancak TUB sistengindalsanlarin katilimi ve
surekli iyilestirme faaliyetlerinde rol almalari olmazsa olmaartlarin bainda
gelmektedir. Caganlarin dgisime katilmalari, direnci en az seviyeye indirmei i¢
cok etkili bir yontemdir (Bursalgu, 1987:227). TUB cajanlarin tamaminin
katihmini hedefleyen bir sistemdiicinde barindirdy otonom bakim faaliyetleri,
kobetsu-kaizen c¢aimalari, 6nce/sonra kaizen gibi araclar timseallarin sistemin
icinde olmasini gerektiren ve ayni zamandglasean birer unsurdur (S6kmen vd.,
2007:67).
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2.5.1.TUB Uygulamasina Katilim Salamada Karsilasilabilecek Zorluklar

2.5.1.1. Aliskanliklar ve Korkular

Degisim beraberinde bir belirsizlik getirir. Gelecekiatlarin ne olaga ne
birey ne de drgut acisindan nefgididir. Degisim sonucunda ortaya ¢ikacak kazang
ve kayiplar belirsizdir (Yeniceri, 2002:7).

Insanlar yaptiklarisleri aliskanlik haline getirdikleri zamagiicok az bir giic
ve zaman harcayarak gercekiesbilirler. TUB Sistemi’'nin bir jletmede sifirdan
uygulanmak istenmesiyle birliktes yaps yontemlerini d@istirdigi icin kazanmg
olduklar alskanliklar ke yaramayacak, bu galtuda daha fazla emek ve zaman
sarf edilerek yeni grenilecek olan bilgiler,si yaps bicimlerinde sistemin getirgi
bazi dgisiklikler calisanlarin tepkisini dgurabilir (Sokmen vd., 2007:66).

Rahat ve guvenli bir ortamda gah iken TUB sisteminin getirdi
degisiklikler nedeniyle, cakanlar icin gelecg@ bilinmeyen bir ortam dguruyormu
gibi algilanabilir. TUB'In getireceklerini ve amagliklarini iyi bilmeyen cajanlar
kendi bulunduklari pozisyonlari TUB sistemiyle gdastiramayabilir ve TUB’I
ileride kendi slerini tehdit edecek bir sistem olarak goérebilirl€@dkmen vd.,
2007:66).

2.5.1.2.Inangsizlik ve Katihm Eksikligi

Isletmelerin daha 6nce uygulagnolduklari yonetim sistemlerinde ortaya
cikan baarisizliklar ya da yetersiz ggieler calsanlarda yonetim sistemlerine kar

bir inang¢sizlik yaratngiolabilir (S6kmen vd., 2007:66).
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Calsanlarin dger gormedii, fikirlerinin dikkate alinmadii ortamlarda TUB
yaklagiminin uygulanmasi s6z konusu bile olambgetme icinde csgtli kararlar
alinirken fikri sorulmayan, gelirme ve iyilstirme faaliyetlerine katilimi
sglanmayan caganlar bir sire sonra motivasyonlarini kaybedecdklerBu
motivasyon kaybi, cafani uygulanan sistemden gsbacak, TUB faaliyetlerine
katilimi sekteye gratacaktir (Sokmen vd., 2007:67).

2.5.1.3.Iletisim Eksikli gi

Orgiitsel dgisime direncin en biyiuk nedeni @igm konusundaki bilgi
eksikligidir. Isletmeler giin gectikce buylumektedir, bu da orgudeas! iletsimi
zorlastirmaktadir.  Orgiit  icerisindeki ilgtm eksikligi  ve bilgilendirme
mekanizmasinin iyi ¢calmamasi belirsizliklere yol agcacak ve belirsizlikneounda
calisanlar eksik veya yanlibilgilerle desisime direng gostereceklerdir. Calnlarin
degisime ortak olmalari, bunun savunuculari haline gétedleri ancak planli bir
iletisimle mUmkdnduar (Tg 2007:190).

TUB faaliyetlerine bglama karari alngi olan Eletmeler, cgitli iletisim
problemleri yaayabilmektedir. Bunun Bhca sebeplerinden bir tanesi, komitelerin
faaliyet alanlarinin net olarak tespit edilmgraimasidir. Birbiri ile ilgkili ve i¢ ice
gecmi calsmalarin yuratuldgu komite yapilanmalarinin negleemesi ya da belirli
olan faaliyet alanlarinda birbirleri ile olan shilerin dogru aktariimamasi
koordinasyon eksik#iine neden olabilmektedir. Ayrica TUB uygulamasindsdae
edilmis olan sonuglar tim cahnlara duyurulmamasi durumunda gatilar,
gerceklatirdikleri iyilestirme calgmalarinin bgarisiz oldgu ve sletmeye bir katma
deger s&lamadgl yoninde yandyl inanslara kapilabilmektedirler. Bu da hedeflere

ulasiimasinda engeller ojturabilmektedir (S6kmen vd., 2007:67).

Orgiitlerde herhangi bir verimlilik programininsbasi, insan kaynaklarinin
etkin kullanimi ile miimkindiriice, 10.01.2010)isletmede “onlar ve biz anlay!
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varsa verimlilgi artirmak mumkun olmayacaktir. Bu nedenle oncelikl anlaya
dayali iliskilerin ortadan kaldiriimasi igin ¢ahnlar arasi ilegiminin arttiriimasi

gerekir.

Tum calsanlarin katihmi icin kurulmgi dogru bir yapi, bu yapi icerisinde
katiimi sglanmg ve rolleri belirlenmg calsanlar ve tum bu sistem iginde
sazlanacak koordinasyon ve cok yonlu kesintisiz §ieti basarili bir TUB
uygulamasi icin sdanmasi gereken temeértlar olacaktir (S6kmen vd., 2007:67).
Bunlar @Grenen orgut 6zelli gosterengletmelerde bulunabilecelartlardir.

2.5.2.0grenen Orgit Ozelliklerinin TUB Uygulamasindan Basarl Saglamadaki

Roli

Orgiitler siirekli gefime ve rekabet Ustlirgii kazanma aragm icine girdikge,
surekli gelsme programlari ggalmis, fakat baarisiz programlarin sayisi gaauli
olanlardan daha fazla ve iyjlme oranlari da daha glik olarak gercekkenistir.
Uygulamalardan beklenen performans séati elde edilemeyince, sirekli gghe
sureci mercek altina alingnve surekli gelime ile orgutsel renme arasinda kritik
bir iliskinin oldugu ve bu ilgkiyi algilayabilen gletmelerin baariya ulatig
gorulmistar (Mete, 2007:62).

Ogrenen oOrgutler, cajanlarin geBimini surekli tevik eden, @&renmeyi
isletmenin kapasitesini ve fa@isini artirmaya yonelik bir yatinnm olarak gores
dolayisiyla @renmeye ve gelmeye olanak ggayan bir ortam yaratan kurulardir
(Rosen, 1998:164).

TUB uygulamasinda Bari, st yonetimin gicli ve etkili degte orgit
hedeflerinin acik ankalir olmasi, ekipman/proses ve kalite kayiplarinin
sifirlanmasina kesintisiz odaklanma ve tum seallarin motivasyonu ile drgutin

0grenme ve dgsim yetengine bahdir (Pomorski, 12.05.2010).
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TUB degisime pozitif cevap alabilege bir ortam yaratmayi, teknolojik
ilerlemeyi, ekipmani surekli iyikgirmeyi, inovatif yonetimi hedefler (Suzuki,
1994:261).

TUB'In temel hedefleri olan “0 Ariza”, “Os kazas!” ve “0 Kusurlu Uriin” e
ulasabilmek, her kurum icin cekici ve etkili hedeflelm@sina kagin, bu iddial
hedeflere, cajanlari inandirarak katilimlarinin  @anmasi pek kolay
gorinmemektediriyigiin, 2007: 70). @enen orglt 6zelliklerisletmede ne kadar
yerlesmis ise calsanlarin bu hedeflere odaklanabilmesi ve katilimdenli ¢ok
olacaktir. (@renme iklimi icersinde sistem giincesine sahip olan c¢gnlarin

TUB'In iyilestirme araclarini kullanmasiyla ggin saslanabilecektir.

Isletmede TUB uygulamasinin gaaisinda @renen orgit 6zelliklerinin rolii

asaglda irdelenmektedir.

2.5.2.1.Sistematik Problem C6zme

Ogrenen orgutler cajanlarinin muhakeme yapabilmesi, sdiebilmesi ve
ogrenebilmesine uygun ortamgar ve @renmeyi tgvik eder. Grenen o6rgiit soru
sorarak, analiz yaparak teorileri arayip bulma wéao kendi yapisina uyarlamaya

yonelik bilimsel ydonteme sahip olmayi gerektirirgi@in, 1998: 89).

Isletmede TUB siirecinisier hale getirmenin yollarindan birisi ganlar
arasinda sistematik glinmeyi gelgtirmektir. Bu diglinme tarzi konulari, olaylari ve
verileri birbiriyle bglantili olmayan parcalarin bir dizisi olarak gérmedine bunlar

arasindaki bgantilar bir butiin olarak gorme yetema kapsar.

Calisanlarin becerilerini akilh bigekilde kullanabilmeleri halinde verimlilik
artacaktir. Bu nedenle Beyin Firtinasi tekrlie ilgili e gitim, problem ¢6zme, deney

ve tecrubeleri deerleme ve dier temel @renme becerileri gerekli olmaktadir
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(Garvin, 1998: 90). Dgruluk, dikkat ve kesinlik grenme icin hayati 6nem g
(Barbara, 1998:9).

TUB'da gerceklgtirilen egitimlerde oncelikle uygulamalar ve pratik
drneklerden yararlanarak birinci derecede sistdmatioblem ¢6zme teknikleri
uzerinde ygunlasir. TUB iyilestirme calsmalarinda tahmin yerine bilimsel yonteme

dayanarak sorunlaringtas edilmesini ve ¢ozimlenmesini beklemektedir.

2.5.2.2.Yeni Yaklasimlari Deneme

Ogrenen orgtler cajanlarinin kaliplgmis is yapma akkanlhklarini kirmalari
ve alsilmisin dsindaki secenekleri dgiinecek sekilde yetgsmeleri Uzerinde
yogunlasmaktadir (Luthans, 1995:43). Toyota’'da problem c¢éam ylzde
yirmisinin araclardan, ylzde seksenininsidlimeden olgtuguna inanihr (Liker,
2005:313).

TUB, calsanlarin var olan yapiyi, surecleri ve teknolojiyorgulamalari
sayesinde kayiplari tespit edip sifirlamasini bekletedir.islerini gecmite yaptg
sekilde yapma gliminde olanlarin ne kayiplari tespit etmesi ne yl&k etmesi
miimkin olur. TUB kaliplgmis olan bu tutumu kirmakta, cghinlarina e farkh bir
baks acisiyla yaklgmasini beklemektedir. TUB otonom bakim, hata Kkarti
uygulamasi ve iyilgirme calgmalari ile ¢caanlari § yapmaya ikkin geleneksel
yontemleri dgistirme ve iyilestirme konusunda Oneride bulunmayasvik
etmektedir.

Ogrenen orgltler, barisizlgl gelecekte yaraticga katkida bulunan bir
geribildirim olarak gorurler. Yaraticilik, barisizlgr kabullenme istgni de kapsar.
TUB uygulamalarina katihmin gmnmasi icin hata yapmaya dgori, calsanlarin
risk alma konusunda cesaretlendiriimesi veseaalarin @rendiklerini uygulamaya

aktarmalari yoninde desteklenmesi gereklidir.
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2.5.2.3.Kendi Tecriubelerinden ve Gegmiten Ogrenme

Ogrenen Orgutler kendilerini sistematik olarak gddendirir, baari ve
basarisizliklari gbézden gecirir ve cgdnlarin kolayca ukabilecekleri sekilde
kayitlarini tutar. Cunkd karisizliklardan elde edilen bilgi ve tecribe, dabaraki

basarilari elde etmede anahtar olacaktir (Eren, 2@%):4

Isletmedeki butin bolumlerin slrekli iyigrme Gzerinde ypunlasmak
zorunda oldgu TUB felsefesinde, yeni bilgilerin ve yeteneklekazaniimasi, der
bir deykle surekli grenme, orgitteki herkesin sorumlgiindadir. TUB'da MP
(bakim 6nleme) aivi araciligl ile kazanilmg deyimler kayit altina alinmakta ve bir
sonraki cakmaya temel tgil etmektedir. Birinci bdlimde bahsedilen Erken

Ekipman ve Erken Uriin bu prensipler izerine otutiaik.

2.5.2.4.Baskalarinin Tecrubelerinden Ogrenme

Ogrenen orgutlerde en iyi endustri uygulamalarinidirleemesi, analiz
edilmesi ve gletmenin yapisina adapte edilmesi ve uygulanmasaglayan bir
surekli aratirma ve @renme 6zendirilmektedir (Bayer &ve, 1996:23). Clunkl en

hizli 6grenme yapilny islerden sglanir.

Sifir anza hedefinin Barilmasinda surekli iyiktirme ve geltirme
calsmalarit TUB'In temel yaklamidir. Gelitirmelerin timiinin 6rgitin kendi
kendine analiz etmesiyle gerceiigesi beklenmez, ayni zamanda yeni bir pakisi
elde etmek icin gicevresinden gelen ve katalizor gorevi goren yaralisiince ve
verimli fikirlerden faydalanmak gerekir. Capraz ksiyonlu ekiplerle ve surekli
iyilestirme cabalaryla, sletmedeki bireylerin sahip olduklari bilgi ve bimkleri
harekete gecirmeyi amagclayan TUB, benchmarking laabie de kendi dundaki
isletmelerin tecrtibe ve birikimlerinden yararlanmbgdeflemektedir.
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2.5.2.5.Bilgiyi Tum Orglite Aktarma

Ogrenen orgit felsefesi, orgitiin sahip gduwilgilerin 6rgiit cakanlar ile
paylailmasini ve herkesin bilgiye serbestce smlasini gerektirir. Daha fazla
dgrenme icin bilgi tim orgut icinde hizli ve etkinr kiekilde yayilmalidir. Bilgi,
birkac elde dgil de orgut icinde her tarafa yayiflizaman maksimum bir fayda
salar. Ancak bilginin yaratiimasi ve paylanasi, heseyden odnce karikli glveni
gerektirmektedir(Garvin, 1998:82).

TUB uygulamasinda tiim cginlarin bilgi ve beceri seviyelerinin artiriimasi
icin bilgi, distince ve fikirlerin organizasyonun sadece bir kistaieil, batin
kademelerinde hizli ve etkin bgekilde transferinin sanmasi, herkes tarafindan
paylasiimasi gerekir. TUB sistemgtnde her yapilan iyilgirmeden sonra yeni
hedeflerle gelinen dizeyi kalici hale getirmek vayginlgtirmak iyilestirme
calismalarinin temel kurahdir. Dolayisi ile TUB'In salea yayginlamasi ve
gelismesinin en temegarti elde edilen bilgi ve tecriibenin, daha sonizdarilar
elde etmede anahtar olabilmesi icin gatlarin kolayca ukabileceklerisekilde
kayitlarinin tutulmasidir (Suzuki, 1994:228-229).

2.5.2.6. Ogrenen Orgiit Kultrd

Ogrenen orgut kalturt, genel ve tutarh amaclari, iisgl bahhgi, ekip
Uyeleri arasindaki rol acilgini, ekip icindeki sorumlulgu tanimlayici bilgi ve
becerileri, gerekli davragsal yetenekleri geftirmeyi, gic ve paykalmis ddulleri
desteklemektedirisbirli gi, durtstlik, risk Ustlenme, aciklik ve sirekli igaie
bilingli bir sekilde yaratilan 6rgut kaltarindn drtnleridir. Buil&ir, tartsma ve
diyalogu i¢ ice geciren, kolektif zeka ve yarat@gn Onunld acan ve caanlar
arasinda sistematik giinmeyi tgvik eden paylglmis bir vizyon olgturmayi
amaclamaktadir. Karikli given dayali ilgkiler sayesinde ilegimi koylastirir ve
glcli bir motivasyon kayrga olur. Sorunlarla grasirken calgsanlara algilamayi,

disinmeyi ve hissetmeyi @ou olarak @retmekte ve bunun surekfliigin gerekli
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ogrenme iklimi sglamaktadir (Ozgener, 1994:63). Toyota da sirekkimadan
usanmadan gienmeye, surekli kendini gelirmeye odaklanmgi sira dgi insanlar
yetistirebilen bir kaltlr yaratmaya camistir (Liker ve Hoseus, 2008:39).

Ogrenen orgit kulturt esnefé ve yenilikgilige iliskin bir egilim insa eder,
degisimi kabul eder ve yapisinin bir parcasi olarak gofince insan anlayni
benimsemek sletme amaclarina yonelik beklentileri acik akilde ortaya koymak,
belirsizlik ve celgkileri yonetmek, paylglmis bir vizyon olwturmak, dgisime
liderlik etmek, rekabet ortaminda getielerin takibi ve d@simin surekliligini
sglamak, sin icinde olmak ve degerlerle yonlenmek, meriler Gzerinde
odaklanmak ve personel seciminde géiminde devamli titizlik gbstermekgienen
orgut kaltarandn nitelikleridir. Boylesi bir kiltirisk, sorumluluk ve édullendirme
arasinda bir denge alurur. Calsanlarda aidiyet duygusu yaratir vgetmenin
sosyal yapisina sireklilik kazandirir. (Ozgenef4t64)

TUB uygulayan gletmeler, dgisen sartlara ayak uydurmak ve ggtiek
amaclyla caba sarf etmekte ve gatlari aracifityla ogrenmektedir. Gedim ise
calisanlarin aktif katilimi, risk almalari,s iyapma bicimlerindeki d@simi fark
etmeleri ve yeni bigeyler tecribe etmede gonulli olmalari, kayiplariyapilan
hatalar1 gérmeleri, bunlari dizeltmeleri ve buraddate ettikleri bilgileri gelecek
deneyimlerinde de kullanmalari ile gercektektedir. (grenen orgit kalturd,
bireysel @renmeyi kolaylatirici ve destekleyici olmasi agisindan gatlar arasinda
acik iletsimi, esitligi, dayangmayi ve guveni sgayabilecek bir grenme iklimi

sgilamaktadir.

2.5.2.7.0rgiitte Empati Ve Duyarlilik Duyusu

Ogrenen orgltlerdeki son uygulama empati ve duykarhtiuyusunu
yerlestirmektir. Kisisel ve orgutsel dgerleri dikkate alarak ve sorun ¢6zmeye yonelik
proaktif (gelecgi ongorerek ve etkileyerek olaylara yon verme) paklagimi
benimseyerek kisel yetenek ve becerilerin arzulanan sonuclarasiiolasini
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salayacaksekilde bir duyu gefitirilmektedir. Boylesi bir durum personelin drgtitse
degerler ile ksisel deserler arasindaki Igantilari daha iyi kurmasina yardimci olur.
Buna ilaveten, personele kendi davsimnin bakalari Gzerindeki etkilerini
deserlemesi @retilmektedir. Boylelikle personel kendi etkigiini en yiksek dizeye
ctkarmaktadir. Bu surecte galnlar kritik durumlar ortaya ¢ikmadan 6nce sorunlar
nasil ¢ozimlene@mni Ogrenmektedirler. Bu gamali yaklaim, personelin hem
ortaya citkmadan sorunlarin farkina variimasini rantekrar ortaya cikmalarini
onlemeye yonelik bir bakiagisiyla durumlari analiz etmesine vegeldemesine
yardimci olur (Luthans, 1995:45).

TUB sisteminin tam manasiyla uygulanmasi ve maksintiizeyde verim
alinabilmesi cakanlarin duyarli ve sorun gidermede inisiyatif alpedengine sahip
olacak sekilde esitiimesine baglidir. Gozlem, analiz, kilit noktayr saptama, fikir
gelistirme ve bunlari yaph isi daha iyiye goturecekekilde uygulamaya koyma
Ozelliklerine sahip cajanlar sletmeye katma dgr katarlar. Bunun kolay birs i
olmadgi, ama nitelikli insanlar yetiirmenin de nitelikli bir gletme icin buylk bir

deger tg1d1g1 agikardir.

TUB calsanlarin tamaminin aktif katihmini ve gahalari sahiplenmesini
hedefleyen bir sistemdir. genen orgutler de yapilari itibari ile yaraticildgikhhk,
sistematik dglnme, iletsim, ekip calsmasi ve cafanlarin kendini gercek§érme
gereksinimlerine buyik énem verir. Bu bgalacisi TUB bagarisi icin gerekli olan

insan kaynaklarinin potansiyelinden tamamen fayohaénin yolunu acar.
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3. BOLUM

TUB UYGULAMASINDAK i BASARIDA ORGUTSEL O GRENME
ROLUNUN BEL IRLENMEST UZERINE BIR ARASTIRMA

3.1.ARASTIRMANIN YONTEM 1 VE BULGULARI

Bu kisim, tez camasi cercevesinde Es&hir Organize Sanayi bdlgesinde
faaliyette bulunan EIT GIDA A.S.nin iki ayr fabrikasinda (Biskiivi - Kek)
yuratulen argtirmanin amaci, varsayimlari, sinirhliklar, kapsa yontemi ve

bulgulari ile ilgili bilgileri icermektedir.

3.1.1 Arastirmanin Amaci, Varsayimlari Ve Sinirliliklari

Tez calgmasi kapsaminda gerceftielen bu aratirmanin ana amaci Toplam
Uretken Bakim Sistemi uygulamalarindasdra s&lamada gletmedeki o6rgitsel
0grenme seviyesinin rolund belirlemektir. Bu ana amatgmakta kullanilan alt

amaglar ise;

« Calsanlarin gletmedeki 6rgutselgienmeye ilskin algilarini dlgmek.

« Orgitsel grenmeye il§kin algilarinin hizmet suresi gigkenine gore fark
analizini yapmak.

« Orgutsel @grenmeye iljkin algilarin ya desiskenine gore fark analizini
yapmak.

« Orgiitsel grenmeye ilgkin algilarin &itim seviyesi dgiskenine gore fark
analizini yapmak.

« Toplam Uretken Bakim uygulamalarinigletmeye spladigi kazanclari

belirlemek.
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Arastirmada temel alinan varsayimiamlardir;
« Eti'de bgaril bir TUB sistemi uygulanmaktadir.
* Arastirma kapsami ve anket sorulari Eti'nin 6rgitsgtetime seviyelerini
irdeleme acisindan yeterlidir.
« Etide uygulanan TUB barsinda gdletmedeki orgitsel g@enmeyi
kolaylastirici faktorler olumlu rol oynamaktadir.
« Arastirma yontemi konuya ve amacina uygundur.
* Anket sorularina alinan yanitlar, ankete katdanl gercek gorlerini

yansitmaktadir.

Arastirmanin sinirliliklarsdyle belirlenmitir;
« Eti Biskivi ve Kek Fabrikasr'nin érgutsegr@nme seviyeleri ile ilgili elde
edilen sonugclari, ankete katilanlaringrananin yapildg tarihteki uygulamalara
ili skin algilari ile sinirhidir.
* Anket sonunda toplanan verilerin gecerlik ve qinisi veri toplamada
kullanilan bu tekrdin nitelikleri ile sinirlidir.
« Eti Biskivi ve Kek Fabrikasinin TUB uygulama soruerilerinin gegerlik ve

guvenirligi ile sinirhdir.

Bu aratirma ile toplanan bilgiler Toplam Uretken Bakimgujamayi dgiinen
isletme yonetimleri igin;

« Toplam Uretken Bakim uygulamasishasinda @grenen orgit olgturma

calismalarinin rold,

« Orgutsel grenmenin orglitsel performans tizerindeki rol,

« Toplam Uretken Bakim iyiktirme calsmalarina katilimin sganabilmesi,

» Calsanlarin becerilerinin geafiiriimesi,

« Orgutiin ayni amag etrafinda toplanmasi,

« Orgutiin daha etkin ve verimli ¢gdbilmesi, konularinda yararli olaga

umulmaktadir.
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3.1.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin evrenini Eskehir Organize Sanayi bdlgesinde faaliyette
bulunan ET GIDA A.S. firmasi ve 6rneklemini de HBiskuvi Fabrikasi 1. ve 6. hat
calisanlari ile ET Kek Fabrikasi 1.hat, 2.hat ve bakim gahlari oligturmaktadir.

ETI Grup, toplam 5 (retim tesisinde lretim yapan Tyekiin en buyiik Gida
Ureticilerinden biridir. 45 yildan fazla suredidgi sektdriinde faaliyet gbsteren grup,
yillik olarak toplam 35 hatta 250.000 ton biskiUkiyrabiye, kraker, kek ve cikolata
Uretim kapasitesine sahiptir. Eirketler Grubu mavi ve beyaz yakall galnlar
olarak toplamda 3500 den fazlsiki istihdam etmektedir. Grup, Turkiye'deki 100
Blyuk Sanayi Kurulgu’'ndan biridir.

ETi'de ISO 9002 Kalite Gilvence Sistemi uygulanmaktefii, 1SO 9002
sistematgiyle Toplam Kalite gamasina egmeyi hedeflemektedir. HACCP
belgesine sahip olanslétmede hijyen ve sanitasyon gatalari titizlikle
yuratilmekte, Uretimsartlari mikrobiyolojik analizlerle strekli denetimaltinda
tutulmaktadir.

ETi Gida, drinlerini Turkiye ve Uluslararasi pazargrdir ETi Grubu
Sirketi olan ETl Pazarlama Sanayi ve TicaretSAkanaliyla pazarlamaktadir. Strekli
gelisme bilinci ve kararlig icinde calsan ET, kendi sektdriindeki teknolojik

yenilik ve gelgmeleri takip ederek modernizasyon gadalarini stirdirmektedir.

ETI Biskiivi Fabrikas'nda 2003 yilindan itibaren TUBaligmalari
yuratulmektedir. Fabrikada toplamda 14 hat ve btlahda calgan yaklaik 600
operatér ve bakim personeli bulunmaktadiisletmede 2003 yilindan itibaren
Toplam Uretken Bakim faaliyetleri kariyla yirutilmektedir. JFBE tarafindan
isletmeye 2005 vyilinda TUB Mukemmellik Odulu, 2008 linda TUB
Mikemmellikte Devam Odull verilgtir.  Kasim 2009'da TUB Ozel Odul igin
JFBE tarafindan yapilan denetlemelerdegahbaile gecensietme Ocak 2010'da
TUB 3. Seviye Ozel Odiil'iin sahibi oldu.
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ETi Kek Fabrikas’'nda Austos 2006 tarihinden itibaren Toplam Uretken
Bakim faaliyetleri bgariyla yuratilmektedir. Fabrikada 3 hat ve bu hd#acalgan
yaklasik 280 operatdr ve bakim personeli bulunmaktadlEBE tarafindar§ubat
2008 tarihinde dgerlendirme ziyareti yapilnaive isletme Ocak 2009 tarihinde TUB
Mukemmellik Odiilii icin bgvuruda bulunmgtur. Kasim 2009’da yapilan JFBE
denetlemesinden kar ile gecen sletme, Ocak 2010'da TUB 1.Seviye

Miukemmellik Oduli'nin sahibi oldu.

3.1.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formlarmgararlanilmgtir.
Anket yontemi daha guk maliyetle daha ¢ok soruya yanit almayi, dah&afkgiye
ulasabilmeyi ve verileri sayisal olarak ifade edebilinelanakli kilmasi nedeni ile
tercih edilmgtir. Literattrde, orgutsel @enmeyi olcebilmek icin 6zellikle 6rgutsel
ogrenmeyi kolaylatiran orguitsel mekanizmalarin tespit edilmeyesddigi dikkat
cekmektedir. 2006 vyilinda yayimlanan bir doktorazirtde (Ozdemir, 2006)
Antalya’da faaliyette bulunansletme belgeli bg yildizli oteller de 6rgutsel
ogrenmeyi 6lcmek icin kullanilan; drgutsegr@nme konusunda ytksek lisans ya da
doktora tezi yonetrgi olan 15 adet gretim Uyesinden okan akademisyenlere
uygulanan anket sonucunda belirlenen, anket sorwéamel alinmgtir. Uretim

sektoriine yonelik olarak anket sorulari yeniderrlayanstir.

Formlar gletmenin Eitim ve Gelgtirme Mudurligt aracilglyla beyaz ve
mavi yaka personele ularilmistir. Belirli bir sidrenin sonunda da c¢anlar

tarafindan doldurulan anket formlar tekrar temasiknak kaydi ile toplanmtir.

Tez calgmasi kapsaminda incelenen 6rgutsgledmeyi 6lgcmeyi amaclayan
sorularin yani sira demografik gligkenlere (cinsiyet, ya egitim durumu, gérev ve
calisma sudreleri) igkin sorulari iceren bir dlcek kullanilgtir. Beyaz yaka olan
mudar, sef, mihendis ve ekip lideri kademesindeksilekre ve mavi yaka olan

iscilere 6nceden hazirlangmsorular yoneltilmgtir.
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Ayrica Eti Gida AS. Biskivi ve Kek Fabrikasi’'nin Toplam Uretken Bakim
(TUB) uygulamalari aciklanmive kletmenin yillar icersinde gostegiigelisimi ve

basariyl gosteren gdli gostergeler kullanilmtir.

3.1.4. ETi'de Orgiitsel Ogrenmenin Olgulmesi

Bisklvi Fabrikasinda toplam iki hat ganlarina anket uygulangtir. Anket
uygulama kapsamina TUB uygulamasina 2003 yilirkldbadlanan 1. hat ve 2007
yilinda en son banan 6. hat operatoérlerinin ve ekip liderlerineamami alinmstir.

Her iki hat caljan sayisi toplami (beyaz-mavi yaka) 62idir ve tamami ankete
katiimistir. Uygulamanin yapiléh diger isletme olan Kek Fabrikasinda Ocak 2006
tarihinde 1. hat, Kasim 2007 tarihinde de 2. hatitire ve beraberinde TUB
uygulamaya bgdamistir. 2009 yili ortalarinda 3. hat tUretimeslaanistir ancak bu hat
¢cok yeni oldgu icin argtirma kapsamina sokulmaghr. Arastirma kapsaminda
bulunan her iki hatta tretimde galn operatdr ve bakim personeli sayisi toplami 210
kisidir. Bu calsanlarin tamamina anket formug@mis ancak 188 cajan ankete

katilmistir.

3.1.4.1. Olcgeliskin Guvenilirlik Analizi

Baslangicta 33 maddeden gan orgutsel grenme Olggi icin Cronbach
Alpha degeri 0,90 duzeyinde hesaplagtm. Bu dezer dl¢cesin guvenilir bir 6lgek
oldugunu gostermekle birlikte §le ilgili problemleri ¢cézmek Uzere farkl
bolumlerden cajanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlaeklindeki dnerme
Olgekten cikarildiinda O&lggin guvenilirlik katsayisinin 0,93 duzeyine ¢giti

gorulmektedir.



Tablo 2: Guvenilirlik Katsayisi

3.1.4.2 Orneklem Grubuile Tlgili Bulgular

Guavenilirlik Katsayisi

Cronbach's
Alpha N
929 33
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Asagida 6rneklem grubunu djturanlarin demografik yapisinaskin sayilari

ve yuzde dailimlarindan elde edilen bulgulagagida yorumlannytir,

Tablo 3: CalisanlarinEgitim Durumlarina Gore Dalimlari

Egitim Durumu

Sayi Yuzde
iIkogretim 19 7,6
Lise 173 69,5
Onlisans 49 19,3
Lisans ve ustl 9 3,6
Toplam 250 100,0

Tablo 3'ten argtirmaya katilanlarin %69,5’lik gibi buyuk bir gonlugun
lise mezunu olup %22,9’luk kisminin

anlgiimaktadir.

ise yukselgremime sahip oldgu
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Tablo 4: CalisanlarinKidem Yilina Gére Dalimlari

Kidem Yih

Say!i Yuzde
0-2 yil 78 31,2
3-5yil 93 37,2
6-10 yil 51 20,4
11-15yl} 17 6,8
16-20 yil 11 4,4
Toplam 250 100,0

Tablo 4’'e gore ankete katillanlarin blyukggolugunu 3 yil ile 10 il
aralginda kideme sahip ¢gainlarin olgturdusu soylenebilir.

Tablo 5: CalisanlarinYaglarina Gore Dgilimlari

Calisanin Yasi

Say!i Yuzde
18-25 44 17,6
26-35 163 65,2
36-45 42 16,8
46-55 1 4
Toplam| 250 100,0

Tablo 5’e gore anket katilimcilarinin %65,2’lik ghiiytk bir ¢gunlugu 26-
35 ya aralginda bulunmaktadir.

3.1.4.3 Calganlarin Orgiitsel Ogrenme Boyularinailiskin Algilar

Orgiitsel @renme olgginde yer alan maddelereskin ortalama ve standart
sapma dgerleri o6rgutsel grenme boyutlarina gore gruplandirilarak ayr tadlol
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halinde aagida sunulmaktadir. Her iki fabrika ¢gdnlarinin algilari arasinda bir fark
olup olmadgini gorebilmek i¢in fabrika damsiz dgiskenine gore ortalama analizi
yapiimstir. Fabrikalarin kurulg tarihleri ve TUB uygulama sureleri farkli olgiu

icin bu yol izlenmgtir. Asagida kletmenin uygulamalari ile anket sonuclari

irdelenecektir.
Tablo 6’dan anlglacas gibi isletmede, hata yapmaya dgori, calsanlarin

risk alma konusunda cesaretlendiriimegahilenlerin §e uygulanmasi, konusunda

calisanlarin olumlu algilar mevcuttur.

Tablo 6: CalisanlarinOrgiitsel Grenmenin Hatalar Ve Deneme-Yanilma Boyutuna

fliskin Algilari

HATALAR VE DENEME-YANILMA

her kademedel
calisan klerin
daha iyi calisanlar
calisanlarin yapiimasini | ogrendikleri yeni
yaptiklari salamak igin | seyleri yaptiklari
hatalardan ¢okey | surekli bir cabg ise uygulamalar
ogrenebileceklerin ve arays konusunda
Calistigl Fabrika inantlir. icerisindedir. | cesaretlendirilirler,
Bisklvi X 4,1129 3,9500 3,6230
N 62 60 61
Std. Sapma ,65549 ,90993 ,85953
Kek X 3,7553 3,9624 3,5798
N 188 186 188
Std. Sapma ,88585 2,38774 ,96407
Toplam X 3,8440 3,9593 3,5904
N 250 246 249
Std. Sapma ,84767 2,12237 ,93803
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Tablo 7°'de goruldgu gibi takim ruhunun vag, problem ¢ézme ve karar
almada insiyatif kullanmagii yapan ¢akanin karar alma ve problemlere ¢ozimler

gelistirerek uygulama yetkisi ve sorumlgu ile donatilmasi konusunda gainlarin

olumlu algilari mevcuttur.

Tablo 7: CalisanlarinOrgiitsel Grenmenin Takim Caimasi Boyutundliskin

Algilan

TAKIM CALI SMASI

calisanlar, sle
ilgili problemleri
calisanlara bir yoneticiye
karsilastiklari isle iletmeden dnce
ilgili problemleri kendi aralarindg
kendi kendilering calisanlar arasind konwarak
¢Ozme olang takim ruhu ¢cb6zmeye
Calistigl Fabrika sunulmaktadir. |asilanmaya caalir. calirlar.
Biskuvi X 3,8197 3,5000 3,9839
N 61 62 62
Std. Sapma 1,05685 ,84446 ,89611
Kek X 3,5860 3,5106 3,6720
N 186 188 186
Std. Sapma ,88569 1,01058 1,01607
Toplam X 3,6437 3,5080 3,7500
N 247 250 248
Std. Sapma ,93410 ,97041 ,99493
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Tablo 8'de cakanlarin paylalan bir vizyon ile acik ve anddir bir misyon
Isiginda parcalar arasindaki ghantilari sezerek bitini gorebilme ve kendisini

batinin bir parcasi olarak hissetmesi anlamindamlolu algilart  oldgu

gorulmektedir.

Tablo 8: Calsanlarin Orgiitsel @renmenin Sistem BakAgisI Boyutundliskin

Algilan

SISTEM BAKI S ACISI

isletmenin
gelecekte
isletmemizin| her calsan [olmak istedgi
varhk yaptgi isin, | yeri gosterer her
sebebini diger vizyon kademedeki
acikca calisanlarin | ifadesini tum| ¢calisansirket
tanimlayan islerini calisanlar bilin hedeflerini v
misyon yapmalaring ve bu vizyon| bu hedeflerg
ifadesini tum| nasil bir katk| genel bir nasil
calsanlar | saladiginin kabul ulasacaini
Calistigl Fabrika bilir. farkindadir. | gormustar. | bilir ve anlar.
Biskuvi X 3,8033 4,1311 4,0161 3,8852
N 61 61 62 61
Std. Sapmg  ,92772 , 74107 , 73534 77671
Kek X 3,6222 3,7059 3,8172 3,5426
N 180 187 186 188
Std. Sapmg  ,95224 , 79927 ,86301 ,92690
Toplam X 3,6680 3,8105 3,8669 3,6265
N 241 248 248 249
Std. Sapmg  ,94746 ,80508 ,83596 ,90310
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Tablo 9'da Biskuvi Fabrikasinda orgutseirénmeyi destekler nitelikte bir

iklim yaratilmasi anlamindasidik, duristlik, destek olma, cesaretlendirmegeate

verme, farkli

gorglere haggorinin mevcut oldtu bir ortamin  bulundgu

gorulmektedir. Ancak Kek Fabrikasi’nda bu algilammaalumsuz olmamasi ganen

olumlu algininda henliz neflmedii ve calsanlarin genelde kararsiz ofglu

gorulmektedir.

Tablo 9: Calsanlarin Orgitsel @enmenin @renmeiklimi Boyutunailiskin

Algilan

OGRENME iKL iMi

calisanlar, her calsan slerin | her kademedekil
yoneticilerden herl yapilis bicimini | calisanin gorg ve
turli konuda surekl  ¢ekinmeden Onerileri deggerli
Calistigi Fabrika destek gordrler. elsstirebilir. gorualar.
Biskuvi X 3,6129 3,6129 3,7419
N 62 62 62
Std. Sapma ,87506 ,87506 ,86717
Kek X 3,2872 3,2432 3,3936
N 188 185 188
Std. Sapma ,97698 1,01096 1,04158
Toplam X 3,3680 3,3360 3,4800
N 250 247 250
Std. Sapma ,96139 ,99001 1,01079
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Tablo 10'dan gletmenin bireysel galme ve @renmeye 0Onem vergii

isletmede oOrgutsel @enmenin bgrol oyunculari olarak caanlarin gekim ve

ogrenme ihtiyaclarinin belirlenmesi, sirekli izlenmegs bu ihtiyaclari giderecek

egitim programlarin hayata geciriimesi konularindaurolu alginin  bulundgu

gorilmektedir.

Tablo 10: Calisanlarin Orgiitsel @renmenin Bireysel Galine Ve (Grenme
Boyutunailiskin Algilari

BIREYSEL GELiSME VE O GRENME

calisanlarin
ogrenme ve
calisanlarin gelismeleri calisanlara surekl)
o0grenme ve geyime| basarinin anahtar| ve dizenli olarak
ihtiyaclari surekli olarak egitim
Calistigl Fabrika | olarak takip edilir.| gortulmektedir. verilmektedir.
Biskivi X 3,7581 3,9839 4,3387
N 62 62 62
Std. Sapma , 718271 ,89611 , 72301
Kek X 3,4324 3,9144 4,0054
N 185 187 186
Std. Sapma ,97078 ,86953 , 73151
Toplam X 3,5142 3,9317 4,0887
N 247 249 248
Std. Sapma ,93639 ,87492 , 714216
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Tablo 11'den ankalacags gibi, yeni fikirlere ve uygulamalara acgik olma,
yonetimin 6zellikle her kademedeki gandan yeni fikirler ve ¢ozimler dnermesini

beklemesi ve cajanlarin kendini geftirmesini desteklemesi anlaminda gahlarda
olumlu bir algi mevcuttur.

Tablo 11: Calisanlarin Orgiitsel @renme Yenilik ve Dgisim Boyutunaili skin
Algilan

YENILIK VE DEGIiSiM

sadece
yoneticilerin
degil, her | calisanlardan kendi
kademedeki gelen ise yarar |yeteneklerin
calisanin yen| yenilikci yenilikgi [ gelistirebilen
fikirler ve fikirler fikirler, calisanlar
¢bzimler |memnuniyetly yoneticilerimi| yonetimin
onermesi [karilanmaktg z tarafindan| takdirini
Calistigl Fabrika beklenir. dir. odullendirilir.|  kazanr.
Biskuvi X 4,2419 3,9836 3,5000 3,6129
N 62 61 62 62
Std. Sapmg  ,59190 ,82647 ,98763 ,83675
Kek X 3,9194 3,5668 3,4118 3,4839
N 186 187 187 186
Std. Sapmg  ,92354 1,01047 ,99810 1,08167
Toplam X 4,0000 3,6694 3,4337 3,5161
N 248 248 249 248
Std. Sapmg  ,86310 ,98344 ,99425 1,02585
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Tablo 12'den ankalacazi gibi, isletmede ilegimi kolaylastiracak sistemlerin

bulunmasi, dirtst, samimi gkiler ve iletsimin varligi ve gelstiriimesine yonelik

uygulamalarin bulundiu yoninde olumlu algi gérilmektedir.

Tablo 12: Calisanlarin Orgiitsel @renme Acikiletisim veIliskiler Boyutunailiskin

Algilan

ACIK ILETISIM VE ILISKILER

yeni gelsmeler,

uygulamalar ve
fikirler her zaman

tim calsanlara

her dizeydeki
calisanin bir biri

ile iletigimini
kolaylastiracak
(telefon, e-mail,

internet gibi)

her dizeyde
calisanin
birbiriyle durist
ve acik iletsim

duyurulur. (dergi, sistemler kurmasi
Calistigl Fabrika |pano, toplanti vb. ild bulunmaktadir. desteklenir.

Biskiivi X 4,1475 3,4194 3,7097
N 61 62 62

Std. Sapma ,60100 1,19491 ,99815

Kek X 3,8289 3,5538 3,5870
N 187 186 184

Std. Sapma ,97970 1,24762 ,91320

Toplam X 3,9073 3,5202 3,6179
N 248 248 246

Std. Sapma ,91073 1,23364 ,93477
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Tablo 13'de goruldgi gibi, isletmenin kendi dinda kalan kaynaklardan da
0grenmesi yonunde uygulamalarin bulugdu anlgiimaktadir. Dgsal yonelim
boyutunda Biskuvi Fabrikasi ¢gdinlarinin algisinin Kek Fabrikasi galnlarina gére
daha olumlu oldgu goérilmektedir. Kek Fabrikas’'nda bu algilamaniiinosuz

olmamasi ramen olumlu algininda hentiz ngtleedisi gorilmektedir.

Tablo 13: Calisanlarin Orgiitsel @renme Dgsal Yonelim Boyutundliskin Algilar

DISSAL YONEL iM

icsel kaynaklarimiz veya | diger gida fabrikalarinin
becerilerimiz yetersiz | uygulamalari surekli olarak
kaldiginda dg kaynaklardan| izlenir ve yararl olabilecek
(uzman ksgi veya firmalardan uygulama ve teknikler alinyr
Calistigl Fabrika yardim aliriz. ve uygulanir.
Bisk(ivi X 4,0000 3,7627
N 61 59
Std. Sapma 15277 ,89710
Kek X 3,7181 3,3529
N 188 187
Std. Sapma ,93665 99111
Toplam X 3,7871 3,4512
N 249 246
Std. Sapma ,90188 ,98336
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Tablo 14’den ankaldigl gibi, isletmede her kademedeki galn arasinda
bilginin acik ve diristce pawlani, ihtiyact olanlarin bilgiye ukmasinin
kolaylastirilmasi  konularinda uygulamalarin bulugidu goérilmektedir. Bilgi
paylaimi boyutunda Bisklvi Fabrikasi cgdnlarinin algisi Kek Fabrikasinda
calisanlara gore daha olumlu olmasinaskarKek Fabrikasinda ¢ahnlarin algilari
da olumlu yonde net gorulmektedir.

Tablo 14: Calisanlarin Orgiitsel @renme Bilgi Paylami Boyutunalliskin Algilar

BILGI PAYLASIMI

bilgi paylssimini kolaylgtiran her hangi bir cajan kle
bilingli olarak tasarlanngi ilgili bir konuda bilgiye
sistemlerden (panolar, ihtiya¢c duyd@gunda
bilgisayarlar gibi) organizasyon icerisinde Kir
Calistigl Fabrika yararlaniimaktadir. basvuracaini bilir.
Bisk(ivi X 4,0000 4,2097
N 62 62
Std. Sapma ,84930 ,63082
Kek X 3,9076 3,9839
N 184 186
Std. Sapma ,88531 ,73135
Toplam X 3,9309 4,0403
N 246 248
Std. Sapma ,87558 ,71308
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Tablo 15'den Biskuvi Fabrikasinda orgutseirénmeyi destekler liderlik
anlaminda oOdullendirme, destek olma, performangerdieme uygulamalarinin
oldugu anlgilmaktadir. Ancak Kek Fabrikasi’'nda bu algilamaalamsuz olmamasi
ragmen olumlu algininda hentiz nagtigedigi ve calsanlarin genelde kararsiz ofglu

gorilmektedir.

Tablo 15: Calisanlarin Orgiitsel @renme Liderlik Boyutundliskin Algilari

LIDERLIK
calisanlarin ortayg
koydusu ise yarar
calisanlar her turlt caba
gOsterdikleri mutlaka
performansla ilgilf  6dullendirilir. yoneticiler
duzenli olarak ge| (tesekkir, hediye,| calisanlara kag
Calistigl Fabrika bildirim alirlar. terfi, prim vb. ) durasttar.
BiskUvi X 3,5645 3,4426 3,6774
N 62 61 62
Std. Sapma ,66827 ,99204 ,80519
Kek X 3,3405 3,4785 3,1237
N 185 186 186
Std. Sapma 1,04139 1,11116 1,10565
Toplam X 3,3968 3,4696 3,2621
N 247 247 248
Std. Sapma ,96508 1,08111 1,06464
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Tablo 16’dan, @renilenlerin kaybolup gitmesini Onlemek ve gelecek
uygulamalarda kullaniimasini @amak (zere depolanmasi ve gergkile
kullaniimasini sglayacak uygulamalarin bulungu anlgiimaktadir. Her ikigletme

calisanlarinin da bu konuda olumlu algilari net olaréakiigmektedir.

Tablo 16: Calisanlarin Orgiitsel @renme Orgltsel Bellek Boyuturitskin Algilar

ORGUTSEL BELLEK

gecmite Gerenilenlerin
unutulmasini 6nlemek ich
bilginin depolanmasi icin | gelistirilmis sistemler (el
enformasyon (bilgisayar) | kitapciklari, veritabanlar
teknolojilerinden ygun bir dosyalar, afiv gibi)
Calistigi Fabrika sekilde yararlanilir. bulunmaktadir.
Biskivi X 3,9000 4,1290
N 60 62
Std. Sapma ,95136 ,68912
Kek X 3,7433 3,8541
N 187 185
Std. Sapma ,96073 ,93559
Toplam X 3,7814 3,9231
N 247 247
Std. Sapma ,95890 ,88698

3.1.4.4. Demografik Fakttrlere Gore Cakan Algilarindaki Farklila sma

Durumu

Calsanlarin  Orgiitsel €enme algli puanlari kidem, gave esitim
degsiskenlerine farklilama durumu incelenmgir. Degiskenlere gore orgutsel
0grenme boyutlarinda puanlarin nasil gddugi, algl puanlari arasinda farkin
anlamhlgina iligkin varyans analiz sonuclari hesaplagtmi Bulgular, tablolar
halinde sunulmgtur.
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Tablo 17 ve Tablo 18'te cahnlarin 6rgutsel grenme ile algilarinin kidem
durumuna gore nasil bir anlam diizeyine sahip o&dukinaliz edilmektedir.
Tablo 17’de cakanlarin on bir farkli boyutta uygulanan orgitsgieghme dlcgine
gore dlcilmek istenen algilarinin kidem sirelegiiee anlamlilik diizeyinin frekans,
ortalama, standart sapmagdderi gorilmektedir. Buna gore; acik ikgtn boyutunda
3-5 yil hizmet suresine sahip olan gahlarin, dger boyutlarda ise 11-15 yil arasinda

kideme sahip olan ¢aanlarin en olumlu algiya sahip olduklari goritii.

Tablo 17: Orgiitsel @renmeydiliskin Calsan Algilarinin Olgek Alt Boyutlari ve

Kidem Durumuna Gore @dimi

BOYUTLAR KIDEM N X S
0-2yil 78 3,8868 1,34639
3-5yil 93 3,7491 ,68746
Hatalar ve Deneme-Yanilma 6-10y1 51 3.8170 66438
11-15yil 17 3,9216 ,46442
16-20 yil 11 3,2727 ,57384
Toplam 250 3,7967 ,93143
0-2yil 78 3,6517 , 74931
3-5yil 93 3,6487 , 76671
Takim Calismas 6-10y1l 51 3,5817 , 71443
11-15yil 17 3,9020 ,59820
16-20 yil 11 3,2424 ,95558
Toplam 250 3,6353 , 75192
0-2yil 78 3,7286 ,66401
3-5yil 93 3,8047 67728
Sistem Baks Acisi 6-10y1l 51 3,7712 ,67820
11-15yil 17 4,0000 57735
16-20 yil 11 3,6667 ,59628
Toplam 250 3,7813 ,66244
0-2yil 78 3,4103 , 71051
3-5yil 93 3,3978 ,89315
Ogrenme Iklimi 6-10y1l 51 3,3333 ,89194
11-15yil 17 3,5294 ,57806
16-20 yil 11 3,2121 ,58258
Toplam 250 3,3893 ,80575
Bireysel Gelsme ve Brenme 0-2yil 78 3,8462 ,60706
3-5yil 93 3,8315 ,64386
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6-10yil 51 3,8693 ,61492

11-15yil 17 4,0392 ,52549

16-20 yil 11 3,6061 46710

Toplam 250 3,8480 ,61224

0-2yIl 78 3,6250 ,66065

3-5yil 93 3,6918 , 73339

Yenilik ve Degisim 6-10yil 51 3,5523 ,79389
11-15yil 17 3,9559 44402

16-20 yil 11 3,5227 , 70227

Toplam 250 3,6530 ,70896

0-2yIl 78 3,6474 , 73560

3-5yil 93 3,7419 , 71455

Acik fletisim 6-10yil 51 3,6699 ,69960
11-15yil 17 3,7059 ,69604

16-20 yil 11 3,4242 ,59798

Toplam 250 3,6813 , 71026

0-2yIl 78 3,5192 , 79545

3-5yil 93 3,6613 , 79112

Dissal Yonelim 6-10yil 51 3,6471 , 77649
11-15yil 17 4,0000 ,43301

16-20 yil 11 3,4091 ,62523

Toplam 250 3,6260 , 76908

0-2yIl 78 3,9423 , 72962

3-5yil 93 4,0108 ,67154

Bilgi Paylasimi 6-10yil 51 4,0392 ,57309
11-15yil 17 4,1176 ,48507

16-20 yil 11 3,6818 ,68091

Toplam 250 3,9880 ,66152

0-2yIl 78 3,4487 , 75941

3-5yil 93 3,3333 ,86253

Liderlik 6-10yil 51 3,3203 ,85365
11-15yil 17 3,5098 ,48759

16-20 yil 11 3,1515 , 76541

Toplam 250 3,3707 ,80296

0-2yIl 78 3,7179 ,81220

3-5yil 93 3,8387 , 77376

Orgitsel Bellek 6-10yil 51 4,0392 , 71304
11-15yil 17 4,1471 ,60634

16-20 yil 11 3,5000 ,50000

Toplam 250 3,8480 , 76501
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Calisanlarin orgutsel grenme ile ilgili algilariyla hizmet sureleri aradan
anlamh bir iligki olup olmadgl varyans analiziyle test edilgtir. Boyutlar bazinda
kidem durumu gruplar arasinda farklarin anlagnhi iliskin varyans analizi
sonuclarina gore orgutsel bellek boyutyimba dger tum boyutlarda ki anlamhlik
seviyeleri p>,05 bulunmstur. Orgiitsel bellek boyutunda fark (F:2,65<,05)
anlamh bulunmsgtur. Farkin hangi gruplar arasinda giiguna iligkin tukey testi
sonugclarina gére 11-15 yil ile 16-20 yil gruplarasandadir. Buna gore 11-15 yil
kideme sahip calanlar 16-20 yil kideme sahip galnlara gore daha olumlu algiya
sahiptir.



Tablo 18: Orgiitsel @renmeydiliskin Calsan Algilarinin Olgek Alt Boyutlari ve

Kidem Durumuna Gore Fark Analizleri

82

BOYUTLAR Kareler Karelerin
Toplami sd Ortalamasi| P

Gruplar arasi | 4,149 4 1,037 1,199 | ,312

Hatalar ve Deneme-Yaniima CruP ici 211,876 245 865
216,025 249

Toplam

Gruplar arasi| 3,091 4 773 1,375 | ,243
Takim Calismasi Grup igi 137,691 245 ,562

Toplam 140,782 249

Gruplar arasi 1,230 4 ,307 ,697 ,594
Sistem Baks Agisi Grup ici 108,039 | 245 441

Toplam 109,268 | 249

Gruplar arasi ,880 4 ,220 335 ,854
Ogrenme iklimi Grup ici 160,781 | 245 ,656

Toplam 161,660 | 249

Gruplar arasi| 1,314 4 ,329 ,875 ,480
Bireysel Gelsme ve (renme Grup igi 92,021 | 245 376

Toplam 93,335 249

Gruplar arasi | 2,464 4 ,616 1,230 | ,299
Yenilik ve Degisim Grup ici 122,690 | 245 ,501

Toplam 125,155| 249

Gruplar arasi 1,175 4 ,294 ,578 ,679
Acik Tletisim Grup igi 124,438 245 ,508

Toplam 125,613 | 249

Gruplar arasi 3,923 4 ,981 1,676 | ,156
Dissal Yonelim Grup ici 143,358 | 245 ,585

Toplam 147,281 249

Gruplar arasi| 1,662 4 ,415 ,949 437
Bilgi Paylasimi Grup ici 107,302 | 245 ,438

Toplam 108,964 | 249

Gruplar arasi| 1,592 4 ,398 ,613 ,653
Liderlik Grup ici 158,949 | 245 ,649

Toplam 160,540 249

Gruplar arasi 6,045 4 1,511 2,651 | ,034
Orgutsel Bellek Grup ici 139,679 | 245 ,570

Toplam 145,724 249
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Tablo 19 ve Tablo 20’'te ¢ahnlarin 6rgutsel grenme ile algilarinin ya
durumuna gore nasil bir anlam diizeyine sahip o&dukinaliz edilmektedir.
Tablo 19'da cakanlarin yalari ile orgitsel grenme algilari arasindaki anlamlilik
analiz edilmek istenmektedir. Astrmaya katilan désik yas gruplarindan olgan
calisanlarin orgitsel grenme ile ilgili algilariyla ygar arasindaki ikkinin anlaml
olup olmadg! varyans analiziyle test edilgtir. Tablo 19'da ¢akanlarin on bir farkli
boyutta uygulanan orgutselg@nme 06l¢cgine gore olcilmek istenen algilarinin
yaslarina gore anlamlilik dizeyinin frekans, ortalanséandart sapma gerleri
gorulmektedir. Buna gore; sistem bakacisi ve bireysel gelne ve @&renme
boyutlarinda 36-45 war arasinda bulunan ¢gdnlarin, bilgi payl@mi ve orgutsel
bellek boyutlarinda 26-35 yiari arasinda bulunan c¢gdnlarin dger boyutlarda da
18-25 ve 26-35 ydari arasinda bulunan ¢gdnlarin en olumlu algiya sahip olduklari
gorilmektedir.



Tablo 19: Orgiitsel @renmeydiliskin Calsan Algilarinin Olgek Alt Boyutlari ve

Yas Durumuna Gore Dalimi

BOYUTLAR YAS N X S
18-25 44 4,0455 1,63076
26-35 163 3,7720 67788
Hatalar ve Deneme-
vanima 36-45 42 3,6429 75221
46-55 1 3,3333
Toplam 250 3,7967 ,93143
18-25 44 3,7727 ,60477
26-35 163 3,6268 74578
Takim Calismasi 36-45 42 3,5397 ,90153
46-55 1 3,0000 .
Toplam 250 3,6353 75192
18-25 44 3,7879 55261
26-35 163 3,7730 67911
Sistem Baks Aclsl 36-45 42 3,8254 71088
46-55 1 3,0000 .
Toplam 250 3,7813 ,66244
18-25 44 3,5530 57485
26-35 163 3,3845 ,84424
Ogrenme iklimi 36-45 42 3,2698 83044
46-55 1 2,0000 .
Toplam 250 3,3893 ,80575
18-25 44 3,8561 ,53021
_ _ 26-35 163 3,8384 ,64720
g'gfgﬁﬁ:fe'sme ve 36-45 42 3,8889 56389
46-55 1 3,3333 .
Toplam 250 3,8480 ,61224
18-25 44 3,6989 ,56440
26-35 163 3,6529 73407
Yenilik ve Degisim 36-45 42 3,6210 75869
46-55 1 3,0000 .
Toplam 250 3,6530 , 70896
18-25 44 3,8068 ,64394
26-35 163 3,6687 70394
Acik Tletisim 36-45 42 3,6230 79041
46-55 1 2,6667 .
Toplam 250 3,6813 , 71026
Dissal Yonelim 18-25 44 3,6591 ,64495
26-35 163 3,6166 ,80233




36-45 42 3,6548 ,76100
46-55 1 2,5000 .

Toplam 250 3,6260 , 76908

18-25 44 3,9886 ,61463

26-35 163 4,0092 ,67466

Bilgi Paylasimi 36-45 42 3,8929 ,66750
46-55 1 4,5000 .

Toplam 250 3,9880 ,66152

18-25 44 3,5000 ,68765

26-35 163 3,3763 , 79362

Liderlik 36-45 42 3,2381 ,93207
46-55 1 2,3333 .

Toplam 250 3,3707 ,80296

18-25 44 3,7500 , 71933

26-35 163 3,8834 ,78089

Orguitsel Bellek 36-45 42 3,8333 , 75439
46-55 1 3,0000 .

Toplam 250 3,8480 , 76501

Calisanlarin orgitsel grenme ile ilgili algilariyla yglari arasinda anlamli bir
iliski olup olmadgl varyans analiziyle test edilgtir. Boyutlar bazinda yagruplari
arasinda farklarin anlamiiina iliskin varyans analizi sonuglarina goére tim
boyutlarda ki anlamlilik seviyelerp>,05 bulunmgtur. Dolayisiyla caganlarin

yaslarina gore orgutselgdgenme algilari arasinda anlamli bir fark bulunmatacik.



Tablo 20: Orgiitsel @renmeydiliskin Calsan Algilarinin Olgek Alt Boyutlari ve

Yas Durumuna Gore Fark Analizi

Kareler sd. Karelerin = o
Toplami Ortalamasi

Gruplar arasi 4,031 3 1,344 1,559 ,200
Hatalar ve Deneme- -
vanima Grup ici 211,994 246 ,862

Toplam 216,025 249

Gruplar arasi 1,630 3 ,543 961 | ,412
Takim Calismasi Grup igi 139,152 246 ,566

Toplam 140,782 249

Gruplar arasi ,705 3 ,235 ,533 | ,660
Sistem Baks ACISI  Grup igi 108,563 | 246 441

Toplam 109,268 249

Gruplar arasi 3,713 3 1,238 1,928 ,126
Ogrenme iklimi Grup igi 157,948 246 ,642

Toplam 161,660 249

Gruplar arasi ,353 3 ,118 311 | ,817
Bireysel Gelsme ve .
Ogrenme Grup ici 92,982 246 ,378

Toplam 93,335 249

Gruplar arasi ,562 3 , 187 370 | ,775
Yenilik ve Degisim Grup iGi 124,593 246 ,506

Toplam 125,155 249

Gruplar arasi 1,891 3 ,630 1,253 ,291
Acik letisim Grup igi 123,722 246 ,503

Toplam 125,613 249

Gruplar arasi 1,365 3 ,455 , 767 | ,513
Dissal Yonelim Grup ici 145,916 246 ,593

Toplam 147,281 249

Gruplar arasi 716 3 ,239 542 | ,654
Bilgi Paylasimi Grup iGi 108,248 246 ,440

Toplam 108,964 249

Gruplar arasi 2,555 3 ,852 1,326 | ,266
Liderlik Grup ici 157,985 246 ,642

Toplam 160,540 249

Gruplar arasi 1,355 3 ,452 770 | ,512
Orguitsel Bellek Grup ici 144,369 | 246 587

Toplam 145,724 249
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Tablo 21 ve 22'de calanlarin gitim durumlari ile orgutsel grenme algilari
arasindaki anlamhlik analiz edilmek istenmektedirastirmaya katilan d&@sik
egitim durumu gruplarindan ofan calsanlarin 6rgutsel grenme ile ilgili algilariyla
egitim durumu arasindaki gkinin anlamli olup olmagy varyans analiziyle test
edilmistir. Tablo 21'de ¢akanlarin on bir farkli boyutta uygulanan orgitsgtehme
Olcegine gobre oOlculmek istenen algilarinirgiten durumlarina goére anlamhlik
dizeyinin frekans, ortalama, standart sapmgederi gorilmektedir. Buna gore;
sistem balg acisi, hatalar ve deneme-yaniima, takimsgasi, oOrgutsel bellek
boyutlarinda ilk@retim ve lisans ve Ustiggim seviyesine sahip calnlarin, dger
boyutlarda da ilkgretim ve lise @itimi bulunan ¢alanlarin en olumlu algiya sahip

olduklari gorulmektedir.



Tablo 21: Orgiitsel @renmeydiliskin Calsan Algilarinin Olgek Alt Boyutlari ve

Egitim Durumuna Gore Dalimi

BOYUTLAR EGITIM N X s
fIkogretim 19 3,8421 ,70596
Lise 174 3,8132 1,05702
Hatalar ve Deneme-Yaniima Onlisans 48 3,6944 ,46041
Lisans ve ustl 9 3,9259 ,61864
Toplam 250 3,7967 ,93143
IIk6gretim 19 3,9649 ,61759
Lise 174 3,6082 ,80497
Takim Calismasi Onlisans 48 | 3,5833 ,58951
Lisans ve ustu 9 3,7407 ,61864
Toplam 250 3,6353 , 75192
fIkogretim 19 3,9649 ,58684
Lise 174 3,8046 ,64672
Sistem Baks Agisl Onlisans 48 3,6181 ,72441
Lisans ve ustu 9 3,8148 ,70929
Toplam 250 3,7813 ,66244
flkogretim 19 3,6842 ,66178
Lise 174 3,4100 ,82542
Ogrenme iklimi Onlisans 48 | 3,2361 73404
Lisans ve ustl 9 3,1852 ,95904
Toplam 250 3,3893 ,80575
fIkogretim 19 4,0000 ,55556
Lise 174 3,8602 ,65125
Bireysel Gelsme ve (Brenme Onlisans 48 3,8194 ,46105
Lisans ve ustl 9 3,4444 ,55277
Toplam 250 | 3,8480 ,61224
flkogretim 19 3,8816 ,60305
Lise 174 3,6226 , 74658
Yenilik ve Degisim Onlisans 48 | 3,7222 ,55606
Lisans ve ustl 9 3,3889 ,83956
Toplam 250 | 3,6530 ,70896
flkogretim 19 3,7719 ,72905
Lise 174 3,6743 , 714143
Acik Tletisim Onlisans 48 | 36667 | 57118
Lisans ve ustl 9 3,7037 ,82402
Toplam 250 | 3,6813 , 71026
Digsal Yonelim flkogretim 19 4,0526 52427
Lise 174 3,6149 ,80354
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Onlisans 48 3,5938 ,69693

Lisans ve ustu 9 3,1111 ,48591

Toplam 250 | 3,6260 , 76908

fIkogretim 19 4,0000 , 76376

Lise 174 | 4,0259 ,65682

Bilgi Paylasimi Onlisans 48 | 3,8958 ,64378
Lisans ve ustu 9 3,7222 ,61802

Toplam 250 | 3,9880 ,66152

flkogretim 19 3,5439 , 73039

Lise 174 | 3,3352 ,83708

Liderlik Onlisans 48 3,4097 ,72523
Lisans ve ustu 9 3,4815 ,70929

Toplam 250 | 3,3707 ,80296

fIkogretim 19 4,0789 , 73150

Lise 174 | 3,8420 77312

Orgltsel Bellek Onlisans 48 3,8229 ,68019
Lisans ve ustu 9 3,6111 1,08333

Toplam 250 | 3,8480 , 76501

Calsanlarin 6rgutsel grenme ile ilgili algilarnyla gitimleri arasinda anlamli bir

iliski olup olmadgl varyans analiziyle test edilgtir. Boyutlar bazinda @tim

durumu gruplari arasinda farklarin anlanilda iliskin varyans analizi sonuglarina

gore dgsal yonelim boyutu dinda dger tim boyutlarda ki anlamlilik seviyeleri

p>,05 bulunmgtur. Dissal yonelim boyutunda fark (F:2,65J<,05) anlamli

bulunmutur. Farkin hangi gruplar arasinda giguna iliskin tukey testi sonuclarina

gore ilk@sretim esitim seviyesi ile lisans ve UstEi@m seviyesi gruplari arasindadir.

Buna gore ilk@retim esitim seviyesine sahip cahnlar lisans ve Ustiggim

seviyesine sahip ¢caanlara gére daha olumlu algiya sahiptirler.



Tablo 22: Orgiitsel @renmeydiliskin Calsan Algilarinin Olgek Alt Boyutlari ve

Egitim Durumuna Gore Fark Analizi
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Kareler sd Karelerin =
Toplami o Ortalamasi P

Gruplar arasi , 739 3 ,246 ,281 ,839
Hatalar ve Deneme- o
Yanilma Grup ICI 215,286 246 ,875

Toplam 216,025 249

Gruplar arasl 2,421 3 ,807 1,435 | ,233
Takim Calismasi Grup ici 138,361 246 562

Toplam 140,782 249

Gruplar arasi 2,024 3 ,675 1,548 | ,203
Sistem Baks Agisl Grup ici 107,244 246 436

Toplam 109,268 249

Gruplar arasi 3,228 3 1,076 1,671 | ,174
Ogrenme iklimi Grup ici 158,432 | 246 644

Toplam 161,660 249

Gruplar arasi 1,970 3 ,657 1,768 | ,154
Bireysel Gelsme ve o

Toplam 93,335 249

Gruplar arasi 2,011 3 ,670 1,339 | ,262
Yenilik ve Degisim  Gryp i 123,143 246 501

Toplam 125,155 249

Gruplar arasl , 179 3 ,060 117 ,950
Acik Tletisim Grup ici 125,434 246 ,510

Toplam 125,613 249

Gruplar arasi 5,915 3 1,972 3,431 ,018
Dissal Yonelim Grup ici 141,366 246 575

Toplam 147,281 249

Gruplar arasi 1,296 3 ,432 ,987 ,400
Bilgi Paylasimi Grup ici 107,668 246 438

Toplam 108,964 249

Gruplar arasi 972 3 324 ,499 ,683
Liderlik Grup ici 159,569 246 649

Toplam 160,540 249

Gruplar arasi 1,555 3 ,518 ,884 ,450
Orgitsel Bellek Grup ici 144,169 246 586

Toplam 145,724 249
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3.1.45. ETde Orgitsel Ogrenmeyi Kolaylastirici Ortam Olu sturma
Calismalari

Gunumuzde ETbilingli olarak kiltiriini olsturan birsirkettir ve yillardir
bunu surdiirmek igin siki canaktadir. ETnin orgit kilturd; insanlarin mutlugu
icin calsmak, topluma hizmet duygusu ve hep farkli olmakmigkemmele ulgmak
icin durust, siki ve etkin ¢camaya dayalidir. YoOneticiler vesgorenlerin ygun
egitimi sayesinde kendilerini galirmesi s@lanmaktadir. Yillardir ET biyime ve

basarisini buylk o6lctide kultirtine borc¢ludur.

ETi'de ise alim gamasindan itibaren gerceftigilen grup oryantasyon
programi ile cakanlarin tretim tesislerinden pazarlamaya ve hastiailolitore kadar
ETI'yi daha iyi tamimasi sganir. TUB calsmalarina paralel olarak 6zellikle mavi
yaka calganin hizmet ici gitim sistematgi gelistirilmistir. Bununla birlikte TUB,
Kaizen, Otonom Bakim, Planli Bakim, Kalitgitmleri (ISO 2200, Temizlik ve
Hijyen), Isci Saligi Is Guvenlii egitimleri gibi bilinglendirme gitimleri tim

calisanlara verilir.

ETi'de sirket hedefleri dgrultusunda caganlarin §ini daha iyi yapabilmesi
ve sahip olduklari potansiyeli ggirebilmesi icin gereken gelm alanlarinin
belirlenerek uygulamaya alinmasigkair. Bunu icin her cajan icin hazirlanan
radar grafikler ile ¢aganin bulunmasi gereken ve bulugdibeceri seviyesi ortaya
konarak gekimi planlanir. ET'de calsanlarin gelimini saglamak icin kurulmg
olan Egitim ve Gelgtirme Mudurlgi'nin 6ncelgi, is gruplan bazinda teknik ve
davrangsal gelsimi destekleyen @timlerin tasarlanmasi ve hayata gecirilmesidir.
Kullanilan &itim yontemleri ise gitimin igerigine b&li olarak dgismekle birlikte
teorik ezitim, pratik esitim, konferans, seminer ve zirvelere katilim olataktedir.
ETi'de orgitsel grenmeyi destekler nitelikte bir iklim yaratilmasgini “iklim

Analizi ve Etkileri” anketi uygulanstir.

TUB calsmalari dgrultusunda hazirlanan Odaklanniyilestirme (Kobetsu

Kaizen) Ekipleri ile dikey ve hiyergik bir 6rglt yapisi yerine yatay ve takimlar
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dizeyinde bir orgutlenmeye gecilmesi, yapilansgahlarin sunuldgu panolarin;
bilginin organizasyon iginde hizli ve serbest dwla adina, hatlarin arasinda
herkesin gotrebileg bir yerde hazirlanmasi ve sunulmasi bilgi pgytani
artirmaktadir. Ayrica Eilde Ggrenilenlerin kaybolup gitmesini dnlemek ve gelecek
uygulamalarda kullaniimasini @amak Uzere depolanmasi igin Veri Yonetim
Sistemleri kullaniimaktadir. Burada TUB gahalarinda hazirlanmiMP (bakim
gerektirmeme/6nleme) gavi, ekipman Uzerinde yapilan dnce/sonra itileneleri,
odaklanmy iyilestirme calgmalari, makine prensip ve parametre gaalari, makine
ve proses @timleri, herkesin kolaylikla ukgabilecei sekilde dijital ortamda
saklanmaktadir.

TUB calsanlarin tamaminin Katilimini hedefleyen bir sistemdcinde
barindirdgr otonom bakim faaliyetleri, kobetsu kaizen gaklari, 6nce/sonra kaizen
gibi araclar tim cajanlarin sistemin icinde olmasini gerektiren vélagn birer
unsurdur. Cabanlarin bu tip faaliyetler icinde olmalari onlarda sorumluluk
almalarini, kendilerini 6nemli hissetmelerinigmaktadir. ETde bu faaliyetlere
katilimi arttirmak ve cajanlari onurlandirarak motivasyonlarini yikseltmeln,i
yapilan faaliyetleri puanlandirma temeline dayaméan odil sistemagi de TUB
sistemi icine entegre edilgtir (S6kmen, vd., 2007). Caanlarin bireysel 6nerilerine
ve TUB ile ilgili tum faaliyetlerine “ET Odul Puan Tablosu” gerekliliklerine gore
puan verilir ve aldiklari puanlar bireysel 6dul plaina eklenir. Parasal geri
yiksek olmayan TUB &dili, yil icerisinde birkag kést yonetimce cajanlara
puanlari kagiliginda verilir. Bu 6dil ¢cagmalarin yonetim tarafindan tanigdi ve
takdir edildgini gosteren 6nemli bir motivasyon kayndir. Bu yolla gletme hem
TUB faaliyetlerine katihmi tgvik etmis olmakta, ait olma ve sahiplenme duygularini
arttirmakta, hem de cafinlarinin motivasyonlarini yikseltmektedir. Bu deiglen
birisi calsanin ailesi ile birlikte Genel Mudur ve ailesiyle disarida ayni masada
yemee davet edilmesidir. Bu durungletmede samimi ifkiler ve iletisimin varligi
ve gelstirilmesine yonelik uygulamalari gostermektedir.
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Asagida ETi’de 6lgulen orgitsel grenme boyutlarina gkin 6zetlenmyg tablo

bulunmaktadir.

Tablo 23: Calisanlarin Orgiitsel @renme Boyutlarindliskin Algilar

Bisklvi Kek Toplam

BOYUTLAR Ortalama Ortalama Ortalama

Hatalar ve Deneme-Yaniima 3,896 3,765 3,797
Takim Calismasi 3,768 3,589 3,634
Sistem Baks Acisi 3,959 3,672 3,743
Ogrenme Iklimi 3,656 3,308 3,395
Bireysel Gelsme ve (GBrenme 4,027 3,785 3,845
Yenilik ve Degisim 3,834 3,595 3,655
Acik Tletisim ve Tliskiler 3,757 3,657 3,682
Digsal Yénelim 3,883 3,536 3,620
Bilgi Paylasimi 4,105 3,946 3,986
Liderlik 3,562 3,314 3,376
Orglitsel Bellek 4,016 3,798 3,852

3.1.5. ETi'de TUB Siireci Ve Elde Edilen Sonuglar

Orgutsel @grenme literatiirinde genel kabul gogir goris olarak orgutsel

ogrenmenin nihai ciktisi orgutsel performansta iyiledir. Orgutsel grenme ve

orgutsel performans arasindakghilyi inceleyen sinirli sayidaki gorgul ¢giha bu

gorisU desteklenyi olmakla beraber, organizasyon gtzaninda gergekken her

ogrenmenin her zaman arzu edilebilir sonuclar yargahéecei yoninde gorg

bildirenler de bulunmaktadir. Bu ve benzeri gieti ayrintilar ile inceleyebilmek
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icin Oncelikle tez cagmasinin arglirma alanini olgturan Eti Gida AS. Biskuvi ve
Kek Fabrikasi’nda, TUB performansi ile ilgili mevalurumu gagida verilmitir.

Toplam Uretken Bakim faaliyetlerinin sistemli ve o bir sekilde
ilerlemesini sg@lamak icin, gletme JFBE (Japan Institute of Plant Maintenance:
Japon Fabrika Bakim Enstitist) dananlari ile birlikte camaktadir. Darsmanin
uc ayllk ziyaretleri sirasinda, sistemin  kurucusunudeneyimlerinden

yararlaniimakta, TUB c¢aimalari beraberce yorumlanmaktadir.

Isletmede TUB cagmalarinin siirekli izlenmesi, yonlendiriimesi ve anige
edilmesi amaciyla TUB Ofis ofturulmustur. TUB Ofis, faaliyetleri sistemli bir
bicimde planlayarak der ilgili bolumlere destek vermekle sorumludursi@ekonu
basliklarinda yiriitilecek faaliyetler icin TUB Komitai kurulmutur. TUB Ofis
komitelerin yaptiklari ¢cajmalarin performansini izler, raporlar ve komiteleaisinda
koordinasyon sdayarak st yonetimi bilgilendirir. Komiteler geldestirilecek olan
lyilestirme calsmalarinin konularina karar verirlerkegletme hedeflerini vesletme

stratejilerini gbz 6ninde bulundururlar.

Isletmede faaliyet gosteren komiteler ve galalar aagida acgiklanmaktadir:

3.1.5.1. Odaklanmg Tyilestirmeler (Kobetsu Kaizen) Komitesi Calismalari

Isletmede Odaklanmi lyilestirmeler Komitesinin gérevi, ilk bolimlerde
belirtilen isletme kayiplarinin yok edilmesidir. Odaklannyilestirmeler planlidir ve
herkes cgtli roller alarak gelymelere katkida bulunur. Kayiplar Odaklagmi
Iyilestirmeler Komitesi tarafindan tespit edilmekte veipddr kurularak yok
edilmektedir.lyilestirme calsmalarinin gerceklgiriimesi icin ‘iyilestirme (kaizen)
ekipleri’ olusturulur. Ekipler olgturulurken hiyeragiden cok cakanlarin beceri
duzeylerine 6nem verilmektedir. Ekiplerin potansiyglestirme konularini tespit
etmeleri halinde bunu TUB Ofis’e ve/veya Odaklagnyilestirmeler Komitesi'ne
bildirmeleri beklenmektedir. Ekip c¢amasi gerektirmeyen, hangi iylgmenin
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yapilacgnin acik oldgu kayip kaynaklarina kar yapilan iyilatirmeler ise
‘Once/Sonra lyilestirmeleri’ ile gerceklstirilir. Once Sonra Kaizeni formu
doldurularak raporlanir ve gerekiyorsa ayni formlldularak sungu yapilir.
Once/Sonra lyilestirmeleri, icerik olarak Odaklanmi lyilestirmeler Komitesi
tarafindan belirlenen sorumlu veya sorumlularcainéel olarak ise TUB Ofis
tarafindan denetlenir ve uygun bulunan 6nce/sowilasiirmeleri kayitlanir. Bu
tarzdaki iyiletirmeler eer trine yonelik mevcut bir hata bi¢imini dnleretiitte ise
‘Poka Yoke’ uygulanmaktadirisletmede Odaklanmilyilestirmeler, hiz, ariza,si
guvenligi, hazirhk, ktcik durg geri dongumli 1skarta ve ¢Op 1skartasi, enerji vb.
basliklar altinda yapilacak iyilgirme calgmalarini kapsamaktadir. Komite hangi
iyilestirmelerin dncelikli olarak yapilmasi gerekitie karar verirken, kayip yapilari,
odaklanmg iyilestirmeler havuzundaki Oneriler, hedefler, detaylltin® bilgileri
(bnemli ve tekrar eden arizalag kazalari, kalite sorunlari, sureclerdesaman
aksakliklar vb.), hata kartlari ve gtéri sikayetleri gibi kriterleri géz 6ntne alir.
lyilestirme deerlendirmeleri “ET Kobetsu Kaizen (Odaklangilyilestirme)
Degerlendirme Formu” Uzerinden yapilmaktadir. gedendirmeler, Odaklanmi
Iyilestirmeler Komitesi ve TUB Ofis tarafindan gercegtielmektedir. lyilestirme
ekipleri, bilgilendirilirken ‘iyilestirme izleme Formu” kullanilir. Ekipler
iyilestirmelerini gerceklgtirme a&amasina geldiklerinde, rehber ve Odaklanmi
Iyilestirmeler Komitesi tiyelerine ara gerlendirme surgu yaparak iyilgtirmelerine
onay alirlarlyilestirme tamamlandinda, Odaklanngiiyilestirmeler ve iyilatirmeyi
belirlemek ve izlemekten sorumlu komite ile TUB $©fitarafindan final
deserlendirmesi yapilir ve “El Kobetsu Kaizen Dgerlendirme Formu’na gore

puanlandirilir.
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Tablo 24'de gletmede yillara gbére tamamlanan odaklanmyilestirmeler sayilari

verilmistir.

Tablo 24: Yillara Gore Odaklanngilyilestirme Sayilari

ODAKLANMI S iYILESTIRME SAYILARI

250

204
200 ]

150

S
@
N

___ 119 @ BISKUVI
L 97 B KEK
100 ]

- _‘ 60
50 + 3 35 38
] = |0
0 : : : : : :

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
YILLAR

ADET

Tablo 25'de yillara gore tamamlanan 6nce/sonrasiyimeleri sayilari verilmtir.
Tablodan da an$dabilecesi gibi iyilestirmeler buyuk bir hizla ve hkariyla
gerceklatiriimektedir. 2009 yilinda Once / Sonra iyteme sayilarindaki azalma
bireysel olarak ¢ozumlenebilecek hata tiplerinimlamsindan kaynaklanmaktadir.
Odaklanmy iyilestirme sayilarindaki agibunun gdostergesidir.
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Tablo 25: Yillara Gore Once/ Sondgilestirme Sayilari

ONCE/SONRA IYILESTIRME SAYILARI
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3.1.5.2. Otonom Bakim Komitesi Cakmalari

Ilk bolimde bahsedilen sistematik gioltusunda otonom bakim
uygulanmaktadir.isletmede her adim yoneticiler tarafindan denetlerieneke
onaylandiktan sonra bir sonraki adima gecilmektgdionom Bakim Gejim Plani
hazirlanirken, Planli Bakim Komitesi tarafindan ap ekipman siniflandirmasi
dikkate alinmgtir. Otonom Bakim Komitesi, sletmedeki tim ekipmanlar igin
planlama yapmtir. isletmede Otonom Bakim catnalari belirlenen plan dahilinde
yurittlmektedir. Pilot Ekipman’in Otonom Bakima tigc TUB Baslama Vuriu
“Kick-off” olarak tanimlanmaktadir. Kek Fabrikasda Agustos 2006 tarihinde 1.
hat pilot Ekipmanda Otonom Bakim’a geciitm. 1. hat otonom bakimin 5.
adiminda 2. hat ise 4. adiminda bulunmaktadir. Heagtlari, Odaklanmi

Iyilestirmeler, Once/Sonrdyilestirmeleri ve Poka Yoke'ler aracgiyla iyilestirmeler
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yapilmakta, Ekipmanin kullanilabiligi ve performans orani arttirimaktadir.
Kusurlu Griin orani azaltilarak “Toplam Ekipman Welili gi” arttirilmaktadir.
Ekipmanda normalden sapmalar hata karti ijaretlenmektedir. Hata kart
uygulamasi Otonom Bakim’in 1.Adimi olan temizlik kentrol adimindan itibaren
baslatiimakta, ger hatayl karti asan giekip giderecek ise “Beyaz Hata Kartl”,
bakim personeli giderecek ise “Kirmizi Hata Kaittillaniimaktadir. Doldurulan
kartin ilk nushasi “Hata Karti Kutusu’na atilirke@,niisha da hata bdlgesine
asiimaktadir. Daha sonra hatanin gerelgirdbakim yapilmakta ve Ekipman
Uzerinde asili bulunan Kkartlar kaldinimaktadir. niéa giderilemeyecek bir

problemin hata kartini kaldirabilmek icin acik plan hazirlanmaktadir.
Tablo 26’da yillara gore beyaz-kirmizi hata kartlaranlari verilmgtir. TUB
calismalarinin bglamasiyla birlikte zaman igerisinde operatorleratay algilama ve

diizeltme kabiliyetlerindeki agtagikga gorilmektedir.

Tablo 26: Bisklivi Fabrikasi Beyaz-Kirmizi Hata Karti Kaldir@asanlar

BISKUVI FABRIKASI BEYA-KIRM1ZI HATA KARTI ORANLARI
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Tablo 27: Kek Fabrikasl Beyaz-Kirmizi Hata Karti Kaldirma Gleal

KEK FABR IKASI BEYAZ-KIRMIZI HATA KARTI ORANLARI
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Otonom Bakimda ¢ok sayida tek nokta dersi verilgreksonelin gitimesi ve yetkin
kihnmasi hedeflenir. Tablo 28'de yillara gore \mis tek nokta dersi sayilari

gorilmektedir.

Tablo 28: Kek Fabrikasi Tek Nokta Dersi Sayisi

TEK NOKTA DERSI SAYISI
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3.1.5.3. Planli Bakim Komitesi Cakmalari

Isletmedeki planli bakim ¢amalari daha 6nce bahsedilen “Planli Bakim”
bolumiindeki sistematik doultusunda gercekjenektedir.isletmedeki planli bakim
ekipleri, otonom bakim ekiplerinegédim ve destek verirler. Otonom bakimda
gorevler ve sorumluluklar bu iki grup arasinda pgtytilmistir.  Ornesin setup ve
ayar, temizleme, ygama, sikma, kontrol gibi aktiviteler Uretim opéndatnin
sorumlulgundadir. Ariza bakim, periyodik bakim, kestirimakim, onleyici bakim,
diuzeltici bakim faaliyetleri planli bakimcilar vetooom bakimcilar arasinda
paylasiimistir. isletmede planli bakim ekipleri, otonom bakim ekijpierpnématik,
mekanik, y&lama, elektrik bakim becerileri gibi dersler vernezhrler. Planh
bakim calgmalari kapsaminda sifir ariza hedeflenmektedir.ikAgriza grafikleri
olusturulup, iki ariza arasi sire ve ortalama onarinelsii kayit altina alinmaktadir.
Bu surelerin iyilgtirilmesi icin bakim metodu gelirme calgmalari ve sifir ariza
kaizenleri yapilmaktadir. Ekipmanlar icin MP *“bakirgerektirmeme” aivi
olusturulmustur. Planli Bakim Komitesi ayricasletmedeki enerji kullanimini da
izlemekte ve tasarruf camalarini yuritmektedir. Bu camalar c¢g@unlukla

odaklanmy iyilestirmelerle gercgekligiriimektedir.

Tablo 29'da planl bakimda yillara gore ariza sayive Tablo 30'da bakim
birim maliyeti goriulmektedir. TUB caimalarinin bdamasi ve zaman igerisinde
benimsenmesiyle birlikte ariza sayilarinda ve balkmm maliyetinde belirgin
miktarda azalma goOzlemlengtir. 2008 yilinda Kek Fabrikasi’'nda ariza sayisinin

artis sebebi 2.hattin devreye alinmasindan kaynaklaradakt



Tablo 29: Yillara Gore Ariza Sayilari Endeksi

ARIZA SAYILARI
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Tablo 30: Yillara Gore Bakim Birim Maliyeti Endeksi
BAKIM B IRIM MALIYETI
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3.1.5.4. Egitim Komitesi Calismalari

Isletmede TUB kapsamindaiftti egitimler verilmektedir. Bu gitimlerden
bazilanisunlardir:
« TUB Tanitim Bitimi
* Bir Olmaya Yolculuk Eitimi
» 5S Sistemagi
* Poka-Yoke Eitimi
« Isci Saglig1 is Guvenlii Egitimi
* HACCP (Kritik Kontrol Noktalarinda Tehlike AnaligEgitimi
» Otonom Bakim Eitimleri (Mekanik, endustriyel y@ama, pnomatik, elektrik,
kimya, sensorler, teknik ¢izim, dlgcim tegni
 Planh Bakim Eitimleri
» Kalite Bakim Egitimleri
* Neden-Sonug¢ Analizi (PM Analizi)dgimi
« lyilestirme (Kaizen) Eitimi
* Tekli Dakikalarda Kalip-Takim Cgsimi SMED (Single Minute Exchange
of Dies) Egitimi
« Ofis TUB Egitimleri

Bunlarin yani sira, dgu makine/ekipman kullanimi, proses uygulamalaakiim
uygulamalari, mgteri sikayetlerine neden olan/olabilecek unsurlar ve ti&da
yontemleri vb. konularda Prosegitimleri ve Tek Nokta Dersleri hazirlanmakta ve
verilmektedir. Verilen derslerinin  etkinlik ve {mnsi ‘Katihmcr  Etkinlik
Degerlendirme Formu’ kullanilarak olcilmektedir. Parsbtarafindan asilan hata
kartlari ve Isci Saligi Is Glvenlgi Kartlari da @itimin etkinliginin bir diger
gOstergesidir.

Kisi basina digen oOneri sayisinda da artgdzlenmektedir. Calanlar eitimlerle
bilinglendikce gleri ve ortam keullari hakkinda yorum yapabilmekte, c¢c6zim
Onerileri getirebilmektedirler. Bu ¢amalarin temelinde, kurugun tim c¢alanlarina
surekli iyilestirme yapabilmeleri icin analitik diinme, teknik bilgi birikimi, makine

kullanim becerileri gibi 6zelliklerin kazandiriimagsatmaktadir.
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Tablo 31'de kji basina digen oneri sayisinin TUB cafalarinin bglamasi ile

birlikte zaman icersinde agtgosterdgi gorulmektedir.

Tablo 31: Yillara Gore Kii Basina Digen Oneri Sayisi Endeksi
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3.1.5.5. Kalite Bakim Komitesi Calsmalari
Isletmedeki Kalite Bakim caimalari ile Grin kalitesini etkileyen

parametreler tespit edilgmve strekli kontrol altina alingndurumdadir. Makinelerde

yapilan iyiletirmelerle (Poka Yoke), daha 6ncesgaan kalitesiz Urln tipi ortadan

kaldiriimistir. Kalite Bakim Komitesi cagmalari Kalite Bakim Projeleri kapsaminda

gerceklatiriimektedir. Projeler kapsaminda Kalite Bakim lagunun hazirlanmasi,

3M+1I kogsullarinin tespiti, gerekli tek nokta derslerininzidanmasi, Neden -Sonug

Analizi (PM Analizi) yontemleri kullaniimaktadir. @élen-Sonu¢ analizi uygulanarak,

hata tipinin sifilanmasi hedeflenmektedir. Ekipmazerinde kontroll kritik olan
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noktalar Q (Quality-kalite) noktasi olarak tespdilgp Kalite Bakim Standarti’'nin
icerisinde yer almaktadir.

3.1.5.6. Erken Ekipman/Erken Uriin Komitesi Calsmalari

Isletmede, Erken Ekipman Komitesi, mevcut ekipmanlmiinler ve Gretim
metotlarinda yapilan kalici iy§érmeleri Bakim Onleyici Tasarim (MP) siwine
islemektedir. Bakim Onleyici Tasarimsasi ve Ekipman Omir Boyu Maliyeti gibi
bilgiler 1s1giInda en uygun Ekipmanin secilmesi ve alinmasi Erlgapman
Komitesi’'nin  sorumlulgundadir. Ekipman alinmasi o©ncesi ve sonrasinda

kullanilacak kontrol formlarinin hazirlanmasi dakaypsamdadir.

3.1.5.7Isci Sagligl, is Givenligi ve Cevre Komitesi Calsmalari

TUB'da hedef sifir § kazasidir.isletmede eski kazalarin sebeplerini analiz
edilerek, kaza okiuran kagullar yok edilmektedir. Cajanlar potansiyel kaza riski
tastyan bolgeleri Kaza Riski Kartlarl ilesaretlemekte ve ¢6zim oOnerilerini de
sunmaktadirlar. Kaza Riski Kartlalsci Sa&ligl Is Givenligi Komitesi icin veridir.
Bu veriler gigiInda komite tarafindan glvegine yonelik iyiletirmeler
gerceklatiriimektedir. Odaklanny lyilestirmeler ile Once/Sonrdyilestirmeleri de
Isci Sahg ve Is Guovenlgi'ne yonelik olarak planlanmakta ve
gerceklgtiriimektedir. Kaza riski karti uygulamasg kazasi takip sistemgtj kaza
yeri inceleme ekibi ¢camalar, risk analizleri,si giivenlgi saha denetlemelerisci
Saligl Is guvenlsi Olguimleri ve Haritalari, iyilgtirmelerin planlanmasina ve
gerceklgtiriimesine temel tgkil etmektedir. TUB cakmalari ile birlikte yillar

icersinde g kazalar sayisinda azalma gorulmektedir.
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3.1.5.8. Ofis TUB Komitesi Calgmalari

Ofis TUB calsmalari ile yonetsel sireclerdeki verimdili arttirmak
hedeflenmektedir. Amac sireclerde iyilane yapmaktir. Ofisin tertip ve diizeninin
sgilanmasi ile bglayan calgmalarda, ileriki adimlardasleyisin diizenlenmesine
odaklanilir. Cakmalarin sonunda, boOlumun icinde bulugdusuregten deer
yaratmayan faaliyetler ¢ikarilir. TUB cghalari ile birlikte son dort yil icersinde
hammadde stokunda %50 de fazla azalngeastir.

3.1.5.9. TUB Uygulamalarininisletmeye S&ladigi Kazanclar

Bu bolimde TUB uygulamasinin maliyetlere, UretkemliToplam Ekipman
Etkinligi'ne, ¢cop ylzdesine, mgteri sikayetlerine, enerji tiketiminesgi saligl ve is
glvenligine olan etkileri grafiksel olarak verilgtir. TUm grafiklerde, sayisal olarak

elde edilen veriler endeks olarak gosterghmi

Toplam Uretken Bakim’in olumlu etkilerinden birisietkenlgi arttirmasidir.
Burada uretkenlik kavramiyla ifade edilen ayni ataat icilik ile Gretilen Grln
miktaridir. TUB uygulamalari ile birlikte Uretkekte iki katina kadar ai
sglanmstir.

Toplam Uretken Bakim'in  Bariyla uygulandiinin  en  6nemli
gostergelerinden birisi de ilk bolimde hesaplamatginden bahsedilen Toplam
Ekipman Etkinlgindeki artstir. Tablo 32 ve Tablo 33'de yillara gére artan [Bop
Ekipman Etkinlgi verilmistir.



Tablo 32: Yillara Goére Biskivi Fabrikasi Toplam Ekipman Efk@n Endeksi

TOPLAM EKiPMAN ETKINLIiGI
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Tablo 33: Yillara Goére Biskivi Fabrikasi Toplam Ekipman Efkén Endeksi

TOPLAM EKiPMAN ETKINLIiGI
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Tablo 34'de TUB calmalari ile birlikte migteri sikayetlerinde ki azalma

gorulmektedir.
Tablo 34: Yillara Gére Migteri Sikayetleri Endeksi

ENDEKS
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O BiSKUVI FAB.
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TUB'In enerji tiiketimine olan etkisi sagidaki tablolarda verilngtir. Isletmenin

birim enerji tiketiminin belirgisekilde azaldi gorilmektedir.

Tablo 35: Yillara Gore Biskuvi Fabrikasi Birim Enerji TuketirBndeksi

ENDEKSE
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Tablo 36: Yillara Gore Kek Fabrikasi Birim Enerji Tuketimi Beksi

KEK FABR IKASI BiRIM ENERJI TUKETIMI

120%

100%
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ETI Biskuvi ve Kek Fabrikasinda, TUB uygulamalar kapsnda, sirekli
lyilestirme yapmak caganlar tarafindan artik bir agkanlik haline geldii
gorilmektedir.dyilestirmeler, karlilgl arttirmayi hedef almaktglétme kayiplari ve
deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmaktadiyilestirmeler icin kullanilan
yontemler JFBE’in ortaya koygu sistematiklerdir. Ust yonetim tarafindan Toplam
Uretken Bakim’a tam destek veriimektedir. Tim iyilene calsmalarinda
calisanlarin katilmi Ust duzeydedir. Uzun soluklu bimgtim anlayi olan Toplam
Uretken Bakim’da, yukaridaki verilerden de arkcas gibi isletme baarili ve emin

adimlarla ilerlemektedir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Bugun, sletmelerde uygulanan modern yonetim ve uretim tdkni misteri
isteklerini baz almaktadir. Mterilerin Grtin Uzerindeki beklentisi surekli artntak
oldugundan bu durumsietmelerin Uretim sistemlerinin giderek karra bir hal
almasina yol agcmaktadir. Uretim sistemlerinin gittekarmaiklasmasi, belirli bir
verimlilik standardinin  korunmasini zoglaan etmenler arasindadir. TUB
uygulamalar, sifir kayip hedefi gaultusunda yapilan iyikgirmeler (kaizenler) ile
verimliligi arttirdigl gibi, Grin ve dretim maliyetlerinde kayda gge disUsler,

kalitede 6nemli arglar s&lamaktadir.

Eti Gida Sanayi ve Ticaret ®deki TUB calsmalari Oncelikle tim
personelin gitiimesiyle balamistir. Egitimler sayesinde disime olan direnc
kinlmistir. Yapilan iyiletirme calgmalarina grup katihmi ginarak gbirligi ve
bilgi paylssimi ortami olgturulmustur. Sarekli gitimlerle calsanlarin bilgi ve biling
dizeyi yukseltilmg, ¢cozum Onerileri yaratmalarina imkan tanigini Yapilan édul
térenleriyle cakanlarda motivasyon arttirilgtir. Tum bu cakmalar kletmede
orgltsel @renmeyi kolaylatirici ortam hazirlangtir. Orglitsel grenme boyutlarinin
seviyesini Glcen anket sonuclari da bunugrdtamaktadir. ETde yillar iginde
uretkenlik ve Toplam Ekipman Etkigli artmstir, ¢op, 1skarta miktarlari ve birim
enerji tuketimi azalmtir. TUB sayesinde mieri sikayetlerinde azalma
sazlanmstir. Is kazalari da alinan onlemler ve yapilan igileneler sonucunda
azalmgtir. ETi'de Ust yonetim tarafindan TUB’a tam destek verkieeve fabrika
yonetim sisteminin 6tesinde “Uygarlik Sav&®rojesi” olarak gorilmektedidyigun,
2007:76). Uzun soluklu bir yonetim anlgyolan TUB’da yukaridaki verilerden de

anlailacaz gibi, isletme baarili ve emin adimlarla ilerlemektedir.

Arastirma icin 33 sorudan ojan anket formundan elde edilen bulgularla
orgutsel @renmenin, hatalar ve deneme yanilma, takinsmpasi, sistem bakacisi,
ogrenme iklimi, bireysel geme ve @renme, yenilik ve désim, acik iletsim ve

iliskiler, digsal yonelim, bilgi paylgmi, liderlik ve o6rgutsel bellek boyutlari adi
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altinda 11 farkli kategoride siniflandirilarakiddendirmeye tabi tutulup ¢caanlarin
algilari bu sekilde olciilmeye cajilmistir. Ayrica kletmenin TUB kapsaminda
yaptgl calsmalarla yillar icersinde gtadigi kazanimlar incelenrgir. Yapilan
mulakatlar, elde edilen bulgular vgleétmenin TUB uygulamasi sonucugkadig

kazanimlar birlikte dgerlendirildiginde gagidaki sonuclara ukabiliriz.

Ankete katilan caganlarin ya, egitim seviyesi ve kidem farkliliklarina
ragmen, analiz ortalamalarinin olumlu yonde ¢ikmaze lsletmedeki uygulamalarin
calisanlarin buydk ¢gunlugu tarafindan benimseriglive orgitsel grenmeyle ilgili
olumlu algi iginde olduklarini géstermektedir. (Hgalt boyutlarinin analizinde
sirasiyla bilgi paylami, orgitsel bellek, bireysel ggine ve @renme, hatalar ve
deneme yanilma ve sistem bgakcisi boyutlarinin en yiksek ortalamaele sahip
olduklan gorilmektedir. Calanlar bu boyutlarda en olumlu algilara sahiptirler.
TUB’dan baarili sonuclar alinmasinda bu boyutlarin etkigiedierine gore daha

yuksektir.

Yenilik ve deisim boyutunda analiz edilen “sadece yoOneticilerirgidaer
kademedeki cajanin yeni fikirler ve c¢ozimler 6nermesi beklenirdnermesi,
bireysel gekme ve @renme boyutunda analiz edilen “galnlara surekli ve dizenli
olarak eitim verilmektedir’ dnermesi ve bilgi payani boyutunda analiz edilen
“herhangi bir ¢cakan &le ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydtunda organizasyon
icersinde kime bgvuracaini bilir’ 6nermesi anket icersinde ortalamada €éiksgk
degzere sahiptir. TUB beklentileri ile orgltselgr@nmeye ilkin calsan algilari

Ortismektedir.

Bilgi paylasimi boyutu analizi ortalamasinin olumlu olmagletmede her
kademedeki cajan arasinda bilginin acik ve durustce pgiyta, ihtiyaci olanlarin
bilgiye ulamasinin kolaylgtirlimasi  konularinda uygulamalarin  bulugdu
gostermektedir. Ayricasletmede, hata yapmaya dgdri, calganlarin risk alma
konusunda cesaretlendirilmesi, grénilenlerin  §e uygulanmasi, konusunda

calisanlarin algilarini dlcen hata ve deneme yanilmautwnun analizi ortalamasi
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olumlu yondedir ve caanlarin @rendiklerini uygulamaya aktarmalari yoninde
cesaretlendirildiklerini gbstermektedir.

Orgutsel bellek boyutu analizi ortalamasinin olurolmasi letmede elde
edilen @renilenlerin kaybolup gitmesini Onlemek ve gelecaekgulamalarda
kullaniimasini sglamak Uzere depolanmasi ve gergkgle kullaniimasini

sgilayacak uygulamalarin bulungu anlgiimaktadir.

Vizyon, bir 6rgute ve c¢ajanlarina bir yon ggar. Nelerin dnemli oldguna
aciklik getirir. Bir vizyon olmadiinda ya da kagik oldugunda nelerin grenilmesi
gerektgini bilmek zordur. Sistem bakacisi boyutu altinda analiz edilen gahlarin
paylailan bir vizyon ile acik ve angdir bir misyon giginda parcalar arasindaki
baglantilart sezerek butinid gorebilme ve kendisiniUbiin bir parcasi olarak
hissetmesi anlaminda olumlu algilari gidugérilmektedir. Acat (2009) Ankara
Blyuksehir Belediyesinde yapmioldusu calsmada belirtildgi Gzere “Kurumsal
olarak elde edilmek istenen daanin elde edilebilmesi, ¢cgan performans ve
verimliliginin artirilmasi kurum igin Onceden belirleneceksyaon ve vizyona
baghdir” gibi bir sonuca ulgmis olmasi yukarida belirtlen durumu

desteklemektedir.

Bireysel gel§me ve @renme boyutu altinda analiz edilegetmede 6rgutsel
O0grenmenin bgrol oyuncular olarak cajanlarin gekim ve @Grenme ihtiyaclarinin
belirlenmesi, sirekli izlenmesi ve bu ihtiyaclarideyecek @itim programlarin
hayata geciriimesi, calnlarin kendilerini gejtirmesi baarinin anahtari olarak

gorulmesi konularinda olumlu alginin bulugdwdrilmektedir.

TUB calsanlarin tamaminin aktif katihmini ve gahalari sahiplenmesini
hedefleyen bir sistemdir. genen orglitler de yapilari itibari ile yaraticildgiklilik,
sistematik dglinme, iletsim, ekip calsmasi ve cafanlarin kendini gercekgrme
gereksinimlerine bilyik 6nem verir. Bu bgalacisi TUB bagarisi igin gerekli olan
insan kaynaklarinin potansiyelinden tamamen fayoladnin yolunu acar. Ber bir

ifade ile TUB uygulanmasinda beklenersdrada orgitsel grenme 6nemli bir rol
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oynamaktadir. Orglitsel gienmeyi bilincli bir sekilde geltiren ve ilerleten
isletmeler TUB sistemi ile orgutsel performanslaramtirmaktadirlar. Ozdemir
(2006) Antalya’da 5 yildizli otel yoneticilerinirrglitsel @renme, cevre ve 6rgutsel
performans algilamalari Gzerine ya&ptcalsmada “Orgutsel grenmenin orgutsel
performansi olumlu yonde etkileyen birgigken olarak kavramsalarilabilecesi”
sonucuna ukanig olmasi bulgularimizla paralellik gostermektedir.

TUB isletme kayiplari ile grasirken calsanlara algilamayi, giinmeyi ve
hissetmeyi dgru olarak @retmekte ve bunun surek§liigcin gerekli @renme iklimi
sgzlamaktadir. Bu acidan bakifginda TUB ile orgiitsel grenme arasinda cift yonli
bir etkilesim oldusu gorilmektedir. TUB araclarinin gai sekilde kullaniimasi
orgutsel @renmeyi arttinir iken sietmede orgutsel gienmeyi kolaylatirici
faktorlerin seviyelerinin arttinlmasina donik eaialar da TUB uygulamasindan
basarili sonuglar alinmasina katkida bulunmaktadir.

Bircok isletmede kullaniimakta olan TUB cgialarindan daha fazla verim
elde edilebilmesi, TUB uygulanmayagletmelerde bu caimalarin daha kolay
uygulama alani bulabilmesi, ga@nlarin tamaminin katihmlarinin@anabilmesi ve

calisanlarin bu uygulamayi daha iyi benimsemeleri igggadaki dneriler yapilabilir.

Sanayi kurulglarimizin rekabet gigclerini artirarak gerek ulugmrekse
uluslar arasi pazarda gaauli olabilmeleri icin top yekin ve hizli ggheleri
gerekmektedir. Bu gelne fabrika sahasinda @ ve hizli ge§me icin kletme
kayiplarinin  sifilanmasina dénuk iwteme calgsmalari sistematik olarak

yapilmalidir. Bunun igin TUB uygulanmasi onerilir.

TUB ile TKY iliskisi ortaya konmstur. isletmedeki TKY calmalari ile

TUB calsmalari koordineli bisekilde yuritilmelidir.

Isletmelere rekabet Usturgi sa&layan TUB sistemine cahnlarin aktif
katiiminin sglanip baarili sonuglar alinmasinda orgutseirénmenin hayati bir

onemi bulunmaktadir. Bu acidan bakilincgletmelerde o6rgutsel gboenmeyi
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destekleyecek mekanizmalarin yururlikte olmasi lgasktedir. Bu bglamda
bilginin organizasyon icinde hizli ve serbest dwta adina bireylerin birbirleri ile
surekli ve acik iletim icerisinde olmasi; bireylerivar olan yapiyi, surecleri,
teknolojiyi, kultlri sorgulamalarina olanak taniremadul sistemlerinin yaratici ve
yenilik¢i fikirleri ortaya cikaracalekilde tasarlanmasi; dikey ve hiyegi&rbir drgut
yapisi yerine yatay ve takimlar dizeyinde bir deguheye gecilmesi ilk akla

gelebilen uygulamalar olmaktadir.

Isletmelerin bilgi, digiince ve fikirlerin paylgmi icin bilgi teknolojileri,
yazili ve gorsel panolar, yer ziyaretleri ve turlgersonel rotasyon programlari,

egitim programlari vb. gibi mekanizmalardan yararlasmgerekir.

TUB'In sahada yaygingmasi ve gefimesinin en temedarti calsanlarin bu
konuya yakin ilgisi, katimi ve bireysel gginlerinin sa&lanmasidir. Caganlari
kendini gelgtirmeye 6zendirmek ve bireysel gatnleri yiksek olan c¢ajanlar da
odullendirmek icin mumkin oldwnca iceriden terfi politikalari uygulamaldir.
Boylece cakanlarin kendilerini gejtirme ve yeteneklerini artirmalar karginda
ddullendirileceklerini bilmeleri sgdanmalidir.

Orgiitsel performansin arttirlmasinda orgitsgiedmenin roliniin ortaya
konulmasi aslinda yoneticiler icin bir uyari nigghde de dglnulebilir. Daha fazla
ogrenme ile daha iyi performans sergilenebifgice isaret etmektedirisletmelere,
hizla dgisen ortamda barili bir sekilde deisime ayak uydurabilmeleri igin
orgutsel @renmeyi bilingli birsekilde gerceklgtirmeleri ve ilerletmeleri, dolayisiyla
birer Gsrenen organizasyon olmalari telkin edilmektedir.

Orgutsel @renme ve orgitsel performansskiisi (izerine argtirma yapmak
isteyen akademisyenler; galnlarin orgutsel grenmeye ilgkin algilarini 6lgen bu
anketi ayni gletmeye bir yil gectikten sonra tekrar uygulayigiddki deisim ile

orgutsel performans @simi arasindaki ikkiyi inceleyebilirler.
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EKLER
Ek-1: Anket Formu

OGRENEN ORGAMIZASYON ANKETI

Anket Nasil Doldurulacak?

Osmangazi Uniwersitesi Sosyal Bilimler Anabilim Dah Isletme Yiksek Lizans Tez Cahimasinda kullamimak
lzere; agaﬁnﬂaki anket sorular hakkinda sizden dederlandirmeler vapmamz istenmektadir.

Her cewabn, 1'den 5'e kadar bir &lgek lzerinde belirtin, Bu &lgekte 1 rakam "HIQ KATILMYORUM";
2 rakamm "KATILMIYORUM", 3 rakamm "KARARSIAM ", 4 rakamm "KATILIYORUM" ve 5 rakam da
"TAMAMEHN EATILIYORUM "' ifadelerini yanst maktadir.

thetni mutlaka dikkatle okumanz gerekmektedir. Hangi derecede kary veya aym fikirde oldugunuzu en
ivi yekilde belirten katunun igine bir ¢arps ) isareti koyarak gociigiiniizii belirtin.

Bir dizeltme yapmamz gerekirse kutunun igini tamamen karalaan we yweni tercihinizi carpn igaretiyie
belirtin. Karalanmig kutu geqersiz sanlacak, carpt igaretivle belirledifiniz kuto dikkate ahnacaktir.

HER BIE SORUYA DURUMUN IDEAL DL ARAK HASIL DLMASI GEREKTIGINI DEGIL GERGEKTEH HASIL
OLDUGUNU ESAS Al ARAK CEVAF VERMENIZ ONEM TAJMAKTADIR.

Litfen mawi wa da sivah tlkenmez kalem kullammz

i ]
HRAN AR
i = | E| 2[5
y EIHIEIEILE
ORNEEK: 2| 2
Fabrikarmz da, tim galiz anlar hifren kurallaring uymaya dzen gasterir. 1 i ¥ ::5"(:_ &

LUTFEN ICTENLIKLE CEVAP VERINIZ. TEK TEK HER SORU UZERINDE DUFIMMEK ICIN UZUN ZAMAN
HARC AMAK YERINE ILGILI SORU ILE ILGILI DUSUNCEMiZI IFADE EDEN KUTUCUGU iSARETLEYINIZ.

1. BOLUM
Azagidaki bélimde cevabima kutununigine garpr sareti kowarak belirtiniz,

| Hangi baliimde cahsiyorsunuz?

|:| Oretim |:| Eakim

| Cahsma sekliniz

O Mad vaka [Jeevaz Vaka

| ETI ilk isyeriniz mi?

[] Ewet [JHawr
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|ETI'deIci toplam calisma siireniz nedir?
i e

O] ozvie [Jz-5vL [Js-10%1L Ju-1swvie [Jis-zovie []21 ¥ILvE OZERI

| Egitim Durumunuz nedur?

[] ik&gretim [ ]Lize [Jdnlisans [JLisans [Jtiiksek Lisans weya Doktora

|Ya§1nlz asagidaki aralhiklardan hangisinde yer almalktadu?

] 1825 [Jze-35 []-45 [J4e-55 [] 56 we istii

1. BOLUM
fzadidaki balimde cevabima kutunun igine carp isareti kovarak belirtiniz,

rnail, internet gibi] sizternler bulunrmaktadir.

[
MEARARAH
g HEELH
Fabwkamirda, B 2 il -
izlefrnemizin varlk sebebini agikga tanimlayan misyon ifadeszini W ~ . . ,
caliganlar bilir. } ) }
calizanlara =irekli we dizenli olarak e gitim werilme ke dir, 1 2 E ) 5
her hangi bir galizan izle ilqili bir konoda bilgive ihthvag duydugunda ~ . . ,
organizasyon igerisinde kirne bagwuracadin bilir. - } }
| her diizeyde calzanin birbirigle dirdstwe agik iletizion karmnas : . _ . ;
desteklenir. ) _
calizanlann égrenme we gelismeleri bazannmin anahtan olarak
z E] '] s
gl rmekdedir.
izl ilgili problermlerigdzmek dzene farkh balimlerden galiganlar bir ar ya , . ~ . i,
gelerak toplartilar vaparlar. - -
her dizeydeki galigamn bir biri ile iletizirmini kol aylaghracak felefon, e ~ . . ,

her kadermedeki ¢ahsan izlerin daha iiyapilmasim saglamak igin sdrekli
bir cabawe arayig icerisindedir.

calizanlar Garendikleri yeni geyleri vaptiklar ise uygulamalan konusunda

olanadi sunulmaktadir,

cezaratle ndirilirler. : : ) :
| calizanlann otaya kowdugu ize yarar her tirli gaba rutlaka &dillen dirilir. . . _ . :
[tesekkir, hedie, terfi prim whb. ] - -
calizanlar arasinda takirn ruhu agilanmaya galgihr. 2 3 1 15
| caliganlar, izle ilgili problernbari bir ydneticive iletmeden dnce kendi . . _ . ;
aralannda konuzarak gézrneye calgirlar. - -
cahzanlara karzilazhiklan izle ilgili problermler kendi kendilerine ¢&zmme ~ i . i}

calzanlardan gelen yenilikgi fikirler rnernnunivetle kar il anrm aktadir, 1 2 E )




Fabowiamrda,

Tl omm

Eaulmiyorms

Karursizm

Early o

Tamamen
Tl o

gahzanlann yaphklan hatalardan ok sey ddrenebileceklaring inanr,

her galizan waptign izin, diger calzanlann izlerini yapralanna nazil bir
katki zagladiginin farkind adir.

her kadermedeki cahsan girket hedeflerini ve by hedeflere nazil
ulazacadin bilir ve anlar,

cahzanlar gazterdiklari parfornansla ilgili dizenli alarak geri bildirirn
alirl ar.

diger qida fabrikalannin uygulamalan sdrekli olarakizlenir we yararl
olabilec ek wygul arna we teknikler alinr ve uygulanr.

hendi weteneklerini geligtirebilen ¢alzanlar wanetinnin takdirin kazanir.

gahzanlar, wineticilarden her tirld konuda sdrekli destebo gdrirler.

igsel kaynaMarmiz veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis
kavn aklardan [uzran kizi weya firmalardan] yardimn aliriz.

izlefrnenin gelecebte almak istedigiyeri gdsteren wizyon fadesini tim
calzanlar bilirwe bu vizyon genelbir kabul gdrond stir.

bilginin depolanmmas) igin erforrnasyon [bilgis awar) teknolojilerind en ywojun
bir sekilde wararlanilr.

her kademedeki galiz amn génis we dnerileri degerli gérdlir.

cahzanlann dgrenrne we gelizrme ibtiwaglan sirekli alarak takip edilir.

bilgi paylagirmim kol aylaztran bilingli alarak tas arlanrmig zisternlerd en
[panalar, bilgiz ayarl ar gibi] war arlanilrna ktadir.

wineticiler galizanlara kargr didrdsthir,

ize warar ywenilibgi fikirler, yaneticileririz tarafind an & diillen dirilir.

her galizan izlerinyapihiz bigimini ¢ekinrmeden elestirebilir.

weni galizrneler, wygqularm alar we fikirler her zaran i galizanlara
duyurulur, [dergi. pano, toplant wb. ile]

geqmigte dgrenilenlerin unutulrmasine Gnlernek igin gelistirilmiz sisterler
[el kitapgiklan, vertabanlan, dosyalar, argiv gibi) bulunrmakdadir.

sadece yineticilerin degil, her kadermedeki ¢ alizanin yeni fikirler ve
cozlmler dnermesi bekdenir.

Anketimiz tamamlanmistir

Gostermis oldugunuz ilgive tesebkiir ederiz




Ek-2: Anket Sorularina Verilen Cevaplarin Frekans Ve gled

igletmemizin varlik sebebini acik¢a tanimlayan misyon

ifadesini tim cali sanlar bilir.

Frekans Yizde
Hic katilmiyorum 9 3,7
Katilmiyorum 20 8,3
Kararsizim 47 19,5
Katiliyorum 131 54,4
Tamamen katiliyorum 34 14,1
Toplam 241 100,0

calisanlara surekli ve duzenli olarak e  gitim

veriimektedir.

Frekans Ylzde
Katilmiyorum 13 5,2
Kararsizim 19 7,7
Katiliyorum 149 60,1
Tamamen Kkatiliyorum 67 27,0
Toplam 248 100,0

her hangi bir cali san isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiyag
duydu gunda organizasyon igerisinde kime

basgvuraca gini bilir.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 1 A
Katilmiyorum 6 2,4
Kararsizim 34 13,7
Katiliyorum 148 59,7
Tamamen katiliyorum 59 23,8
Toplam 248 100,0




kurmasi desteklenir.

her diizeyde c¢ali sanin birbiriyle dirtst ve agik ileti  sim

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 9 3,7
Katilmiyorum 21 8,5
Kararsizim 55 22,4
Katiliyorum 131 53,3
Tamamen katiliyorum 30 12,2
Toplam 246 100,0|

olarak goérilmektedir.

calisanlarin 6 grenme ve geli smeleri ba sarinin anahtari

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 4 1,6
Katilmiyorum 13 5,2
Kararsizim 41 16,5
Katiliyorum 129 51,8
Tamamen katiliyorum 62 24,9
Toplam 249 100,0

igle ilgili problemleri ¢ézmek tzere farkh bélimlerd en

calisanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlar.

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 12 4,9
Katilmiyorum 44 17,8
Kararsizim 67 27,1
Katiliyorum 97 39,3
Tamamen katiliyorum 26 10,5
Toplam 247 100,0|




bulunmaktadir.

her diizeydeki ¢ali sanin bir biri ile ileti  gimini

kolayla stiracak (telefon, e-mail, internet gibi) sistemler

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 26 10,5
Katilmiyorum 28 11,3
Kararsizim 36 14,5
Katiliyorum 107 43,1
Tamamen katiliyorum 51 20,6
Toplam 248 100,0]

saglamak icin sirekli bir caba ve arayi

her kademedeki ¢ali san islerin daha iyi yapiimasini

s icerisindedir.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 5 2,0
Katilmiyorum 12 4,9
Kararsizim 56 22,8
Katiliyorum 117 47,6
Tamamen katiliyorum 55 22,4
Toplam 246 100,0]

calisanlar 6 grendikleri yeni

uygulamalar konusunda cesaretlendirilirler.

seyleri yaptiklari i se

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 12 4,8
Katilmiyorum 14 5,6
Kararsizim 67 26,9
Katiliyorum 127 51,0
Tamamen katiliyorum 29 11,6




calisanlar 6 grendikleri yeni

uygulamalar konusunda cesaretlendirilirler.

seyleri yaptiklari i se

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 12 4,8
Katilmiyorum 14 5,6
Kararsizim 67 26,9
Katiliyorum 127 51,0
Tamamen katiltlyorum 29 11,6
Toplam 249 100,0]

calisanlarin ortaya koydu gu ise yarar her turll caba

mutlaka édullendirilir. (te  sekkir, hediye, terfi, prim vb. )

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 17 6,9
Katilmiyorum 26 10,5
Kararsizim 64 25,91
Katiliyorum 104 42,1
Tamamen katiliyorum 36 14,6
Toplam 247 100,0]

calisanlar arasinda takim ruhu a silanmaya cali silir.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 10 4,0
Katilmiyorum 27 10,8
Kararsizim 68 27,2
Katiliyorum 116 46,4
Tamamen katiliyorum 29 11,6
Toplam 250 100,0]




calisanlar, i sle ilgili problemleri bir yoneticiye iletmeden

once kendi aralarinda konu sarak ¢cozmeye cal sirlar.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 10 4,0
Katilmiyorum 21 8,5
Kararsizim 38 15,3
Katiliyorum 131 52,8
Tamamen katiltlyorum 48 19,4
Toplam 248 100,0]

calisanlara kar gilastiklari i gle ilgili problemleri kendi

kendilerine ¢dzme olana @i sunulmaktadir.

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 9 3,6
Katilmiyorum 20 8,1
Kararsizim 53 21,5
Katiliyorum 133 53,8
Tamamen katiliyorum 32 13,0
Toplam 247 100,0

karsilanmaktadir.

calisanlardan gelen yenilikgi fikirler memnuniyetle

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 11 4,4
Katilmiyorum 18 7,3
Kararsizim 54 21,8
Katiliyorum 124 50,0}
Tamamen katiliyorum 41 16,5
Toplam 248 100,0]




calisanlarin yaptiklari hatalardan ¢ok  sey
ogrenebileceklerine inanilir.
Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 3 1,2
Katilmiyorum 20 8,0]
Kararsizim 34 13,6
Katiliyorum 149 59,6
Tamamen katiltlyorum 44 17,6
Toplam 250 100,0]

her cali san yapti g1 igin, di ger cali sanlarin i glerini

yapmalarina nasil bir katki sa  gladiginin farkindadir.

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 1 A4
Katilmiyorum 15 6,0
Kararsizim 57 23,0
Katiliyorum 132 53,2
Tamamen katiliyorum 43 17,3
Toplam 248 100,0]

her kademedeki cali san sirket hedeflerini ve bu

hedeflere nasil ula sacagini bilir ve anlar.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 5 2,0}
Katilmiyorum 24 9,6
Kararsizim 63 25,3
Katiliyorum 124 49,8
Tamamen katiliyorum 33 13,3
Toplam 249 100,0]




olarak geri bildirim alirlar.

calisanlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 11 4,5
Katilmiyorum 32 13,01
Kararsizim 72 29,1
Katiliyorum 112 45,3
Tamamen katiltlyorum 20 8,1
Toplam 247 100,0]

diger gida fabrikalarinin uygulamalari strekli olarak

izlenir ve yararli olabilecek uygulama ve teknikler alinir
ve uygulanir.
Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 14 5,7
Katilmiyorum 21 8,5
Kararsizim 76 30,9
Katiliyorum 110 447
Tamamen Kkatiliyorum 25 10,2
Toplam 246 100,0]

kendi yeteneklerini geli

takdirini kazanir.

stirebilen cali sanlar yonetimin

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 11 4,4
Katilmiyorum 31 12,5
Kararsizim 60 24,2
Katiliyorum 111 44,8
Tamamen katiliyorum 35 14,1
Toplam 248 100,0|




calisanlar, yoneticilerden her tirlti konuda sirekli

destek gorrler.

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 10 4,0
Katilmiyorum 37 14,8
Kararsizim 73 29,2
Katiliyorum 111 44 .4
Tamamen katiliyorum 19 7.6
Toplam 250 100,0]

icsel kaynaklarimiz veya becerilerimiz yetersiz

kaldi ginda di g kaynaklardan (uzman ki si veya

firmalardan) yardim aliriz.

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 9 3,6
Katilmiyorum 13 5,2
Kararsizim 40 16,1
Katiliyorum 147 59,01
Tamamen katiliyorum 40 16,1
Toplam 249 100,0|

igletmenin gelecekte olmak istedi @i yeri gosteren
vizyon ifadesini tim cali  sanlar bilir ve bu vizyon genel

bir kabul gérmi stur.

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 3 1,2
Katilmiyorum 13 5,2
Kararsizim 48 19,4
Katiliyorum 134 54,0}
Tamamen katiliyorum 50 20,2




igletmenin gelecekte olmak istedi @i yeri gosteren

vizyon ifadesini tum cali  sanlar bilir ve bu vizyon genel

bir kabul gérmi stur.

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 3 1,2
Katilmiyorum 13 5,2
Kararsizim 48 19,4
Katiliyorum 134 54,0}
Tamamen katililyorum 50 20,2
Toplam 248 100,0|

bilginin depolanmasi i¢in enformasyon (bilgisayar)

teknolojilerinden yo gun bir sekilde yararlanilir.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 11 4,5
Katilmiyorum 14 5,7
Kararsizim 38 15,4
Katiliyorum 139 56,3
Tamamen Kkatiliyorum 45 18,2
Toplam 247 100,0]

her kademedeki ¢ali sanin gort s ve onerileri de gerli

goruldr.
Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 15 6,0]
Katilmiyorum 23 9,2
Kararsizim 67 26,8
Katiliyorum 117 46,8
Tamamen katiliyorum 28 11,2
Toplam 250 100,0|




olarak takip edilir.

calisanlarin 6 grenme ve geli sme ihtiyaclari sirekli

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 10 4,0
Katilmiyorum 26 10,5
Kararsizim 59 23,9
Katiliyorum 131 53,0
Tamamen katiliyorum 21 8,5
Toplam 247 100,0]

bilgi payla simini kolayla stiran bilingli olarak

yararlaniimaktadir.

tasarlanmi g sistemlerden (panolar, bilgisayarlar gibi)

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 8 3,3
Katilmiyorum 8 3,3
Kararsizim 31 12,6
Katiliyorum 145 58,9
Tamamen katiliyorum 54 22,0
Toplam 246 100,0
yoneticiler cali sanlara kar i dirusttir.

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 24 9,7
Katilmiyorum 25 10,1
Kararsizim 80 32,3
Katiliyorum 100 40,3
Tamamen katillyorum 19 7,7
Toplam 248 100,0]




ise yarar yenilikgci fikirler, ydneticilerimiz tarafin

dan

odullendirilir.
Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 14 5,6
Katilmiyorum 28 11,2
Kararsizim 65 26,1
Katiliyorum 120 48,2
Tamamen katiliyorum 22 8,8
Toplam 249 100,0]

her cali san islerin yapili § bicimini cekinmeden

elestirebilir.
Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 14 5,7
Katilmiyorum 30 12,1
Kararsizim 83 33,6
Katiliyorum 99 40,1
Tamamen Kkatiliyorum 21 8,5
Toplam 247 100,0]

yeni geli smeler, uygulamalar ve fikirler her zaman tim

calisanlara duyurulur. (dergi, pano, toplanti vb. ile)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 8 3,2
Katilmiyorum 14 5,6
Kararsizim 25 10,1
Katiliyorum 147 59,3
Tamamen katillyorum 54 21,8
Toplam 248 100,0]




gecmi ste 6 grenilenlerin unutulmasini énlemek igin

geli stiriimi s sistemler (el kitapgiklari, veritabanlari,

dosyalar, ar siv gibi) bulunmaktadir.

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 7 2,8
Katilmiyorum 11 4,5
Kararsizim 32 13,01
Katiliyorum 141 57,1
Tamamen Kkatiliyorum 56 22,7
Toplam 247 100,0}

sadece yoneticilerin de gil, her kademedeki ¢cali sanin

yeni fikirler ve ¢ézimler dnermesi beklenir.

Frekans Ylzde
Hic katilmiyorum 6 2,4
Katilmiyorum 9 3,6
Kararsizim 29 11,7
Katiliyorum 139 56,0}
Tamamen katiliyorum 65 26,2
Toplam 248 100,0|




