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Yalin iiretim ve yénetsel yaklasim modeli son yillarda kurumlarin verimliliklerin arttiran ve ¢alisan
potansiyelinin maksimum oranda sahaya yansitiimasina imkan taniyan yaklasimlardan biri haline geldi.
Gelisimini halen siirdiirmekte olan bu yaklasim, ozii itibari ile katma deger yaratmayan siire¢lerin
ortadan kaldirilarak verimliligin arttirilmasina odaklanmakta. Kurumlarda isrvaf edilen en onemli
kaynaklardan birisi ise insandir. Bu kapsamda insamn zihinsel giiciinii ortaya koymasina imkan
taniyacak mekanizmalarin kurulmasi, goniil giiciinii kullanabilmelerini saglayacak sistemlerin ve
yaklagimlarin kurumlarda gelistirilmesi, kurumlarin siirekliligini ve karliigim giivence altina alacak
yaklagimlar olacaktir.

Yukaridaki temel ilkeler gercevesinde, tiim insan kaynaklar: yonetim araglarimin, yalin bir doniisiim
siirecinde hangi ilkeler 1518inda hangi pratikle hayata gegirilmesi gerektigi onemlidir. Bu ¢alismada,
teknolojiyi iireten ve kullanan insan unsuruna odaklamilmis, bizleri bekleyen teknoloji yogun ig
diinyasinda insanin bu siirecteki rolii, yalin bir bakis agist ile aydinlatilmaya ¢alisilmistir. Calismanin
amaci, teknolojik gelismeler ve dijitallesme siirecinde, insan kaynaklar: politikalarinin ve stratejilerinin
geleneksel insan kaynaklarinda yer alan araglar ile biitiinlesik olarak nasil yapilandiriimasi gerektigini
ve biitiinsel etkilesimi ortaya koymaktir. Bu amacgla, yalin iiretim ve yalin yonetim ilkeleri dogrultusunda
yazili dokiimanlara dayali belgesel kaynak derlemesi yonteminden yola c¢ikilarak etkilesimli bir
biitiinlesik yalin insan kaynaklar: yonetimi modeli gelisitivilmistir. Model, Tiirkiye de tekstil sektoriinde
faaliyet gosteren biiyiik 6lcekli bir kurumda iki yil siiren bir ¢caliyma sonucunda uygulamaya konulmus;
uygulama sonucunda elde edilen kazammlar ii¢ ana bashk altinda bulgular kisminda sunulmustur:
Kurumsal altyapi, yonetsel beceri, ¢alisan gelisimi. Onerilen entegre sistem, uygulayicilara ve karar
vericilere, insan kaynaklari yonetimi siireglerinde, gerekgeleri ile birlikte yalin yaklasimi nasil adapte
edebileceklerine iligkin somut bir bakis a¢ist ortaya koymaktadur.

Anahtar Kelimeler: Insan-Teknoloji etkilesimi, yalin insan kaynaklar yonetimi, yalin doniisiim.
Abstract

In recent years, the lean manufacturing and managerial approach model has become one of the
prominent methodologies that enhance institutional efficiency and enable the optimal utilization of
employee potential in operational processes. Still undergoing development, this approach fundamentally
aims to eliminate non-value-adding activities and to increase productivity. Among the most critical
resources wasted within organizations is human potential. In this context, establishing mechanisms that
allow individuals to utilize their intellectual capacity and developing systems and approaches that

! Sorumlu Yazar/Corresponding Author, Do¢.Dr., Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi,
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Boliimil, Nevsehir, Tiirkiye. tekiner.kaya@nevsehir.edu.tr

Onerilen Atif/Suggestion Citation

Kaya, T., (2026). Yalin insan Kaynaklar1 Yonetimi: Biitiinsel Bir Model Onerisi ve Tekstil Sektoriinde Bir
Uygulama. Anadolu Kiiltiirel Aragtirmalar Dergisi, 10(2),957-972.


http://dx.doi.org/10.63556/ankad.v10i2.338
mailto:tekiner.kaya@nevsehir.edu.tr
https://orcid.org/0000-0001-6136-5028

Kaya, T., 10(2), 2026, 957-972

enable the engagement of their emotional commitment are essential strategies for ensuring
organizational sustainability and profitability.

Within the framework of these fundamental principles, it is crucial to determine which human resource
management tools should be implemented, and through which practices, in the context of a lean
transformation process. This study focuses on the human factor as both a producer and user of
technology, and seeks to clarify the role of humans in an increasingly technology-driven work
environment from a lean perspective. The primary objective of the study is to demonstrate how human
resources policies and strategies should be structured in an integrated manner with traditional HR tools
during the processes of technological advancement and digitalization, thereby revealing the nature of
their holistic interaction.

1o achieve this goal, an interactive integrated lean human resources management model was developed
using a documentary research method based on written sources, in alignment with the principles of lean
manufacturing and lean management. The model was implemented as a result of a two-year study at a
large-scale organization operating in the textile industry in Turkey. The results are presented in the
findings section under three main headings: institutional infrastructure, managerial skills, and employee
development. The proposed integrated system provides practitioners and decision-makers with a
concrete perspective on how to adopt the lean approach in human resources management processes,
along with the rationale.

Keywords: Human-Technology Interaction, Lean Human Resources Management, Lean Transformation
GIiRiS

Yalm insan kaynaklar1 (IK) yonetim sistemi 6zii itibari ile, her bir calisan1 ayr1 ayr1 gelistirme mantig
ve kendi kisisel hedefleri ve konumlar1 ¢ercevesinde ¢oziimler iiretmesi yolu ile, topyekiin insan

kaynaginin ve yonetim metotlarinin gelistirilmesi sistemidir. Kurumlarda insan kaynagi, yalin iiretimde
ve yonetimde basar1 ya da basarisizligi belirleyen anahtar kaynaktir.

Bu bakis acist ile, insan kaynaklari yonetimi, sadece insan kaynaklari bolimiini kurmakla
gergeklestirilemeyecek kadar genis bir alandir. Yukaridan agagiya, tiim organizasyon, yonetim ve
amirler insan kaynaklar1 yonetiminin énemini igsellestirmeli ve yalin IK yonetiminin amaglarini ve
felsefesini anlamalidir. Bunu yapabilemek icin ise, tiim ¢alisanlar yalin 1K ilkeleri ve programlari
gergevesinde rollerini oynamalidir.

Yalm déniisiim, koklii bir déniisiim siirecidir ve yalin IK yalin doniisiimiin en énemli boyutu olan insan
boyutunu yapilandirir. Bu ¢alisma, bir yalin doniigiim siirecinde kullanilan ara¢ ve yontemleri, sistematik
olarak bir araya getiren, siirecte kullanilan her bir aracin hangi amaca hizmet ettigini ortaya koyarak,
bliylik resmi ve siirecte insan kaynaklari yonetiminin dnemini gdstermeyi amaglamaktadir. Pek ¢ok yalin
doniisiim projesinin basarisizliginin altinda yatan ana sebep, insani sistemin odagina koymadan, ¢aligan
potansiyelin tam olarak kurumsal performansa yansitamayan ydnetsel yaklagimlardir. Yalin IK Y6netimi
yaklasim, 6zii itibari ile klasik IK fonksiyonlari ve uygulamalarinin iizerine insa edilmeli, fakat biitiinsel
yaklagim agisindan bir fonksiyonlar zinciri olarak diistiniilmelidir. Her bir fonskiyonun, aslinda bagimsiz
olarak degil, birbirini tamamlayic1 ve yalin doniisiimiin basarisinda kritk rol oynayicit oldugu
vurgulanmaktadir.

Calisma, insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriine, biitiinsel ve yalin bir perspektifte siire¢ odakli ve
gelistirici bir yaklasim sunmay1 amaglamaktadir. Yalm IK yonetimi kavrami, temel ilkeleri, prensipleri
ve amacinin yaninda, ¢aligmanin esas odagina oturtulan biitiinlesik bir model 6nerisinin de yer aldig alt
basliklardan olusan ¢alismanin bulgular boliimiinde ise, Tiirkiye’de tekstil sektoriinde faaliyet gosteren
bir isletmede, 6nerilen modelin uygulanmasi sonucunda elde edilen kazanimlar ve ¢iktilar ele alinmistir.

Kavramsal Cerceve ve Yalin Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kurumsal basariyi siirekli kilmak i¢in, insana saygi duyan, yapisal ve sistematik bir yonetim anlayigini
olusturmak esastir. Bu kapsamda insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, ii¢ temel yonetim kaynagi olan
insan, malzeme ve sermaye faktorlerinden olan “insan” unsurunun, en etkin sekilde kullaniminm
saglamak ve kurum performansini biitiinsel olarak en ¢oklamaktir. Kiiresel rekabet ortaminda siirekli
basar1 kazanmak ve kurumsal basarimin siirekliligini saglamak i¢in, yiiksek beceri ve yetkinlikler
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gelistirerek, istikrarli ve akilci mali politikalar tiretilmelidir. Bu politika, kuruma bagli yiiksek nitelikli
calisanlar gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Boylelikle, tiim orgiitte yiiksek performans biitiinsel
olarak saglanabilir.

Bdyle bir yonetim sistemi catisi altinda, dogal olarak en 6nemli yonetim kaynagi, kurumda gorev yapan
her bir calisanin diisiinme, gelistirme ve bunu hayata gecirebilme becerisidir. Bu ¢ercevede “insana
sayg1” ilkesi, Yalm IK’nin temel tasidir. Kurumsal bir inangtir. Calisanina giivenmeyen, calisaninin
fikirlerine deger vermeyen, onu nemli bir kaynak olarak gérmeyen sistemlerin, biitiinsel olarak insan
becerilerinden yararlanma kapasitesi siirli olacaktir. Insana sayg1, 6ncelikle, isi ile ilgili olarak her bir
calisganin ihtiya¢ duyulma isteginin tatmin edilmesini, ¢alisanin kendini gelistirme ihtiyacinin
kargilanmasini, sosyal yasantisinin mutlak suretle goz 6niinde bulundurulmasini ve ¢alisanin kendini
kanitlayabilmesini/gosterebilmesini ifade eder. Bu yolla calisanina, fikirlerini uygulayabilme firsati
verir. Hatta bunu zorunlu tutar. insana saygi’nin ikincil anlami, basit tekrarli ya da az katma deger
yaratan igleri elimine etmektir. Ciinkii yalin yaklasim, ¢aligsanlarin ig glivencesini garanti altina almakta,
omiir boyu istihdam politikasi benimsemektedir. Caligsanlarin, islerine kendilerini verebilmeleri, tiim
kapasitelerini kurum gelisimi ve performansinin iyilestirilmesi icin kullanabilmeleri, buna
odaklanabilmeleri, sorumluluk alabilmeleri, bu yaklasimla cesaretlendirilmektedir. Omiir boyu is
giivencesi olan, kendisine saygi duyulan, gelisim firsat1 verilen, kendini kanitlayabilecegi oyun alani
bulabilen, kendisine giivenilen g¢aliganlar, baska bir ifade ile “insana saygi” prensibinin var oldugu
ortamda gorev yapan isgiicii, tiim giicii ile kurumu icin calismaya istekli olacaktir. Bu nedenle, Yalin IK
Yonetimi’nin amaci, ¢alisan yetkinliklerinin, diisiinme kapasitelerinin, becerilerinin, Kkisisel
gelisimlerinin  saglanmasi ve onlara uygulama sahalari yaratilmasi sureti ile kurumun biitiinsel
performansinin, siirekli ve yapisal bir sistematik ¢ercevesinde en ¢oklanmasidir. Bu, nihai amag olan
kurumsal performansi, rasyonel bir sosyoekonomik model ilizerine oturtarak bagarmak anlamina
gelmektedir.

Sekil 1, siirekli olarak gelisen, performansini arttiran ve bunu insana saygi prensibi ile gerceklestiren
Toyota’nin kurumsal basar1 dongiisiinli gostermektedir. Basarinin spiral seklinde inisli-¢ikislt olmasinin
temel sebebi, hatalar yapan, fakat hatalarindan 6grenerek performansini gelistiren bir firma olmasidir.
“Hatalarindan 6grenen firma” olarak da sikca dile getirilen firma, hatay1 bir firsat olarak gormektedir.
Bu yolla hem kalici gelisimi, hem de calisan gelisimi saglanmaktadir. Calisan kendini degerli
hisstemekte, kurum da kalic1 gelisim adimlar1 atmaktadir.

Sekil 1. Kurum igin siirekli basar1

1\

Kurum Performansi

>~
Cl

Calisanlarin distinme, gelistirme ve uygulayabilme kudretive gabasi

Insana sayg1 prensibini benimsemis bir yonetim yaklagiminin, 2 temel noktaya odaklandig1 sdylenebilir.
1- Her bir galisanina isinde deger yaratma ve sosyal bir katki saglama firsat1 sunma

2- Caliganinin hayat boyu yasantisini garanti altina alarak, basit tekrarli faaliyetleri elimine etme,
az katma deger yaratan ya da katma deger yaratmayan isleri ortadan kaldirma cesareti yaratma

Yalin insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Prensipleri

Tim ¢aligsanlar, kurum basarisini orta ve uzun vadede ¢alisan mutlulugu ile belirleyecek olan “deger”
hissini paylagsmalidir. Bu deger hissi ile, ¢alisanlarin kendilerini kurum faaliyetlerinin bir pargasi olarak
gormesi ve sorumluluk almasi iliskisi kurulmalidir. Caligtiklar1 alanlarda 6grendiklerini is istiinde
uygulama firsati siirekli olarak sunulmalidir.
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Toyota Motor Corporation (TMC), 1950 yilindaki grev sonrasinda, karsilikli giiven ilkesini, ¢aligan-
yonetim iliskilerinde, kurumun temel prensiplerinden birisi olarak kabul etmistir. O gilinden beri de
karsilikli giiven ilkesi hi¢ degigsmeksizin gilinlimiize kadar gelmis ve geleneksel bir ilke halini almistir.
Kurum kiiltlirliniin en temel unsurlarindan biri haline gelmistir. Karsilikli giiven ve saygi ruhu, asagidaki
3 ifadeyi icermektedir;

1- Calisanlarin standart yasam kaliteleri, ancak kurum performasinin basarisi ile gelistirilebilir.
Hem calisanlar hem de yonetim, ortak hedef olan kurum basarisi i¢in ter dokmelidir.

2- Kurum, c¢aliganlarinin istthdamini giivence altina almak i¢in maksimum 6zeni gostermeli ve
caligma kosullarini iyilestirmek i¢in yapici/ger¢ekei adimlar atmalidir.

3- Calisanlar, kurum basarisina katki saglamak amaciyla maksimum isbirligi kurmalidirlar.

Bu nedenle, Toyota dmiir boyu istihdam politikasini (istikrarli istihdam) kurumsal ve vazgeg¢ilmez bir
ilke olarak goérmekte; calisanlarini, yaratici ve yiiksek diistinme giiciine sahip bir yonetimin, en degerli
kaynag1 olarak benimsemektedir. Bu strateji cergevesinde, biitiinsel ve organizasyonel rasyonelligi ve
gelisimi saglayabilmektedir. Ozellikle 1950 yilinda meydana gelen grev , Toyota icin dnemli bir
doniim noktast ve milad olmustur. Grevle birlikte belirgin bir sekilde ortaya ¢ikan yonetsel krizde
sirket hayatta kalabilmek i¢in, ¢alisanlarinin %25’inin isine son vermistir (ki bu bor¢ kaynak
bulunmasi, ekstra satiglar vb gibi tiim karsi onlemler alindiktan sonra dahi alinmasi gereken bir 6nlem
olarak goriinmektedir). Fakat bu durum firma i¢in tam bir kalp krizidir. Zira firma, yillardir egittigi,
gelistirdigi, kuruma bagli, zor zamanlarda omuz omuza birlikte yiiriidiigii ¢alisanlarinin bir kismini
isten ¢ikarmak durumunda kalmistir. Ustelik firma, grev siiresince ve grev bitene dek calisanlarin,
kurumun i¢inde bulundugu durum ile ilgili son derece agik ve seffaf bir sekilde sik sik
bilgilendirmistir. Bu tecriibe Toyota’ya bir daha caliganlarini asla kaybetmek zorunda kalmamast
gerekliligini, bir ilke olarak benimsetmistir. Tiim insan kaynaklar1 yonetim Olgiitlerine orta ve uzun
vade yonetsel faktorler dahil edilirken, “istikrarli istthdam”’1n bu siirecte esas alinmasi zorunlu

tutulmustur.
Karsilhkli Giiven ve Sayg iliskisini
Kurabilme

2 5

/stihdamm glivence altina alinmasi ve ¢calisma kosullarinin iyile;‘.tirilm%

Ortak Degerlerin
Paylasiimasi

)

Kurum

Kurumsal Basari Arzusu

\ Kurumsal basan igin maksimum igbirligi ¢abasi /

Sekil 2. Kurum ve calisan iligkilerinde yalin yaklagim

Siirekli olarak, ulasilmasi zor hedeflere, calisanlarin becerilerinden ve diisiince gliglerinden
yararlanilarak ulagilmasi amaci, orta ve uzun vadede ¢alisanlarin kisisel gelisimlerine 6nemli katkilar
saglamaktadir. Bliylik resmi gorebilme, genis bir perspektiften bakabilme, yetkilendirilmis gesitli roller
ve sorumluluklar, giinliik rutin igler disinda ¢alisanlar gelistiren 6nemli tecriibelerdir. Bu siirecte bir
firmanin ¢aliganlaria gosterebilecegi en biiyiikk saygi ise, ¢alisana “kendini gosterebilme firsat1”
sunmasidir. Calisan bizzat kendi yaptigi ya da liyesi oldugu takim tarafindan yapilan bir isten gurur

Anadolu Kiiltiirel Arastirmalar Dergisi (ANKAD)
960



Kaya, T., 10(2), 2026, 957-972

duyacak, kendisinin gelistigini hissedecek, takdir edilecek ve kendini gerceklestirme/ihtiya¢ duyulma
ihtiyac1 karsilanmis olacaktir (Sekil 2). Insan dogasma bakildiginda da benzer bir ihtiya¢ karsimiza
¢ikmaktadir. Sirin (2019), bir ¢ocugun gelisim siirecinde en 6nemli noktalardan birisinin, ¢ocugun
kendisinin gelisimini gdrmesi, bunu fark etmesi oldugunu belirtmektedir. Insan dogasi, bu ihtiyacin
karsilanmas1 durumunda tatmin olmakta ve sahiplenme, deger yaratma, sorumluluk alma ve diistinme
kapasitesini en yiiksek diizeyde kurumu i¢in kullanmaya istekli olmaktadir.

Yalin insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel ilkeleri

Kurumlarda basariy1 yaratan faktorler incelendiginde, orgiitsel adalet, ise baglilik, saygi, iletisim,
igveren ve calisan iligkileri, girisimcinin kisilik 6zellikleri, isin yapisi, yonetim ve teknik bilgi, iiriin ve
hizmetler, miisteri, pazar dinamikleri, is modeli, isbirligi, kaynak kullanimi, finansal yapi, strateji,
cevresel etmenler ve teknolojinin 6nemli faktorler arasinda yer aldig1 goriilmektedir (Chittithaworn vd.,
2011) Bu faktdrlerden cevresel faktdrler disindaki faktorlerin gogunun, kurumun iK politikasina bagl
olarak sekillendigi sdylenebilir.

Liker ve Hoseus (2011) yalin IK y&netiminin oldukca kolay kavranabilecek bir dizi basit islevsel faaliyet
ilkesinden ibaret gibi goziikmesine karsin, bu ilkere 6liimiine uyuldugundan ve iistiinde 6liimiine
ugrasildgindan bahsetmektedir. Bu araglar ve ilkelere, yalin iiretimde ¢ok biiyiik 6nem verilmektedir.
Yalin IK tarafinda ise, durum biraz farklidir.

Karsilikl giiven ve saygiy1 olusturabilmek ve bunu kurumsal bir kiiltiir haline getirebilmek icin, 4 temel
ilke, kurumun faaliyet gosterdigi alana, yasal diizenlemelere ve kurumun kendi dinamiklerinin ne
olduguna bakilmaksizin benimsenmelidir. Programin uygulama siireci, detaylar1 net ve agik bir sekilde
planlanmalidir ve kurum tarafindan tavizsiz bir sekilde asagida belirtilen 4 temel ilke cergevesinde
uygulanmalidir (Sekil 3).

1- Kurumuna giivenen ve bu giivenle islerini yiiriiten ¢alisanlarin bulundugu bir is ortaminin
yaratilmasi: Bunu gergeklestirebilmek icin su alt ilkelerin, kurum politikasinda yer almasi
gerekmektedir.

a- Keyfi/kolayca/cabucak isten ¢ikarmalarin olmadigs istikrarli istihdam politikasi
b- Adil ve tutarl yonetim politikasi
c- Yiksek galisan motivasyonunun saglanmasi

d- Diizenli olarak ¢alisma ortaminin ve kosullarinin orta ve uzun vadeli planlar ¢ergevesinde
iyilestirilmesi

2- Stirekli iyilestirme siirecinde 1srarla goniillii inisiyatif almay1 tesvik eden mekanizmalarin
yaratilmast:

a- Kritik siireglerde yonetimin diisiincesinin ne oldugunun ve yonetimin ne hisstetiginin, direkt
iletisim yolu ile ¢alisanlarla dogrudan paylasilmasi

b- Kurum faaliyetlerine, g¢alisanlarin katilimimi tesvik eden mekanizmalarin yaratilmasit ve
kurulmasi

c- Ortaya ¢ikan sonuglarin/¢iktilarin, galigma ortamina yansitilmasi, kurumda paylasilmasi
3- Kendini tam olarak ¢aligan gelisimine adamis bir insan kaynaklar1 gelistirme anlayisi

4- Tiim kurum biinyesinde, bireysel rollerin ideal olarak yiiriitiilme ve optimizasyon etkinliginin
takibinde, takim ¢aligmasini tesvik etme
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Karsilhikli Giiven ve Saygi
Yaklasumin Olusturmak .

4- Tum kurum binyesinde, bireysel rollerin ideal
olarak yiritilme ve optimizasyon etkinliginin
. takibinde, takim calismasini tesvik etme

3- Kendini tam olarak galisan gelisimine adamis bir insan
. kaynaklan gelistirme anlayisi

2- Surekli iyilestirme siirecinde 1srarla ggnalla
insiyatif almay tesvik eden mekanizmalarinin

° yaratilmasi

1- Cahsanlanin, kurumlarina giiven duyacagi
is ortamini yaratmak

Sekil 3. Yalin IK Yo6netiminin Temel Tlkeleri

Tiim bu siirecte gz onilinde bulundurulmasi gereken ortak nokta, “kurum karmasikligi, dogas1 geregi
olusan organizasyonel farkliliklar ve degisime adaptasyon siireglerinin sistematik uyumu”dur. Bu
degiskenler, her organizasyonda dogal oalrak var olan degiskenlerdir. Kurumun, bu faktorleri tiim
siireglerinde g6z Onilinde bulundurmasi ve uyarlamasi O6nemlidir. Bagka bir ifade ile, “bu is ¢ok
karmagik”, “organizasyonumuz hantal”, “burda ¢ok farkli insanlar ¢alisiyor”, “degisime gerek yok,
simdilik en iyisi bu” gibi s6ylemlerin, organizasyondan organizasyona degismedigi; aslinda zamanin bir
pargast oldugu idrak edilmelidir. Aslinda bu faktorler, oyunun dogrudan kurallar igerisindedir. Bu pek
cok sektor icin gecerli alisilmamis, fakat son derece dogal bir karakteristiktir. Pek ¢ok sektorde pek ¢ok
parca pek cok siiregten ve onlarca calisanin 6niinden gegerek karmasik lojistik aglarla beslenmek sureti
ile nihai iiriine doniismektedir. Bu nedenle, yalin IK ydnetimi, genis bir bakis ag1s1 ile yalin bir orgiitte,
karmasik, ¢cok genis bir perspektifte pek ¢ok is siireclerinin bulundugu bir ortamda yer alir. Burada
iizerinde durulmasi gereken husus, tiim bu siire¢lerin orta ve uzun vade bakis agis1 ile ¢cok giiclii bir iligki
ag1 icerisinde tiim boyutlariyla diisiiniilmesi, tasarlanmasi ve kurgulanmasi gerekliligi noktasidir. Diger
yandan, bu karakteristik yapi, yalin IK ydnetimini, cevresel degisimlere adapte olmakta zorlastirir. Tiim
orgiit, bdyle bir riskin varligindan haberdar olmalidir. Iyi tasarlanmis insan kaynaklari yonetim siirecleri,
bu tiir risklerin hayati oldugunun bilincindedir.

Toyota Uretim Sistemi (TPS), sahadan ya da iiretim tesisinden dogmus bir iiretim yonetim modeli degil,
bir stire¢ gelistirme sistemidir. Kar ya da tiretkenlik hirstyla dogmamistir. Tam tersi, 2. Diinya savasi
sonrasi kaynaklarin tiikendigi, yoklukla miicadelenin tavan yaptig1 bir donemde, bir yasam miicadelesi
olarak hayat bulmustur. Bu dénemi Fuller ve Beck (2006), “insanlarin karinlarini doyurmak i¢in bocek
yedikleri bir donem” olarak adlandirir. TPS’in giiniimiize kadarki gelisiminde ti¢ biiyiik isim karsimiza
cikar (Kaya, 2022). Taiichi Ohno, temel TPS yapisin1 kurgulayan ve olusturan isimdir. Kikio Suzumura
TPS’i montaj hatlarinda spesifik araglar, ekipmanlar ve metotlar gelistirerek uygulayan kisidir. Ve Fujio
Cho, bu biitiinselligi bugiin bizim anlayacagimiz sekilde teoriye doken TPS gurusudur ve TPS’in
basarisinin odaginda, insanlarin gonliinii kazanmanin oldugunu savunur. TPS’i tavizsiz olarak
uygulanmasi gereken uygulama odakli bir 6grenme yOntemi/sistemi olarak tanimlar. Kendisine bir
televizyon miilakatinda su soru sorulur: “TPS’in en 6nemli degeri sizce nedir?” Cho’nun cevabi oldukga
kisa ve nettir: “calisanlara sefkat/merhamet (Aijyou). Merhamet olmadan, TPS olmaz”. TPS tam da bu
anlamda dogrusal olmayan bir yapiya sahiptir. Baglantisalliktan beslenen, tiimevaran ve dzyaratim
kiiltiirii izerinde kendi kendine gelisen bir organizmadir. Kesinlikle ve kesinlikle uygulanmaya hazir bir
yontem/model olarak goériilmemelidir. Ornegin siz daha énce de bahsedilen ve TPS’in temel unsurlari
olan monozukuri, hitozukuru ve Kaizen’in tam olarak ne ifade ettigini anladiniz. Hatta bunu
Oziimsediniz, idrak ettiniz. Buradaki kritik kelime “ve” climlesidir. Bu ii¢ element arasindaki “ve’’ler,
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TPS’in dogrusal bir yaklasim ile yapilandirilamayacagi anlamina gelir ve TPS’1 biitiinselligin/sistem
entegrasyonunun essiz bir liriinii yapar (Saito, 1996).

Japon modelinin ve modelin ekonomik getirilerinin sebebini arastiran pek ¢ok ¢alisma (Kato ve Owan,
2011; Morita, 2005; Aoki, 1986), Japon modelinin basarisinin operasyonel kademede sahada gorev
yapan c¢alisanlarinin cesaretlendirilmesine ve alttan iiste olan etkin bolgesel bilgi akisina bagli oldugunu
belirtmektedir. Kurum biinyesinde kurum kiiltiirii ve ilkeleri gercevesinde yetistirilmis ve isglicii
piyasasindan transfer edilemeyen insan sermayesi, bu bagarida kritik rol oynamaktadir. Diger yandan
saygi ilkesine dayali isgiicii yonetiminin ve ¢alisan yetkinliklerinin siirekli gelisimini amagclayan 1K
gelistirme yaklasiminin tiim unsurlar ile eksiksiz bicimde uygulanmasi, Yalin IKY’nin en &nemli
fonksiyonudur. Ohno (1978), TPS ve IKY kiiltiirii iliskisini su sekilde 6zetlemistir: “Giiniimiiz pazar
kosullarinda {iretici firmalar i¢in nihai hedef maliyetleri diisiirmek olmalidir. Bilyiimenin yavas
gergeklestigi donemlerde maliyetleri diigiirmek zordur ve bunun igin sihirli bir yontem yoktur. Bu
siiregte  insan yeteneklerini ve becerilerini  gelistirebilecek, c¢alisanlarin  yaraticiliklarini
kullanabilecekleri ve kendilerini gergeklestirebilecekleri ortamlar olusturabilecek ve tiim israfi ortadan
kaldiracak topyekiin bir yonetim sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir”.

YONTEM

Yukaridaki temel ilkeler gergevesinde, tiim IK y&netim araglarinin, yalin bir doniisiim siirecinde hangi
ilkeler 15181nda hangi pratikle ile hayata gecirilmesi gerektigi onemlidir. Pek ¢cok kaynak, bu uygulamalar
ve araglar1 detaylica anlatmakta, nasil uygulanmasi gerektigi konusunda doyurucu bilgiler vermektedir.
Fakat, yalin IK yonetimi, esasi itibari ile bir zincirdir. Pratikte, yukarida bahsedilen ilkeleri beslemeyen,
bu ilkelerin uygulanmasini engelleyen ya da buna destek olmayan araglarin olmasi durumunda, yalin IK
yonetiminden bahsetmek giictiir ve siirekliligi saglamak giictlir. Tiim ilkeleri ve bu ilkelerin alt
prensiplerini besleyen bu araglardan sadece birkag tanesinin dahi uygulanmadigi durumda bile, sistemin
islemesi ve yalin doniisiim siirecinin basari ile tamamlanmasi miimkiin olmayacaktir. Bu nedenledir ki,
Tiirkiye’deki pek ¢ok yalin doniigiim siireci basarisizlikla ya da kiiciik gelisimlerle sonuglanmaktadir.
Diger yandan, yalin doniislim siirecine baslayan pek ¢ok firma, literatiirde ve pek ¢cok kaynakta yer alan
(Liker ve Hoseus, (2011); Imai, (2014); Womack ve Jones, (1996)), inanilmaz ¢iktinin cazibesine
kapilmis ve ise baslamistir. Envanterde %90 azalma, temin siiresinde %70 iyilesme, isgiiciinde %50
azalma vaad eden yalin {iretim gercekten cezbedicidir. “Bu nasil oluyor, nasil yapiliyor” sorusunun
cevabi ise, genellikle 5S, kanban sistemi, andon sistemi, jidouka, poka-yoke, A3, problem ¢ézme gibi
teknik araglar olmaktadir. Fakat burada kagirilan unsur, sistemin temel unsuru olan ve bu inanilmaz farki
yaratan “insan unsuru” dur. Liler ve Hoseus (2011, Kiichiro Toyoda’nin, “her biri kendine diisen gorevi
sonuna kadar yerine getiren bireyler, bir araya geldiklerinden biiyilik bir gii¢ olustuturlar ve bdyle bir
gii¢ zinciri de bir gii¢ ¢emberi meydana getirmektedir” der. Bu biiyiik gii¢, insan unsuru tarafindan
olusturulan giigtiir.

Calismanin amaci, teknolojik gelismeler ve dijitallesme siirecinde, insan kaynaklar1 politikalarinin ve
stratejilerinin geleneksel insan kaynaklarinda yer alan araglar ile biitiinlesik olarak nasil yapilandiriimasi
gerektigini ve biitiinsel etkilesimi ortaya koymaktir. Bu amagla, yalin iiretim ve yalin yonetim ilkeleri
dogrultusunda yazili dokiimanlara dayali belgesel kaynak derlemesi yonteminden yola c¢ikilarak
etkilesimli bir biitiinlesik yalin insan kaynaklar yonetimi modeli gelisitirilmis; gelistirilen model tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli bir kurumda uygulanmistir. Model ve uygulama sonucu elde
edilen bulgular, uygulayicilara ve karar vericilere, insan-makina etkilesim siire¢lerinde yapmalar
gerekenleri, gerekgeleri ile birlikte net bir bi¢imde ortaya koymaktadir.

Sekil 4’de, yalm IK yonetimi icin bir model Onerisi goriilmektedir. Bu modelde yer alan IK
fonksiyonlarindan/bilesenlerinden pek ¢ogu hem klasik IK hem de yalin iK yaklagiminda yer anal
fonksiyonlardir. Yalin K modelini farkli kilan iki temel unsur bulunmantadir. Bunlardan ilki
biitlinselliktir. Tiim bu bilesenlerin, sistemler, prosediirler, kurumsal ilkeler ve yetkinlikler ¢er¢evesinde
tavizsiz bir sekilde uygulanmasi esastir. Diger unsur ise, bu bilesenleri birbirlerine baglayan kirmizi
oklar; yani sinapslardir. Tiim IK sistem ve mekanizmalarmnin, ilgili diger mekanizmalar ile iletsim
kurmasidir. Bu iletisim saglandig1; sistemlerin birbirlerini desteklemeye, beslemeye basladigi an, yalin
IK modeli deger iiretmeye baslar. Elbette burada temel unsur, bir sonraki paragrafta da vurgulandig
iizere, karsilikli giiven ve saygi ikliminin yaratilmasidir. Bu iklim, sistemlerin islemesi ile birlikte,
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kurumda goniil giiciinii ortaya ¢ikarmaya baglar. Calisan potansiyelinin sahaya yansnima orani artar.
Yalm iiretimin temel ilkelerinden birisi olan ¢cekme sistemi, 1K siireclerinde de kendisine yer bulur.
Caliganlar, kurumlarina saygi duyduklari, giivendikleri, adil bir kiiltiirde yer aldiklar1 bilinciyle islerini
yapmaya gayret ederler. itme sistemi, direktifgi anlayis, korku kiiltiirii yerini, “mahcup olmama” ve

“saygiligini yitirmeme” anlayisi ile caligmaya birakir.
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Sekil 4. Yalin insan kaynaklar1 yonetim modeli

Sekil 5°de ise, yalin bir doniisiim siirecinde yalin IK yonetimi temel ilkelerinin saglam temeller iizerinde
yiikselebilmesi, yalin IK y&netiminin amacim gerceklestirebilmesi icin hangi ilkede, hangi temel
ilkeierin benimsenmesi gerektigi; hangi noktalarin 6nemli oldugu ve odaklanilmasi gerektigi ve bu
noktalarda ne tiir uygulamalar (6rnek olarak) yapilabilecegi goriilmektedir. Modelin ortaya konma
amaci, yalin doniisiim siirecinde uygulanan pek ¢ok yalin aracin, kendi igerisinde ayr1 bir model-boliim
olarak gériilmesi ve uygulanmasidir. Halbuki yalin IK Y&netimi, son derece hassas bir yapiya sahiptir.
Herhangi bir ilkesinde olusacak bir yara, ¢ok hizli bir bigimde tiim viicuda yayilir ve sistemi ¢okertme
giiciine sahiptir. Dolayis1 ile, organizasyonel anlamda yalin bir doniisiim icin kollar1 sivayan
isletmelerin, yalin araglar igerisinden “bunu uygulayayim, buna gerek yok, bu giizelmis, bu zormus,
kalsin” deme liiksleri yoktur. Onerilen model, bu hassasiyeti ortaya koymak, yap1 taslar1 ve ilkeler
arasindaki iligkileri gosterebilmek ve hangi aracin esasi itibari ile neyi saglamaya yonelik olarak
gelistirildigini gostermektetir. Bu veya benzeri modellerin, bagka bir ifade ile biiyiik resmin, yalin
doniisiimii arzu eden tiim kurumlara siirecin basinda gosterilmesi ve detayli bir bigimde anlatilmasi
gerekmektedir. Sekil 5’te, Ornegin, kadrolu calisan sayisimin optimize edilmesinin, keyfi isten
cikarmalarm Oniine gegmek igin yapilmast gerektigi goriilmektedir. Bu, esasi itibari ile maliyeti
disirmeye degil, “kurumuna giivenen ve bu gilivenle islerini yiiriiten ¢alisanlarin bulundugu bir is
ortamimin yaratilmasi” na hizmet edecektir. Bu da, karsilikli giiven ve sayginin insa edilmesini
saglayacaktir. Diger yandan, kadrolu ¢alisan sayisini optimize edebilmek i¢in, kadrolu ¢aligsan sayisininn
talepteki dalgalanmalara gore ayarlayabilmesi gerekir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in ise, gevrim zamani
/proses kaizene bagl hat dengelemeleri hizli bir bigimde yapilabilmelidir. Bu, kurumlar i¢in kolay bir
siireg degildir. Fakat, calisanlarin farkli proseslerde de calisabilme becerisi olur ise, hat dengelemek
kolay, hizl1 ve giivenilir bir bigimde yapilabilir. Bunu da gergeklestirebilmek i¢in ¢alisanlarin farkl
prosesleri 6grenmeleri gerekir. Ogrenmeleri igin ise, is rotasyonlarinin yapilmas sarttir. Is rotasyonlarim
yapabilmek i¢in ise, az sayida is sinifinin olmasi gerekmektedir.
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BULGULAR

Yontem kisminda ortaya konan yalin insan kaynaklar1 yonetim modeli, Tiirkiye’de 2 farkli lokasyonda
faaliyet gosteren ve 2500 kisinin istihdam edildigi bir kurumda uygulanmistir. Modelin kurgulanmasi,
uygulama planlariin yapilmasi ve hayata gecirilmesi yaklasik iki yillik bir siirecte gerceklestirilmistir.
Uygulama adimlan agagidaki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 1. Yalin insan kaynaklar1 yonetim modeli uygulama agama ve stireleri

Adim Icerik Siire
1- Yalin IK Organizasyonu Ihtiyac duyulan organizasyonel kademelerin 3 ay
belirlenmesi
2- Kademeler bazinda unvan ve rol | Her kademede ihtiya¢ duyulan {invanlar ve rol 1 ay
tanimlarinin yapilmasi tanimlarinin belirlenmesi ve tanimlanmasi
3- Kurumsal yetkinlik setinin Yetkinlik tanimlarinin yapilmasi 2 ay
belirlenmesi
4- Kurum misyon, vizyon, ilk ve Kurumsal hedefler, stratejiler, ilkeler ve 1 ay
degerler ile, yetkinlik ve rol degerlerin ortak bir amag dogrultusunda
tanimlariin hizalanmasi hizalanmasi
5- Hoshin Kanri siirecinin sisteme Hoshin kanri siirecinin tasarlanmasi, 4 ay
entegrasyonu kurgulanmasi, uygulama planlarinin yapilmasi
6- Performans sistemi entegrasyonu | Hoshin kanri sisteminin performans sistemine 2 ay
entegrasyonu
7- Yetkinlik degerlendirme sistemi | Yetkinlik igeriklerinin, unvan bazli olarak 2 ay
entegrasyonu olusturulmasi, yetkinlik degerlendirme sisteminin
performans yonetim sistemine entegrasyonu
8- Kademe yapisinin kurgulanmas1 | Kademe yapisinin, kurgulanan organizasyonel 2 ay
yapt/unvan/kademe c¢ercevesinde tasarlanmasi ve
yapilandirilmasi
9- Terfi sistemi entegrasyonu Terfi ve kademe atlama kriterlerinin belirlenmesi | 1 ay
10- Ucret yonetim sistemi Tiim sistemin, bonus/terfi/iicret sistemi ile 3ay
entegrasyonu entegrasyonyu
11- Calisan gelisim sistemi Kademe ve unvan bazl terfi 6ncesi, terfi sonrasi 2 ay
entegrasyonu egitimlerin organizasyonel gelisim, kurumsal
yetkinlikler ve sistemler ¢ercevesinde planlanmasi
ve uygulanmast
12- Obeya® tasarimi Tiim siirecin ¢aligsanlar ve tiim yonetsel 1 ay
kademelerle paylasilmasi i¢in gerekli obeya’nin
olusturulmasi

Modelde yer alan ana IK bilesenlerinin (mekanizmalarinin) uygulama siirecinde esas olarak 3 ana
noktada kesistigi goriilmektedir. (sekil 6)

2 Siire¢ yonetiminde, ilgili siireglerin/projelerin planlanana gore ne durumda oldugunu, sorumluluk alanlarini, ana
asamalari, tim paydaslarin gérmelerini saglayan; biiyiik resmin gériinmesine olanak tantyan ve tiim takimin ortak
amag dogrultusunda giidiilenmesine destek olan tanimdir. Japonca’da “biiyiik oda” anlamina gelir. ilgili siiregler,
c¢iktilar alinarak, bir odanin/salonun duvarlarina asilir ve takipler ayakta toplantilarla bu kagitlar {izerinden yapilir.
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Sekil 6. Otorite Uglemi

Bunlardan ilki organizason yonetimidir. Tiim sistemlerin iizerine kuruldugu ve kendisinden 6nce gelen
mekanizmalar tarafindan (ilkeler, degerler, roller, politikalar vb) beslendigi ana yapidir. Yalin iK
modelinin de ana odak noktalarindan bir digeri olan IK gelistirme, calisan gelisimi anlayisinin bir
parcasidir ve pek c¢ok sistemle entegre calisan, kritik bir mekanizmadir. Kurum gelisiminin, ¢aligan
gelisiminden gectigi savi ile hareket eden modelde IK gelistirme mekanizmalari, tipki iiretim
siireclerinin tasarmm, gelistirilmesi ve standartlastirilmasinda oldugu gibi ele alinmis ve yapisal bir IK
gelistirme sistematigi kurgulanmstir. Uglincii ve son unsur ise, otorite’dir. Otorite, en basit tanimu ile is
yaptirabilme giiciidiir. Yalin IK Yo6netimi’nde yoneticilerin otoritelerini giiclendirmek, zamanlarinin en
az yarisim1 gelcegi diisiinerek, tasarlayarak ve kurgulayarak gegirmelerini saglamak amaciyla
kendilerine zaman vermek onemlidir. Yoneticiler, a1 takip ederken, ana takilmadan, gelecege iliskin
olarak caligmak durumundadirlar (problemlerin tekrar olusmasimi Onlemek icin alinmasi gereken
aksiyonalrin tasarimindan, strateji gelistirmeye, kuruma yén verecek politikalar1 olusturmaya). Isin
teknik kismi ile ve anlik yanginlar1 sondiirme gayretlerini minimize ederek, mendomi’ye ( ¢alisanlarin
yapisal araglarla iletemedigi teknik sorunlar disindaki istek, problem ve ¢éziim Onerilerini, yoneticileri
ile seffaf bir sekilde, karsilikli gliven cercevesinde aracisiz paylasabilmeyi vurgulayan terimdir) vakit
ayirmalidirlar. Diger yandan tiim yalin IK modeli ve modelde yer alan mekanizmalar, bu uygulamada
tic temel kolon tizerine insa edilmistir. “Otorite liclemi” olarak adlandiracagimiz bu kolonlardan ilki,
calisandan ne istenildigininin/beklendiginin net bir sekilde, yazili olarak ortaya konulmasidir. Ornegin
kurumsal yetkinliklerin net bir sekilde tanimlanmis olmasi, y1llk hedeflerin ¢alisanlari ile net bir sekilde
paylagilmasi, misyon/vizyon’un kurumda bilinirligi, yetkinlik setlerinin net ve yazili olarak seffaf bir
sekilde tiim ¢alisanlarla paylasilmasi gibi. Uglemin ikinci kolonu, ilk kolondaki beklentinin dl¢iimiidiir.
Baska bir ifade ile calisanin, bu beklentileri/isterleri ne oranda karsiladiginin 6l¢iilmesidir. Bunun i¢in
her beklentinin 6lgiim sisteminin gelistirilmesi  gereklidir. Uciincii ve son kolon ise, bu
beklentiyi/isterleri karsilayip karsilamama durumuna bagl olarak, ne yapilacagidir. Burada bir “6diil-
ceza” anlayisindan ziyade, “bedel 6deme” anlayisi hakim kilinmistir. Ornegin, “yillik hedeflerimi
gerceklestirisem, terfi mi olacagim, prim mi alacagim, kademe mi atlayacagim, bonus mu alacagim veya
zam oranim mi1 degisecek”? Bu ve buna benzer anlik (bonus, prim vb) veya birikimli (terfi, icret zammi
vb) “bedeller” ile ¢alisanlarin yiizlesmeleri saglanmistir. Kurumda yonetsel rolii olan (yaklasik 75 kisi)
tiim calisanlara ikiser giin siiren ve liger grup halinde “etkin geribildirim verme” egitimi verilmistir.

Calisma sonucunda elde edilen kazanimlar, ii¢ ana baglik altinda 6zetlenebilir: Kurumsal altyapi/kurum
kiiltiirii, yonetsel beceri ve ¢alisan gelisimi.

Yalin iK modelinin uygulanmasi siirecinde, kurumsal ilkeler, misyon, kurumsal yetkinlikler tekrar
tanimlanarak, birbirlerini destekleyen ve ayni yone hareketi saglayan bir yapiya doniistiriilmislerdir.
Arzu edilen kurum kiltiiriiniin nasil olmasi gerektigi ortaya konmus, tiim yetkinlikler bu ¢ergevede
tanimlanmistir. Tanimlanan yetkinliklerin nasil dl¢iilmesi gerektigine iliskin bir yetkinlik degerlendirme
siireci yapilandirilmigtir. Bu suretle, tiim ¢aliganlardan istenilen yetkinlikler rol bazlh ve yazili olarak
ortaya konmus, Ol¢iim sistemi belirlenmis ve buradan elde edilen yillik degerlendirme sonuglari,
caliganin terfi ve licret zammina dogrudan baglanmigtir. Bu yapi, sekil 6’da yer alan kurgu ile dogrudan
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ortiismektedir. Yetkinlik degerlendirme sistemi ile, arzu edilen kurumsal davranislar, belirli bir cergeve
icerisine sokulmustur. Ozetle, kurumdaki yoneticilerin, kisisel yonetsel yaklasimlarini kurumda
sergilemeleri engellenmis; onlarin bu rollerini, kurumsal yetkinlikler, ilkeler ve degerler ¢ergevesinde
oynamalar1 glivence altina alinmistir.

Elde edilen ikinci ¢ikt1, yonetsel beceridir. Yalin insan kaynaklart modelinin ana yapitaglarindan birisi,
calisan gelisimidir. Kurumda daha &nce var olan, “talebe bagli egitimlerin planlanmasi” ve “bdlim
ihtiyaglar1 cergevesinde kurgulanan beceri gelistirme” egitimleri yerini, kurumsal yetkinlikleri
destekleyecek “yapisal bir insan gelistirme modeli”’ne birakmistir. Diger yandan tiim ydneticiler,
kendilerini yalin IK modeli gercevesinde hareket etmek zorunda hissetmislerdir. Aksi durumda sistem
onlar1 “6nemsemeyecek”tir. Ucret zamlar1 diisiik kalacak, sene sonu primi diisiik kalacak, terfi
siireglerinde sikint1 yasayacaklardir. Bu durumda her ¢alisan, “bu durumda ne yapmaliyim” sorusunu
kendisine sorar ve yanit arar. Kurumdaki bu uygulama, bu asamada iki farkli ¢ikt1 yaratmigtir: sistemi
ogrenerek yeni modelle birlikte hareket etmek isteyen galisanlar ve sistemin disinda kalan c¢aliganlar.
Sistemin diginda kalan ¢alisanlar, bir siire sonra kurumdan ayrilmak durumunda kalmistilardir. Fakat,
cok biiyiik 6l¢iide kurum calisanlari ve yoneticileri, sistemi benimseyerek, oyunu kurallar ¢ergevesinde
oynamaya yonelmistir. Bu yaklasim ile birlikte, yeni bir kurumsal ve yonetsel kiiltiir olugmaya
baslamistir. Déniisiim devam etmektedir. 11k bulgular, yonetici ve ¢alisan davranislarinin artik keyfi veya
bireysel olmaktan ¢ok, kurumsal yetkinlikler, ilkeler ve degerler ¢ergevesinde sekillendigi yoniindedir.

Modelin uygulanmasi sonucu elde edilen ii¢iincii ¢ikt1 ilse, ¢alisan gelisimidir. Sistemin uygulanmaya
baglamasi ile birlikte, yOneticinin ii¢ ana roliinden birisi olan c¢aligan gelisimi algis1 yoneticilerde
olusmaya baglamistir. Caliganlarin, sadece “giinliik isleri yapmak” yoniinde (baska bir ifade ile beceri
diizeylerine odaklanarak) degil, yetkinliklerinin de gelistirilmesi gerektigi anlayisi ile gelistirilmesi
gerektigi anlayist hakim olmaya baslamistir. Bu konuda verilen uygulamali egitimler (temel iletisim ve
empati gelistirme, yonetsel beceri gelistirme, motivasyon), bu anlayisin gelismesinde 6nemli rol
oynamistir.

Cho ve Saito (2019) calisan gelisimi ve kurum kiiltliri arasindaki baglantisalligi su ciimle ile
ozetlemistir: “Once insanlar1, sonra araglari iiretiriz”. Dger yandan General Motors (GM)’dan kalan ve
gergekten ¢ok kotii performansi ile iin salmis NUMMI nin, Toyota tarafindan, mevcut GM ¢alisanlarinin
%80’inin tekrar ise alarak elde ettigi basar1 da, kurumsal yapida insan kaynaklari modellerinin ne derece
etkin bir rol Ustlendiklerini ortaya koymaktadir. Shook (2010) da calismasinda, g¢alisanlara islerini
basarili bir sekilde yapabilmeleri igin gereken araglarin ve egitimlerin saglanmasinin, kurum kiiltiirtini
dogrudan degistirici bir etki yarattigini belirtmektedir. Dolayisi ile sistemler kurmadan ve sistemler arasi
etkilesimleri saglamadan kurum kiiltiirlinii doniistiirmek, ¢alisan gelisiminin gergeklesmesini beklemek
ve yonetsel becerinin iyilesmesini umut etmek, gercekei degildir.

TARTISMA VE SONUC

Japonya, kendine has kiiltiirii, toplumsal yapis1 ve yaklasimlari ile batili {ilkelerden farklilagmaktadir.
Japon isletmelerine bakildiginda da, bu isletmelerde Japon kiiltlirii ile 6zdeslesen Orgiitsel-yonetsel
uygulamalarla karsilasilmaktadir. 1970 sonrasi basarili Japon yaklasimlarina odaklanan pek ¢ok
caligma, genel ancak belirgin bir Japon modeli gercevesi ¢izmeye calismistir (Abo, 2007). Makro-
kurumsal teori kapsaminda, konu ile ilgili yapilan ¢alismalar (Fikrikoca ve Kalemci, 2011; Kawamura,
2007; Womack ve Jones, 1995; Itagaki, 2007) da gostermektedir ki, yalin doniisiim siiregleri her iilkede,
(tretimde uygulanan yalin teknikler bire bir aynmi olsa da) farkli sonuglar vermektedir. Bu siirecte en
onemli unsur, siiphesiz insan unsurudur.

Bu ¢alisma kapsaminda da, yalin doniisiim siirecinde basarinin anahtarlarindan olan yalin tekniklerden-
araclardan ziyade, insan unsurunun bu teknikleri uygulamadaki rolii, 6nemi ve teknikler ile olan
etkilesimi incelenmis; biiyiik resim entegre bir model Onerisi ile sunulmustur. Yalin bir kiiltiiriin
olusmasi i¢in yapilandirilmasi gereken tiim siirecler ve uygulamalar, bu modelde 6nerilmistir. Bu yolla,
uygulayicilara ve karar vericilere, yalin doniisiim siireglerini baglatmadan Once yerine getirmeleri
gereken tlim ornek uygulamalar ve neden bunu yapmalar gerektigi gosterilmeye ¢alisilmigtir. Modelin
uygulama sonuglari ise, yalin bir doniisiim siirecinin igsellestirilerek yiriitiilmesi gerektiginin temel bir
ispat1 olarak gorilebilir. Uygulama sonuc¢larindan da anlasilacagi iizere, yalin insan kaynaklar
yonetiminin ana konusu, ¢alisan gelisimini destekleyecek, ¢alisgan1 bu gelisme ¢ekebilecek kurumsal
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kiiltiirii sekillendirmektir. Calisani iterek arzu edilen ¢iktilara ulasmak kisa vadede miimkiin olsa da,
uzun vadede siirdiiriilebilirligi soru isaretleri ile doludur. Kurgulanan ve uygulanan yalin insan
kaynaklar1 modeli, insana saygi ve karsilikli giiven anlayisi temelinde uygulandiginda, calisanlari
cekebilecek, gelistirebilecek ve kurumsal kiiltiirli yapisal olarak sekillendirebilecek giicte bir modeldir.
Tiim kurumda ortak bir yonetsel yaklasim olusturabilecek kuvvettedir. Modelin uygulanmasi siirecinde
seffaf bir iletisim anlayiginin var olmasi, siireclerin tiim detaylari ile ¢alisanlar ile siklikla paylagilmasi
(bol iletisim), calismanin basarisini etkileyen 6nemli bir unsur olarak gbzlemlenmistir.

Calisma sonucunda elde edilen bir diger bulgu ise, bu tiir kiiltiirel doniisiim ¢alismalarinin basarisini
belirleyen ana unsurlardan birisi de, kurumdaki mevcut yonetsel beceri/yetkinlik seviyesidir. Bu
seviyenin, belirli bir diizeyin {izerinde olmasi, uygulamaya gegilmesini kolaylastirmakta ve siireci
onemli 6l¢iide hizlandirmaktadir. Bu siirecte iist yonetimin siireci sahiplenmesi ve siirecin igerisinde yer
almasi son derece dnemlidir. Bu projede kurum genel miidiirii ve tiim IK ekibi, siirecin tasariminda,
stireg ile ilgili ¢aliganlara verilen egitimlerde (kimi zaman iki giin siiren egitimlere li¢ kez katilarak),
uygulamalarda yer almistir. Yalin insan kaynaklari modelinin uygulanmasinin basarisim etkileyen
unsurlardan birisi de, iist yonetimin destegi degil, iist yonetimin siirecin dogrudan icerisinde yer
almasidir.  Ciinkii model, sadece operasyonel ve taktik kademeyi degil, stratejik kademeyi de
sekillendirmekte ve déniistiirmektedir. Ust yonetimin déniismedigi bir kurumda, kurum kiiltiiriiniin ve
insan kaynaklar1 yonetim anlayisinin yalin bir bakis agisiyla evrimlesmesi miimkiin degildir. Bu
kapsamda modelin, uygulama siirecinde kurumsal altyapi, yonetsel beceri ve calisan gelisimi
basliklarina ayr1 ayr1 degil, birer bilesen olarak rol verdigi sdylenebilir. Onerilen model, genis bir dlgekte
ve kiiltiirden bagimsiz uyarlanabilir bir ¢cergeve sunmaktadir.

Modelin uygulanmasinda bazi 6énemli kisitlar da mevcuttur. Tavizsiz uygulanmasi gereklidir. Adalet
duygusu, sayg1 ve giiven ikliminin olugmasi i¢in bu 6nemlidir. Diger yandan, sendikal yapinin etkin bir
isleyis gdstermemesi ve farkli oncelikler gergevesinde kurumda isler halde olmasi, modelin etkinligine
ve biitlinsellige ciddi zararlar verebilir. Modelin etkinligine 6nemli dlgiide etki edecek bir diger etmen
ise, kurumdaki yonetsel olgunluk diizeyidir. Belirli bir olgunluk seviyesinin altindaki kurumlarda
sistemlerin adil ve tarafsiz bir sekilde isletilme becerisi diigmekte; bu da modelin giivenirligini dogrudan
etkilemektedir.

Etik Kurulu Onay1

Kavramsal ¢ercevenin hazirlanmasi, veri toplama araglarinin uygulanmasi, verilerin toplanmasi, analizi
ve yorumlanmasi dahil olmak {izere bu arastirmanin tiim agsamalarinda etik ilkeler titizlikle gdzetilmistir.
ANKAD Yayin Kurulu, ortaya ¢ikabilecek herhangi bir etik ihlalden sorumlu degildir; tiim sorumluluk
yalnizca yazarlara aittir. Bu calismanin ANKAD digindaki bagka higbir akademik yayin organina
degerlendirme i¢in sunulmadigini beyan ederim. Bu g¢aligmanin yiiriitiilmesinde “Yiiksekogretim
Kurumlar1 Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Yonergesi’nde belirtilen tiim kurallara uyulmustur.
Yonergenin “Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigine Aykir1 Davraniglar” baglikli ikinci bdliimiinde
tanimlanan hicbir eylemde bulunulmamistir. Bu c¢alismada kamuya agik birincil kaynaklar
kullanildigindan, etik kurul onay1 gerekmemektedir.
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Extended Summary
Introduction

The lean production and managerial approach, originally rooted in the Toyota Production System (TPS),
is now widely adopted across various sectors due to its emphasis on waste reduction, continuous
improvement, and maximizing value creation. In recent years, the adaptation of lean principles into the
field of human resources management has gained significant momentum. This approach prioritizes
eliminating non-value-adding activities, not only in physical processes but also in administrative and
human-centered workflows. Human capital, often overlooked or underutilized, is one of the most wasted
resources in organizations. Lean Human Resources Management (Lean HRM) addresses this by
focusing on systems that empower employees intellectually and emotionally, thus enabling a deeper
engagement and contribution to organizational performance. The core of Lean HRM rests on two
foundational concepts: Respect for People and Continuous Improvement. These are not merely abstract
ideals but actionable principles that underpin lean organizational culture. In Lean HRM, respect for
people implies designing systems that recognize and nurture individual potential, while continuous
improvement encourages organizational learning through problem-solving and iterative development.
These principles serve as the basis for building trust, loyalty, and long-term commitment between the
organization and its employees.

This study emphasizes that successful lean transformation requires the active integration of human
resources strategies with broader organizational goals, particularly during times of digital and
technological transition. Traditional HR functions—such as recruitment, training, performance
management, and career development—must be restructured in alignment with lean philosophy. Isolated
improvements or the application of selected lean tools are insufficient unless they are part of a consistent
and interconnected system. Therefore, Lean HRM should be viewed as a chain of interdependent
practices, where the absence or misalignment of even one link can disrupt the entire system. While
numerous lean transformation initiatives have failed due to overemphasis on technical tools such as 58,
Kanban, or Andon without investing in human capital, successful implementations have consistently
demonstrated that the true power of lean lies in the mobilization of people. Citing Liker and Hoseus
(2011), the study reiterates the quote attributed to Kiichiro Toyoda: “When individuals, each fulfilling
their duty to the end, come together, they create a great power, and such a chain of strength forms a
circle of power.” This “circle of power” is not built through systems alone but through the people who
operate, improve, and evolve those systems.

Methods

The study presents an integrated and interactive Lean Human Resources Management Model developed
through a documentary-based methodology, grounded in the principles of lean manufacturing and lean
leadership. The proposed model outlines specific HR mechanisms that support lean transformation and
sustainable performance. The model includes key elements of traditional HR, but distinguishes itself
through two unique features: holistic implementation and system interconnectivity. These are visually
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represented through “synaptic connections”—symbolized by red arrows in the model—linking each HR
component to others to ensure feedback, communication, and mutual reinforcement. Additionally, the
model identifies three critical intersections in lean HR systems: organizational governance, employee
development, and authority design. Organizational governance refers to the foundational policies, roles,
and value systems upon which all other mechanisms are constructed. Employee development, which is
central to lean HR, is viewed not merely as a training function but as a strategic, structured, and
integrated process that parallels lean product design and continuous improvement. Authority, in this
model, is defined as the organization’s ability to empower leaders to act proactively and systemically.
Managers are expected to spend a significant portion of their time designing future strategies rather than
reacting to immediate problems—aligning with the lean ideal of preventive problem-solving.

Results and Discussion

The model applied in a company operating in textile industy and has more than 2500 employees in three
different locations in Turkiye. Based on application results, one of the significant contribution of the
model lies in its "Authority Tripod" framework, which clarifies three essential dimensions of HR
communication and accountability; Clear Expectations, measurability and consequences. Clear
expectations emphasizes that organizational competencies, job roles, performance targets, and strategic
objectives must be documented, transparent, and universally understood by all employees.
Measurability means each expectation must be paired with an appropriate measurement tool to ensure
accountability and traceability. Finally, consequences highlights that outcomes of performance—
positive or negative—must be tied to a logical system of feedback, recognition, and, if necessary,
sanctions, all designed within a philosophy of constructive development rather than punitive control.

The model also addresses a critical failure in many lean implementations: the tendency to cherry-pick
tools based on ease or popularity without considering their place in the broader transformation
architecture. For example, the creation of flexible job classifications may seem like a minor change, but
it is foundational to enabling job rotations, which in turn support process balance, workforce
optimization, and ultimately, job security—a central tenet of “respect for people.” The model shows
how each element connects back to this principle in a tightly woven system of organizational coherence.
Furthermore, the study situates its argument within the broader literature on Japanese management
systems and lean production philosophy. The historical and cultural roots of the Toyota Production
System—emerging not from a desire for profit but from post-war necessity and a deep commitment to
human development—are emphasized as essential for understanding the full depth of lean
transformation. Scholars such as Aoki (1986), Morita (2005), and Kato & Owan (2011) have highlighted
that the success of Japanese models stems from operational-level empowerment, decentralized
knowledge flow, and the cultivation of non-transferable internal human capital.

The extended model presented in this study is not intended as a plug-and-play solution, but rather as a
framework for reflection, customization, and internalization. It recognizes that organizational
complexity, structural inertia, and cultural variation are real and present challenges. However, by
centering transformation efforts around human potential, rather than technical quick-fixes, the model
provides a robust roadmap for achieving durable organizational success.

In conclusion, this study contributes to the lean management literature by offering a comprehensive and
integrative model for Lean Human Resources Management. Application results also highlights the
central role of the human factor in lean transformation and argues that successful lean implementation
is not a matter of tool selection but of cultural, structural, and managerial alignment. The proposed and
applied model serves both as a practical guide for practitioners and a conceptual framework for scholars
interested in the evolving dynamics of human-technology interaction in lean organizations.
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