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Havayollarinin birincil amaci olan emniyetli ugusun saglanmasinda, havayolu
bakim iinitesinin 6nemi oldukga biiyiiktiir. Havayollar, uzun bir siire ugak bakim
siirecinde olusmakta olan hatalar1 gidermenin yolunu aramustir. Yapilan arastirmalar
ucak bakim siirecinde meydana gelen hatalarin 6nemli bir kismunin, insan faktdriine

bagli oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu dogrultuda, éncelikle takim galigmast ele alinmis ve takim ¢aligmasinin, grup
calismasindan farkhiliklari ortaya konmugstur. Takim ¢alismasinda liderin roliinit
aciklamak amaciyla liderlik ile ilgili genel yaklagimlar tamtildiktan sonra takim
calismasinda liderlik iizerinde durulmugstur. Bu konular, sivil havacilik sektSrii ve

havayolu ugak bakim iiniteleri agisindan ele alinmugtir.

Calismamin son béliimiinde ise, takim ¢alismasinda liderin roliinii belirlemek
amaciyla, Tiirk Hava Yollart Ugak Bakim Unitesi’nde bir anket ¢alismas yapilmustir.
Daha sonra anket sonuglarinin analizi yapilarak, havayolu ugak bakim initelerindeki

takimlarda liderin rolii ortaya konmaya ¢alisiimistir.
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ABSTRACT

THE ROLE OF THE LEADER IN TEAMWORK AND ITS APPLICATION

IN TURKISH AIRLINES MAINTENANCE FACILITY

Airline maintenance facilities have a critical role in providing a safe flight, the
primary concern of an airline. Airlines have long sought for the ways of eliminating
errors occurring in aircraft maintenance process. Studies showed that the errors
depending on human factors take such a major share that they cannot be disregarded in
the maintenance process.

In this perspective, first, teamwork is studied and its differences from group
work are pointed out. In order explain the role of the leader in teamwork, general
approaches regarding leadership are introduced, and then the concept of leadership in
teamwork is discussed. These topics are studied from the perspective of civil aviation
industry and airlines aircraft maintenance units.

In order to determine the role of the leader, a survey was done in Turkish
Airlines Aircraft Maintenance Unit. Analysis of the results is given in the final part of

this study. The role of the leader in maintenance facilities is drawn using these results.
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GIRIS

Giinlimiizde yogunlagan rekabet ortami ve kiiresellesme nedeni ile gelisen
teknolojinin biitiin isletmelerin kullamimina agik hale gelmesi, isletmelerin rekabet
gliclerini artiric1 diger faktérler iizerine odaklanmalarina neden olmaktadir. Bu
unsurlarin  basinda insan faktorii gelmektedir. Bu nedenle son zamanlarda insan

kaynaklar1 y6netimi, bir iist yonetim becerisi olarak tanimlanmaktadir.

Calisanlarindan en verimli ¢iktiy1 almak igin insan kaynaklan iizerine
yogunlasan isletmeler, bireysel ¢alisma ySntemlerinin yeterince verimli olmadigim fark
etmeye baglamislardir. Yogunlasan rekabet baskilanyla miicadele eden ¢ok sayida
yonetici, takim yaklasimimin daha yiiksek verimlilik sagladifini, emek maliyetini
diistirdligiinii ve c¢alisanlan isletmeye daha baghi hale getirdigini belirlemistir. Bu
baglamda isletmeler daha rekabetgi ve etkili olmak istiyorlarsa, ¢alisanlarinin
yeteneklerinden daha fazla yararlanabilmek igin yeniden yapilanmali ve takimlara

yonelmelidir.

Takim caligmasimu iy siireclerinde uygulamaya koymak isteyen isletmelerin,
takim galigmast ile grup galigmasinin ayrimina varmalan gerekmektedir. Bir ¢ok kisi ya
da orgiitiin, takimi grupla aym bigimde algilamasina ve bu iki olgunun benzerlik
gostermesine karsin, takim ve grup farkh olgulardir. Gruplar mevcut organizasyonel
yapt igersinde bigimsel olmayan ya da bigimsel olarak koordine edilmis, bireysel
¢abalar iizerine oturmaktadir. Diger yandan takimlar ise, bi¢imsel olarak dogrudan 6rgiit
tarafindan olusturulan, takimi hedeflerine ve amaglanina ulagtiracak, igbirligine dayal
ciktilar yaratmayr amaglayan bireysel gabalara bagh olmaktadir. Grup ¢alismalarinda,
bireyi ¢alistif1 yerde bireysel agidan baganh kilmak amaglanmaktadir. Pozitif bir sinerji
yaratilarak, grubun genel performansini artirmak s6z konusu olmamaktadir. Buna karsin
takim ¢aligmalarinda, koordineli ¢abalarla pozitif bir sinerji yaratilarak, galisanlarin

bireysel girdilerinin iistiinde bir ¢aba géstermeleri saglanmaya ¢alisilmaktadir.
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Takim ¢alismasinda bireylerin birlikte ¢aligmalann sonucu ortaya ¢ikarnlmaya
calisan sinerjik etkinin varligi, dolayisiyla takim ¢aligmasinin etkinligi bir ¢ok faktére
bagli bulunmaktadir. Etkin iletisim, koordinasyon, yetki devri ve 6diillendirme bunlarin
basinda gelmektedir. Ancak bu unsurlarin takim tiyelerini motive edici hale gelmesinde,
liderin pay1 oldukga biiyiiktiir. Liderin davranig bi¢imi ve takim elemanlarmin bu
davranislann algilama sgekilleri, takim g¢alismasimn etkinligini saglayan unsurlarin
islerligini belirlemektedir. Takim ¢aligmas: ile liderlik farkli konular olmalarina karsm,
aralarindaki bu gii¢li iligki, takim ¢aligmasinda liderligin roliinii ve 6nemini ortaya

koymay1 amaglayan bu ¢aligmanin yapmasin tesvik etmistir.

Tiim isletmeler gibi havayollan da rekabet gii¢lerini arttirmak ve olugsmakta olan
hata oranlarini en aza indirebilmek i¢in, insan faktérleri lizerinde yogunlasmaya
baslamiglardir. Yapilan arastirmalarla, biitin ugak kazalaninda insan faktSriiniin
etkisinin %85 oraninda oldugu ortaya konmustur. Bulunan oran pilotlar1 kapsadig gibi,
ucak ile iligkili tim teknik kollan da kapsamaktadir. Bu teknik kollarin baginda ise ugak
bakim Uniteleri gelmektedir. Birincil amaglan emniyetli ugus saglamak olan havayollari,
gelisen teknoloji ile daha da karmagik hale gelen ugak bakim siirecinde artis gosteren insan
hatalarin1 gidermenin yolarini aramaktadir. Siirenin kisithh olmasi ve bakim igleminin
birbirleri ile baglantil: ig siireglerinden olusmasi, havayolu ugak bakim iinitelerinde etkin bir
iletisim ve uyum saglayabilecek yoOnetim sistemlerine ihtiyag duyulmasina neden
olmaktadir. Bu ihtiyac1 kargilayabilecek yontemlerden birinin de takim ¢aligmasi oldugu
disiiniilmektedir. Ancak etkin takim galigmasinin yapilabilmesi i¢in takim liderlerinin roli

g6z ardi1 edilmemelidir.

Bu bakis agisiyla ¢alismamizin birinci boliimiinde takim ¢aligmast sivil havacilik
sektoril ile iligkilendirilerek tanimlanmig ve fonksiyonlan incelenerek grup ¢aligmasi ile
farklan ortaya konmaya g¢ahisilmigtir. Sivil havacilik sektorii agisindan ele alinan ikinci
bolimde ise, takim c¢aligmasinda liderin roliinii ortaya koymak i¢in genel liderlik

yaklagimlan ve takim ¢aligmasinda liderlik konusu incelenmistir.

Sonug baliimiinde ise Tiirk Hava Yollan Ugak Bakim Unitesinde uygulanmis olan
anketin sonu¢lart 1s1ginda, ugak bakim Unitelerindeki takim liderlerinin davranig
bigimlerinin, takim ¢alismasi tizerindeki etkileri incelenmeye g¢alisilmustir. Yapilan bu

inceleme sonucunda ise bir takim Oneriler sunulmustur.



BIRINCIi BOLUM

TAKIM CALISMASI

1. TAKIM CALISMASININ TANIMI

Takim sozciigii, ilk olarak oyunlarda kullanilmaya baglanmis ve daha sonralan
bu olgu, endiistride de kullamm alani bulmustur.! Takimlar nispeten siirekli is gruplan
olup, her diizeyde iiyelerine ortak bir amag, baghlik ve orgiitiin i¢inde fonksiyonel bir
biitiinliik saglamak amaciyla olusturulan birlesmelerdir.’ Bir takim bir ¢ok farkl
kisiligin, egilimin, davramsin ve giidiiniin bir araya gelmesi ile olusmaktadir. > Her bir
eleman, takim ¢alismasi igindeki belirli bir pozisyona ve bu pozisyon nedeni ile de bir
takim sorumluluklara sahip olmaktadir. Takim elemanlarinin becerileri 6nemli olmakla
birlikte bir takim g¢aligmasi s6z konusu oldugunda, beraber bir ¢alismamin nasil
olusturulacag: daha fazla 6nem tasimaktadir. Yiiksek performansa sahip takimlarda, her
bir eleman ne zaman ve nerede rol alacagim veya almayacagimi bilmektedir ve takim
elemanlarimn tiimii énem tasimaktadir. Bu baglamda takim igindeki her iiye, digerleri
hakkinda bilgi sahibi olmak zorundadir.

Takimlarin temelini oyuncular olusturmaktadir ve takim {iyeleri bir oyunun
pargalan gibi birbirine karsilikli olarak bagli bulunmaktadir.® Bu agidan bakildiginda
bakim iiniteleri de dahil olmak iizere havacilik sektdriindeki tiim birimler emniyetli bir

ugusun saglanabilmesi i¢in karsilikli bagimh olarak, . biitiin bir resmin birer pargasim

' R. Meredith Belbin, Team Roles at Work, (Oxford: Reed Educational & Professional Publishing Ltd.,
1996), 5.87

2 Enver Ozkalp, “Takim Cahsmalarnin Giintimiiz Y6netim Sistemlerindeki Yeri ve Takim Y&netimi
Tekerlegi, Anadolu U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, , c.13., say1 1-2, (1997), 5.433-434.
? Karen Mathes, “TeamBuilding: Help Employees Change From Me To We”, HR Focus, Vol. 69, (Sep.
1992), s.6.

* Belbin, a.g.e., s.87.



olusturmaktadir. Gergek anlamda takim ¢aligmasimin unsurlarimi igeren havacilik

sektoriinde yapilacak sey, ¢aliganlarin takim bilincine ermelerini saglamak olacaktir.

2.TAKIM CALISMASININ ONEMI

Isletmeler bireysel ¢alisma yontemlerinin, kendileri i¢in ¢ok da verimli
olmadigim fark etmeye baslamslardir. > Yogunlasan rekabet baskilartyla miicadele eden
cok sayida yonetici, takim yaklagimimin daha yiiksek verimlilik sagladifi, emek
maliyetini diisiird{igli ve galisanlar isletmelere daha bagl hale getirdigi goriisiindedir.®
Bu baglamda organizasyonlar daha rekabetgi ve etkili olmak istiyorlarsa, ¢alisanlarin
yeteneklerinden daha fazla yararlanabilmek i¢in yeniden yapilanmali ve takimlara

yonelmelidir.”

Insan temelli bir sektérde faaliyet gosteren havayollarimin basarili olmasinda,
ugak bakim initelerinin* 6nemi oldukg¢a biiyiiktiir. Ciinkii verilen bakim hizmetleri,
havayolunun gilivenilir bir u¢aga sahip olmasinda, miisteri tatmininin olusmasinda,
ucagin etkin sekilde kullanilmasinda, hava ulagtirmacilifiin toplum géziinde

yiikseltilmesinde ve sektoriin gelistirilmesinde anahtar rol oynamaktadir.®

Ugak bakiminda uyumluluga, dogru ve zamaninda bilgiye duyulan ihtiyag, diger
sektorlerde oldugu gibi giderek artmaktadir. Siirenin kisitli olmasi ve uygulanan is
stireclerinin gitgide karmagsik bir hal almasi nedeniyle daha etkin bir iletisim ve uyum
saglayabilecek yonetim sistemlerine duyulan ihtiyag, belki de diger sektdrlerden ¢ok
daha fazladir.’ Bu ihtiyac kargilayabilecek yontemlerden birinin de takim g¢aligmasi
oldugu distiniilmektedir.

* Fran Rees, How to Lead Work Teams: Facilitation Skills, (California: Jossey-Bass Pfeiffer, 1991),
s.37.

¢ Anne Donnellon, Takim Dili: Takim Dinamiginde Dilin Giicii, Ceviren: Osman Akinhay (Birinci
Basim, Istanbul: Sistem Yaywmncilik, 1998), s.11.

7 Ozkalp, a.g.e., 5.432.

* Calismanin bundan sonraki kisrunda “bakim tinitesi” ile “ugak bakim iinitesi “ kast edilecektir.

® Fevzi Siirmeli, Hikmet Segim, Halim S6zbilir, Sivil Havacilik Yénetimi, (Eskigehir: Anadolu
Universitesi Yayinlan No:538, 1991), 5.147.

? J.C. Taylor ve T.D. Christensen, Airline Maintenance Resource Management: Improving
Communication, (Warrendale,Pa.: Society of Automotive Engineers, Inc., 1998), s.1.



Amerika Birlesik Devletleri’nin Sivil Havacilik Otoritesi olan FAA (Federal
Aviation Administraiion) yaptigt  incelemede, biitin ugak kazalarinda insan
faktoriiniin etkisinin %85 oraminda oldugunu ortaya koymustur. Bu oran pilotlan
kapsadigi gibi, ugak ile iligkili tlim teknik kollan da kapsamaktadir. Bu teknik
kollarindan biri olan bakim iinitelerinin pay1 ise %15 oramndadir.'® Bu durumun farkina
varan ve birincil amaci emniyetli ugus saglamak olan havayollari, geligen teknoloji
nedeniyle karmasik hale gelen bakim siirecinde artan insan hatalarini gidermenin
yollarini aramaya baglamigtir. Sanildiginin aksine gelismis teknoloji, hatalan azaltmak
yerine, yasanmakta olan uyum sorunlan nedeniyle, olusan hatalarin sadece bigimlerini
degistirmektedir.!

Temelde havayolu ydnetiminin, insan hatasini azaltmak i¢in baglica ii¢ segenegi
vardir. Degisiklikler ¢alisanlarin, isin, yani teknolojisi veya Orglitsel sistemlerinin
iizerinde yapilabilmektedir. Havayollan verdi§i zarara ragmen, bakim siirecinde sistemi
degistirmek yerine, ¢alisanlanni ve isi degistirmek i¢in 6nemli oranda ¢aba harcamaya
odaklanmigtir. Davrams bilimlerinden gozlemciler, 1990 yilina kadar olan
¢alismalarinda ticari havacilik sektoriiniin, kisiler iizerinde gereginden fazla dururken,
takim c¢alismasinin hayati 6nemini yaygin olarak g6z ardi etmekte oldugunu ortaya
koymustur.12

Bundan yirmi sene 6nce Volvo, Toyota gibi bilyiik sirketler, tiretim sistemlerine
takimlar ilave ettiklerinde biiyiik bir yanki yaratmistir. Bugiin ise, takim ¢aligmasinin
isletmelerin ¢iktisi iizerindeki etkinligi anlasilmig ve birgok isletmede uygulanmaya
baglanmistir. A.B.D., San Diego sehrinde iinlii bir hayvanat bahgesi olan Wild Animal
Park’ta bile, dogal ¢evre i¢inde boliimler aras: takim ¢alismalart olusturulmugtur.'?

Havayolu bakim iinitesi yoneticileri, 1990’l1 yillarin basinda takim g¢aligmasinin
ve katilimci karar almayr geligtirmenin Onemi iizerinde ciddi sekilde diisiinmeye
baglamuglardir. Pilot kabinindeki iletisimi gelistirme programi olan Kokpit Kaynak
Yo6netimi (KKY), etkinligini en gerilimli kosullar altinda bile siirdiirmiistiir. KK'Y nin

1 Selahattin Giil, “Ugak Bakim Faaliyetlerinde Insan Faktorii”, (Kayseri ITI. Havacihk Sempozyumu, 10-
12 Mayis 2000), 5.300. ve Ender Gerede,” Bakim Maliyetlerinin Incelenmesi ve Direkt Bakim
Maliyetlerinin Azaltilmast igin Oneriler Gelistiritmesi-Tiirkiye Uygulamast”,(Yaymnlanmarus Y.L. Tezi,
Anadolu Universitesi Sosoyal Bilimler Enstitiisii,1998), 5.205.

" James T. McKenna, “Carriers Hone CRM Programs,” Aviation Week & Space Technology, Vol 2,
No:10, (2 Sep. 1996), s.146. '

'> Taylor ve Christensen, a.g.e., s.124.

B Ozkalp, a.g.e., 5.432.



temelinde, havacilik is siireglerinin birbirinden bagimsiz olmadifinin anlasiimasi
yatmaktadir. Ayrica ¢alismalar sirasinda sistem amag¢ ve performansimin, gelismis

iletisim ve takim ¢aligmasini gerektirdigi ortaya konmustur.'

Sirket stratejisinin  enstriimanlari olarak takimlarmn kullamiminda 6nemli
noktalardan biri takim ¢aligmasinin, yonetim teorisini ve uygulamasim degistirmesidir.
Takim ¢aligmasmm uygulayacak olan isletmeler, bunun insanlar ve &rgiit kiiltiirii
tizerindeki etkisini de goz Oniine almak zorundadir. Continental Havayolari, 1991
yilinda Bakim Kaynak Yoénetimi’nin &nderliginde takim g¢aligmasim gelistirmek
amaciyla bir egitim programini uygulamaya koymugtur. Uygulanan bu egitim
programinin etkinligini 6l¢mek amaci ile katthmecilara bir anket uygulamigtir. Cesitli
zaman araliklan ile uygulanan anketin sonug¢lari her defasinda farklilik géstermisgtir.
Egitimden hemen sonra katilanlarin %90’ 1nin programin giivenligi ve takim galigmasim
artirma potansiyeli oldugu goriisiinii benimsedigi saptanmigken, bu oran egitimden alt:
ay sonra %50’lere kadar diigmiigtiir. Zamana bagli olarak boyle bir diisiigiin nedeni
yetersiz kiiltiirel destege dayandmlabilmektedir.ls Biitiin isletmeler, bir arada bulunan
bireylerin ¢alisma ve yonlendirilmesine etki eden kiiltiirlere sahiptir. Bir isletmenin
olusturacag: alt kiiltiir, genel kiiltiirden bagimsiz olarak diisiiniilemez.'® Isletmelerin
olusturduklan kiiltiir takimlar1 ve ¢alismalanm etkilemektedir. Hem takimlar hem de
kiiltiir, organizasyonu; organizasyon ise ¢alisanlarin tiimiinii etkilemektedir. Bu etkiler
oldukca agiktir ve isletme bu degisimleri tamimlamaya, anlamaya ve kisilerin bu

konudaki bilgi, beceri ve tutumlarinin ne oldugunu 6grenmeye gereksinim duymalidir."”

Bakim iinitesi ¢aliganlanmin degisime gosterecekleri direng, havayollarinin
takim ¢aligmasi uygulamasinda zorluklarla karsilagilmasina neden olmaktadir. Her ne
kadar eski yonetim uygulamalan altinda bulunmaktan yakinsalar da bakim {initesi
caliganlari, ug¢ak bakimindaki risk faktorii nedeniyle sorumluluk almaktan

kaginmaktadir. Havayollari, bakim iinitesi ¢alisanlarinin degisime kars: olan direnglerini

'* Taylor ve Christensen, a.g.e., s.123.

¥ Ayni, s.152. .

' Giineg N. Berberoglu, Kargilagtirmah Yénetim, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlar, 1991),
s.71.

' David I. Cleland, Strategic Management Of Teams, (New York: John Wiley & Sons Inc.,1996), 5.36.
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kiigiimsememelidir.'"® Ancak bu tutumlarin etkin olarak belirlenmesi sonucunda takim

caligmasi bagariya ulasabilecektir.

Gerekleri yerine getirilerek yapilan takim galigmasi, bireylerin performanslarim
artirmakta ve onlar yaptiklan islerde basarih kilmaktadir. Ozellikle bireylerin yaptiklar:
isler birka¢ yetenegi gerektiriyor, karar verme ve deneyim istiyorsa, takim ¢alismalan
bireyleri daha baganli kilmaktadir.”” Havayolu bakim iinitelerinde calismakta olan
teknisyenlerin islerinde uzman olmalan ve dogru kararlar almalan emniyetli bir ugusun
saglanabilmesi igin kagmilmaz gerekliliklerdir. Deneyim ise dogru almabilecek

kararlarin anahtar1 durumundadir.

A.B.D.’deki en bagarili 1000 sirkette, takimlarin kullanilarak g¢alisanlann ise
dahil edildigi uygulamalarda, verimliligin, kalitenin ve motivasyonun arttifi ve bu
sirketler tarafindan 1987 yilinda yalnizca %27 oraninda uygulanan takim ¢alismasinin,
1990’larda %47’ye ¢iktig1 gozlenmistir.’® Havayolu bakim iinitelerinde ise takim
calismasi 1990’larda Continental, Southwest gibi havayollarinda baslamig, daha
sonralan ¢zellikle Continental havayollarinin uygulamalan bir ¢ok havayolu tarafindan

gelistirilerek kullanilmaya baslamistir.”!

Etkili takim ¢aligmasi, eski yOnetim uygulamalarindaki iki ana problemin
belirginlesmesini de saglamaktadir. Bu problemlerden ilki, eski yonetim uygulamalarn
altinda ¢aliganlann kisisel yeteneklerinden yeterince yararlanilamamasidir. Dogal olarak
isletme bundan dolay: zarar gormektedir. Ikincisi ise, isletmeler bireysel fikirleri izole
ederek, c¢aliganlanin fikirlerinden olusacak sinerjiyi igletme ig¢in verimli hale
getirememektedir. Sinerji, biitlinliin pargalarin toplamindan daha fazlasim ifade
etmevsidir.22 Bir bagka kaynakta ise sinerji, bir isletmenin biitiin alt birimlerinin birlikte
caligmalann durumunun, bireysel olarak ¢aligmalarina gére ¢ok daha fazla verim elde

edilmesini saglayan bir gergek olarak tammlanmaktadir”> Bu baglamda isletme

'® Taylor ve Christensen, a.g.e., s.143

' Ozkalp, a.g.e., 5.432.

 Susan G. Cohen, Gerald E. Ledford, Gretchen M. Spreitzer, “A Predictive Model Of Self-Managing
Work Team Effectiveness”, Human Relations, Vol. 49, (May 1996), s.643.

2' Taylor ve Christensen, a.g.e., 5.143-147.

?2 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, (Birinci Baski, Adam Yaywncilik, Ekim1991), 5.52.

2 pamela S. Lewis, Stephen H. Goodman, Patricia M. Fandt, Management Challenges In The 21.
Century, (Minneapolis: West Publishing Company, 1995), s.56.
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agisindan takim ¢aligmasinin giktisi, bireysel ¢alismalarin ¢iktilarinin birlesiminden gok

daha olumlu olmaktadir. 2*

3. TAKIM GALISMASI ILE GRUP CALISMASI ARASINDAKi
FARKLILIKLAR

Birgok kisi ve orgiitiin, takimi grupla aym bi¢imde algilamasina ve bu iki
olgunun benzerlik géstermesine kargin, takim ve grup farkli olgulardir. Gruplar mevcut
organizasyonel yap: igerisinde informal (bigimsel olmayan) ya da formal (bigimsel)
olarak koordine edilmis, bireysel ¢abalar iizerine oturmaktadir. Diger yandan takimlar
ise, formal, dogrudan orgiit tarafindan olusturulan, takimi hedeflerine ve amaglarna
ulagtiracak, isbirligine dayali ¢iktilar yaratmayr amaglayan bireysel ¢abalara bagh
olmaktadir.”> Takim ile grup arasindaki en belirgin farklilign karsihikli baghhk ve
birlikte hareket edebilme yetisi olusturmaktadir.?

Grup calismalarinda, bireyi ¢alistii yerde bireysel agidan basarii kilmak
amaglanmaktadir. Pozitif bir sinerji yaratilarak, grubun genel performansim artirmak
s6z konusu olamamaktadir. Buna karsin takim ¢aligmalarinda, koordineli ¢abalarla
pozitif bir sinerji yaratilarak, calisanlann bireysel girdilerinin iistiinde bir ¢aba
gostermeleri saglanmaya ¢alisiimaktadir. Bu nedenle takim ¢aligmalarinda bireylerin
gosterdikleri performans, grup ¢alismalarindan daha istiin olmaktadir. Takim
calismalarinda bir biitlinlik s6z konusu iken, grup ¢aligmalaninda bireysel ¢abayt
artirma hedeflenmektedir.”” Grup ¢alismasinda, elemanlardan bir veya bir kagin
degismesi grup olusumunu etkilemezken, takim ¢alismalaninda iiyelerin degismesi

takimin da degismesi anlamina gelmektedir. Takim tek bir birey olarak algilanmahdir.?®

Takim g¢alismasi ile grup ¢alismasi arasindaki farklhiliklar, genel olarak agagidaki
tabloda verilmistir.

* Rees, a.g.e., 5.38.

¥ Cleland, a.g.e., 5.38.

% Caty C. Durham, Don Knight, Edwin A. Locke, “Effects of Leader Role, Team-Set Goal Difficulty,
Efficacy and Tactics on Team Effectiveness”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, Vol.72, Iss.2, (November 1997), 5.203.

7 Ozkalp, a.g.e., 5.433.

% Hilarie Owen, Creating Top Flight Teams, (London: Clays Ltd., St. Ives Plc., 1996), 5.30.



Tablo 1. Grup Cahigmasi ile Takum Caligmasi Arasindaki Farkliliklar.

TAKIMLAR GRUPLAR

Paylagtirilmis otorite ve sorumluluk Otorite ve sorumlulugun smirli paylagimi
vardir. s6z konusudur.

Tiim tiyeler liderligi paylagmaktadir. Bir kisi liderligi {istlenmistir.

Birey ve takim sorumlulugu vardir. Sadece birey sorumlulugu vardir.

Sonuglar ve ddiiller paylasilmaktadir. Sonuglann ve odiillerin sinirli paylasimi

56z konusudur.

Yiiksek oranda kendini yonlendirme Sinirh oranda kendini yénlendirme vardir.
vardir.

Uyeler sonuglari ortaya ¢ikarmak icin Sonuglar  bireysel ¢abalarla  ortaya
beraber ¢alismaktadir. ¢ikmaktadir.

Uyelerin ortak ¢alismalar sinerji yaratir. |Bireysel ¢alisma nedeni ile  sineri
yaratilamaz.

Cleland, a.g.e., 5.38. ve Ozkalp, a.g.e., 5.435.

4. BIREYSEL CALISMA MI? TAKIM CALISMASI MI?

Birgok sektérde takim ¢aligmasimin, bireysel ¢aligmadan daha etkin olup
olmadifn tartigilabilir. Fakat bakim siirecinin takim ¢alismast desteginden yoksun
birakilarak bir biitiin olarak algilanamamasi, bireysel c;ahsmamn» 6n plana ¢ikarilmasi,
bakim iinitesi ¢alisanlarina bireysel olarak gereginden fazla sorumluluk ve stres
yiiklemektedir. Onceleri bakim siirecinin tiimii, kendi basina ¢aligan bir teknisyenin
kontrolii altinda olabilmekteydi. Fakat gelisen teknoloji nedeniyle bakim siirecinin artan
karmagasi, bakim siireci gereklerinin ve bilginin ucak iizerindeki onanm igleriyle

gorevli olan tiim ¢alisanlar tarafindan paylasiimasini gerektirmektedir.29

Takim galismasinin, zellikle havacilik sektoriiniin sahip oldugu karakteristikleri
tagiyan sektor isletmeleri i¢in etkin oldugu diisiiniilmektedir. Fakat birgok aragtirma,

takim g¢aligmasimi  dofru bi¢imde, yani isletmenin yapisina uygun sekilde

 Taylor ve Christensen, a.g.e., s.4.
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uygulayamayan orgiitlerin, umduklari basariyr saglayamadiklarim gdstermistir. Bu

dogrultuda isletmeler, asagida verilen ve buna benzer unsurlar1 géz dniinde tutmalidir:*

Takim ¢aligmasina gegis asamasinda, igletme biinyesinde var olan gruplar
incelenmeli ve uyumlu c¢ahismalan goézlenen gruplar takim haline
doniistiirtilmelidir. Bu durumda zaten birbirini taniyan insanlardan olusan
eski grup iiyeleri, bir takim olarak, bireysel ¢alismalarina gére daha bagarili
olacaklardir. Ayrica bu durumda olugturulacak yeni takim igerisinde, sosyal
tabakalagma daha az olacaktir.

Takim ¢aligmasinda spesifik ve nispeten zor ulasilabilir hedefler koymak
takim1 motive ederken, bireysel bazda ulasilmasi zor hedeflerin konmasi,
motivasyonu olumsuz etkileyebilmektedir. Takim ruhunu olusturabilmis
takimlar birbirlerine giiven vereceginden, takimin amacina ulagsmas: daha

etkin olacaktir.

Takim {iyeleri arasindaki iletisim, sosyal tabakalagsmay1 azaltacaktir. Bu etki,
takim iiyeleri birbirini tamidik¢a, dogrudan baglanti kurduk¢a daha da
artacaktir. Ayrica iletisim, bireylerin dogru bilgilere, dogru zamanda
ulagmalarina olanak tamiyacaktir. Bireysel bazda ¢alisan isletmeler,
¢alisanlarin bu iletisim olanagim tam olarak elde edememeleri nedeniyle,

amagclarina ulagmada zorluklarla kargilasmaktadir.

Takimlar, amaglarina veya istenilen diizeyde bir performansa
ulagamadiklarinda, bagariy1 paylastiklari gibi basansizligin sorumlulugunu
da paylasmaktadir. Bu durum, c¢alisanlanin daha sonraki iglerindeki
motivasyonlarini daha az etkilemektedir. Ote yandan bireysel ¢aligmalardaki

basarisizliklar, daha negatif etkiler yaratabilmektedir.

Bu ve buna benzer unsurlar, igletme yapisi ve kiiltiirii tarafindan desteklendigi

taktirde,

takim ¢aligmast uygulamasindaki basanisizlik bir istisnadan &teye

gitmeyecektir.

3 Miriam Erez, “Is Group Productivity Loss The Rule Or The Exception? Effects Of Culture And
Group-Based Motivation”, Academy Of Management Journal, Vol.39, Iss.6, (1996), s.1513-1537.
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5. TAKIM CALISMASINDA CALISANLAR ICIN YENI BIiR ROL

Klasik ydnetim uygulamalan altinda ¢aliganlar, ancak ¢ok az ve sirli konuda
kararlar alabilmekte ve bu kararlarini yoneticilerinin onaymi almadan uygulamaya
koyamamaktadir. Takim ¢aligmasinin uygulama alani buldugu yeni yonetim anlayiglari
altinda ¢alisanlar ise, ¢ok daha fazla sorumluluk almakta ve ydneticilerinden aldiklan
yetki dogrultusunda kararlarimi uygulamaya koyabilmektedir. Yeni y06netim

anlayislarinda sadece yoneticilerin degil, ¢alisanlarin da rolii degismektedir.

Birgok kisi isletme kararlarina katilmak istedigini séylemekle beraber, bu olanak
kendilerine saglandiginda ¢ekimser davranmaktadir. Bunun birgok sebebi vardir.
Bunlardan ilki, ¢alisanlarin alternatifleri degerlendirmede, bilgileri toplamada, karar
vermede, plan degisikliklerinde ve karmasik problemlerin ¢6ziimiinde deneyim ve
beceri eksikligi duymalaridir. 1989-90 yillan arasinda yapilan bir aragtirmaya gore,
bakim {initesi ¢alisanlart kendilerini karar almada oldukca yetersiz hissetmektedir.’'
Dolayisiyla takim c¢aligmasi uygulamaya karar vermis olan havayolu bakim {initesi
yoneticileri, mevcut ¢ahganlarinin eksiklik duyduklar1 konularda kendilerini
gelistimelerine olanak tammalidir. Ikincisi, ¢alisanlar aldiklan kararlann yanls
sonuglara neden olmasindan ve bunun sorumlulufundan korkabilmektedir ki
havayollarinin emniyeti saglama zorunlulugunun arttirdigt risk, bakim {initesi
calisanlarimin karar alma sorumlulugunu tasgima konusunda ¢ok daha fazla ¢ekimser
davranmalarina neden olmaktadir. Bir bagka neden ise takim {iiyelerinin, y6netime
katilan g¢alisanlarin 6diillendirildiklerini ya da yanlis sonuglar doguran kararlarimin
cezalandinlmadigin1 gérmedikge gekimser davranip, y6neticilerinin yeni yaklagimlarina
giivenememeleridir. 1960’larda bakim {iinitelerinde oldukga yiiksek oranlarda, “sugla ve
cezalandir” yaklasimimin uygulandifi  gézlenmektedir. 1990’li yillarda bakim
stirecindeki hatalarin bdyle bir yaklasimla giderilemeyeceginin anlagilmis olmasina
karsin, uygulamanin kiiltiirel etkisinin ve baskisinin bakim tinitesi galiganlarini halen
etkilemekte olabilecegi unutulmamalidir. Son olarak ¢alisanlar, diger takim elemanlarn
ile iyi iligki kurmakta ve iglerini paylagmakta giiclitk gekerek, bir takim i¢inde ¢alismak
istemeyebilmektedir. Etkili bir liderlik ve kiiltiirel destek, bakim {iinitesi ¢aliganlarinin

ortak ¢aligma istegini artirici olacaktir.

*! Taylor ve Christensen, a.g.e., s.125.
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Yukandaki unsurlardan dolayr yonetici, ¢alisanlarini karar verme siirecine
katmak istediginde, yani takim c¢aligmasina gitmeden o6nce, herbir ¢aliganin 6nceki
roliinden farkh bir rol iistlenmeyi isteyip istemedigini 6grenmesi gerekmektedir. USAir
Havayollari, bakim iinitelerindeki hatalarin kaynagimi bulmak amaci ile agagidan
yukariya y6netim ve katilimci karar alma yOntemini uygulamaya karar verdiginde,
bakim {initesi ¢ahisanlarinin bu karara nasil bir tepki verecegini tespit etmek amaciyla
bir aragtirma yapmistir. Arastirmanin sonucunda katilimcilar, ortak ¢alismay
istediklerini ancak gerekli yonetim ve iletisim becerilerinden ya da basarili is birligi
firsatindan yoksun olduklarini ifade etmistir.’? Yonetim anlayisinda takim calismasim
uygulamak isteyen bir yOnetici, bunu adim adim uygulamaya koymalidir. Caliganlar
karar verme yetkisinin yan sira, bir takim deneyim ve destege de ihtiyag duymaktadir.

Yeterli motivasyon olmadikga, ¢aliganlar bu degisiklige uyum saglayamayacaklardir. >

6. TAKIM CALISMASININ KARAKTERISTIKLERI

Bir insan toplulugu, bir takimi olusturdugunda ne yapabilmektedir? Takim
elemanlarinin, beraberce daha iyl ¢aligmalann nasil saglanabilmektedir? Verimli bir
¢alisma i¢in, takimlarin ne gibi fonksiyonlari olmasi gerekmektedir? Bir takim, bir
gbrevi bagaran veya bir amaca ulagan bireysel formda bir topluluk olarak
tanimlanabilmektedir. Yani takim igindeki her elemanin, karsilikli olarak birbirine bagh
amaglar1 bulunmaktadir. Bunun i¢in bir takim elemaninin basansi, diger takim
elemanlarimin basarisina bagh bulunmaktadir. Ek olarak, her eleman bir takima ait
oldugu veya bir takimun iiyesi oldugu inancinda olmalidir. Her takim elemani, grup
normlarina ve prosediirlerine uygun olan davramslar igindedir. Yiiksek performansh
takimlar, takim iiyelerinin birbirleri ile ve takimun biitiiniiyle 6zdeslesmis oldugu,
karsilikli saygt ve yararin saglandigt bir ortamda ¢aligmaktadir.

3 Taylor ve Christensen, a.g.e., s.106.
¥ Rees, a.g.e., 5.37-38.
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Sekil 1. Takim Cahsmasinin Fonksiyonlar.

Rees, a.g.e., s.39.

Yiiksek performansh takimlar, sadece is ile ilgili hedeflere ulagilmasinda
degil, aym zamanda hedeflere ulagilirken, takim iiyelerinin ihtiya¢ ve g¢ikarlannin
karsilanmasinda da etkili olmaktadir.>* Takim dinamigindeki caligmalar gostermistir ki,
takimlar Sekil 1°de gosterilen fonksiyonlara ihtiyag duymaktadir.

3 Donald H. Weiss, Bagarili Ekip Olusturma, Ceviren: Erhan Tuskan, (Istanbul: Kisisel Geligim Ve
Yonetim Dizisi:4, Rota Yaymn Yapim Tamtum Tic. Ltd. $ti., 1993), s.14.
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Bir takim hayatta kalabilmek ve islevini yerine getirebilmek i¢in su unsurlan

gerceklestirmek zorundadir:®

Ortak Amaglar: Bir takimi olusturan elemanlarin birlikte ¢aligabilmeleri
icin, bir sebebe ihtiyaglant vardir. Bir amag belirlemek, takimin varligim
mantikli hale getirmektedir. Baska bir deyisle, takim tiyeleri igin harekete
gegirici unsur, amaglar olmaktadir.”® Bununla beraber, amaglar zaman iginde
degisebilmektedir. Takim igindeki herbir eleman, amaglarin ¢ok gesitli ve
degisebilir olabilecegini bilmelidir. Bu amaglar, takim iginde yok edici
catismaya, yanlis anlagilmalara yol a¢mayacak sekilde agik¢a
belirlenmelidir. Amaglarin agik¢a belirlenmedigi durumlarda takim iiyeleri,
ya kayitsiz kalmakta ya da kendi kisisel amaglarimi 6n plana gikarmaktadir.’
Continental Havayollari’’nin bakim {initesi y0neticileri, ¢alisanlarin
isletmenin amaglarina ortak edilmeleri halinde, bakim siirecinin zamaninda
tamamlandigini gézlemlemistir. Havayollan igin zamaninda kalkisin 6nemi
g6z 6niine alindiginda, bakim iinitesi ¢alisanlarinin amaglara ulagsmadaki roli

daha iyi anlagilacaktir.®®

Koordinasyon: Takimin amaca ulagabilmek i¢in, dogru zamanda, birbirine
baglantili bir ag halinde hareket edebilme yetenegi takimin koordinasyonunu
belirlemektedir. Takimin koordinasyonu, tiyelerin yogun temposu ve baski
altinda bile etkin olabilmelidir*® Takimn iyi bir koordinasyona sahip
olmasi, genellikle takimin kag¢ kisiden olusuyor olmasindan veya sahip
oldugu kaynaklardan ¢ok daha 6nemlidir. Daha énce kaynak agisindan ¢ok
daha zengin ve biiyiik olan bir havayolunun bakim béliimiinde ¢alismis
People Express Havayollann takim iiyelerinden birinin olduk¢a g¢arpici bir
belirlemesi olmugtur. Takim iiyesine gore, bu biiyiik sirkettin bakim

boliimiinde yiizlerce kisi ¢aligmaktayd: ve bir kriz durumunda problemin

35 Rees, a.g.e., s.38.

% George Strauss, R. L. Sasley, Personel: The Human Problem Of Management, (New Delhi:
Prestice- Hall Of India Prauate Ltd., 1968), 5.82.

37 Rees, a.g.e., s.39.

38 Taylor ve Christensen, a.g.e., s.136.

*® Robert R. Blake, Jane S. Mounton, Robert L. Allen, Spektacular Teamwork: How To Develop The
Leadership Skills For Team Success, (New York: John Wiley & Sons Inc., 1987), 5.129.
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¢ozlimii i¢in inamilmaz kaynaklar seferber edilmesine ve birgok ¢alisanin
¢ozlim igin ¢aba harcamasina karsin etkili koordinasyon eksikliginden
dolayl, etkin bir ¢aligma her zaman i¢in s6z konusu olmamaktayd:. Takim
tiyesi People Express Havayollan’na geldiginde bakim organizasyonunun bu
kadar az kisiyle ve bu kadar az hiyerarsi ile yiiriitiilebilecegine inanamamust.
Ancak yasadigi deneyimler sonucunda, g¢alisanlarina basarma duygusu
verdigi i¢in, kesinlikle People Express Havayollar’’nin sistemini seg¢tigini

ifade etmektedir.*

e Liderlik: Takimlar liderlere ya da gerektiginde liderlik yapabilecek
elemanlara ihtiya¢ duymaktadir. Her ne kadar bir takimin bi¢imsel bir lideri
olsa da, liderlik paylasilmalidir. Liderler, isteksiz tiyeleri motive edebilmek,
destek saglayabilmek ve takim disindaki galiganlar ile takim arasinda képrii
olusturabilmek i¢in, saygl gosterilen, s6zli gegen ve takim igindeki diger
elemanlar tarafindan dinlenen kisiler olmalidir. Liderler, iyi bir iletisim ve
her takim elemamni ige ortak etme becerileriyle, takimin ¢alismasini

koordine etmede yardimci olmaktadirlar.

Bakim siirecinde lider konumundaki bag teknisyenin, takimn tlimiinii
iceren kisa toplantilar diizenlemesi, takim digindan elemanlarn takim tiyeleri
ile bire bir goriismesinden ya da teknisyenlerin diger teknisyenlerle,
devralinan bilgiyi aktarmak i¢in goriigmelerinden ¢ok daha verimli ve
etkilidir. Koordinasyonun ve etkin iletisimin saglanmasi igin, eski yonetim
sistemlerinde uygulanmakta olan domino etkisi yetersiz kalmaktadir.
Domino etkisinde, ilk dominonun devrilmesi ve geri kalanlarin da tahmin
edilir bir diizende devrilmesi beklenir. Bu kagt iizerinde kesinlikle daha az
ugrastirici goéziikebilir, ancak insanlar domino tasi degildif. En kat1 emir-
komuta silsilelerinde bile, herhangi bir seviyede olusacak kii¢iik bir yanls
anlama, giderek artan yanls bilgilerin yayilmasina neden olacaktir. Kulaktan
kulaga oyunu da buna benzerdir ve oyunun sonu oldukga giilingtiir. Ancak

bakim siireci asla hafife alinacak bir konu degildir. Birgok hayatlar, etkin

“® J Richard Hackman, Groups That Work: Creating Conditions for Effective Teamwork, (4.Edition
Oxford: Jossey-Bass Pub., May. 1991), s.186.
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iletisim ve koordinasyonun saglanamamasindan kaynaklanan hatalar
nedeniyle yitirilmektedir. Sonug olarak, bakim siirecinde takimlarina liderlik
etmekte olan bag teknisyen, roliiniin 6nemini kavramahi ve bu dogrultuda

takimin koordinasyonunu ve iletisimini saglamaldir.*!

* Birbirini Etkileme ve Tiim Uyeler Arasinda Baghlik: Takim tiyelerinin
baghihg ve bunun Stesinde takimlar arasi baghilik, 6rgiitsel etkinligin bir
belirleyicisi olmaktadir.* Takim iginde karsilikli bagimhilig1 gelistirmenin
bir yolu, People Express Havayollar1 bakim béliimiinde oldugu gibi, takimin
birbirini tamamlayan becerilere sahip iiyelerden olusturulmasidir. People
Express Havayollan bakim boliimii yoneticileri, takimlan olugturma
agamasinda tesadiifi bir siralama yontemi segebileceklerini belirtmiglerdir.
Ancak boyle bir yaklasimda, becerilerin birbirini tamamlama olasihiginin
diisiik olmasindan dolay, takim i¢inde baghhgin ve kendini ydnetebilme
kapasitesinin belirgin bigimde diisiik olacag: ifade edilmistir.*’

Takim i¢inde karsilikli bagimlilifin saglanmasi igin biitiin takim
elemanlarinin, takim ruhunu ve sinerjisini yaratabilecek sekilde aktif olarak
calismalan gerekmektedir. Herhangi bir elemanin ¢ekimser davranmas,
takim iginde problemlere neden olabilmektedir. Bunun i¢in takim

liderlerinin, her elemani ige ortak etme becerisi ¢ok 6nemlidir.

e Bireysel Sayginin Korunmasi: Takim galismas siirecinde, iyi bir ¢aligmanin
elde edilebilmesi i¢in her bir elemanin kendine saygisim kaybetmemesi
gerekmektedir. Takim liderleri her elemanin, takima katkisini agikga
belirlemeli ve takim i¢in degerini hissettirmelidir. Takim iginde
kayinciliktan kaginmilmalidir ve elemanlar kendi kendilerini takim siirecine
katihm igin cesaretlendirmelidir. Takim iiyelerinin takim ic¢inde kendi

fikirlerini agikca ortaya koyabilmeleri, bireysel saygilarini artiracaktir.**

4 Taylor ve Christensen, a.g.e, s.3.

* Charles N. Green, “Cohison And Productivity In Work Groups”, Small Group Behavior, Vol.20, Iss.1,
(Feb. 1989), 5.20.

* Hackman, a.g.e., s.191.

* Rees, a.g.e., $.39-40.
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Takim iginde iiyelerin bireysel saygilarim olugturmalart ve korumalar,
isletme kiiltlirli tarafindan da desteklenmelidir. Southwest Havayollan,
biinyesinde ¢aligmakta olan her elemanin kendileri i¢in esit degere sahip
oldugunu vurgulamak amaciyla isletmede ¢alisanlarin isim listesini, Genel
Miidiir Herbert Kelleher’in ismi de dahil olmak lizere, hiyerarsik diizene
gore degil, alfabetik swraya gore olusturmugstur.”® Boyle bir yaklasim
caliganlarda takimdan ©6te, isletme icinde herhangi bir ayrima tabi
tutulmadiklar1 inancinin olugmasina olanak saglayarak, kendilerine olan

saygl ve giivenin gelismesini destekleyecektir.

o Acik Iletigim: Takim iiyeleri arasinda goriislerin, duygularin ve bilinen
gergeklerin  paylasilmas1 igin, agik ve igten bir iletisimin olmast
gerekmektedir. Coziimlere wulasmak ig¢in, iiyeler arasinda fikirlerin
paylasilarak tartisilabilmesi oldukga 6nemlidir.*® Bundan dolayr takim
icindeki iletisim kanallar1 a¢ik olmalidir. Ag¢ik iletisim kanallarina sahip
bakim f{initesi ¢aliganlan, etkin iletisim sayesinde isin detaylarim
Ogrenebilmekte ve bakim siirecine daha genis bir ¢ergeveden bakmay
basarabilmektedir. Agik iletisimle desteklenen takim g¢alismasinda, birlikte
calismay1 ve bakim siirecini daha iyi koordine etmeyi 6grenen bakim tinitesi

¢aliganlar, hatalar en aza indiren kararlan alabilmektedir.*’

Acik ve etkin iletigim i¢in, takimlara gerekli olan zamanin da saglanmasi
gerekmektedir. Clinkii bilgi paylasimi, fikir tartismasi, resmi olmayan
iletigim kanallan ile bilgi aktarimi, 6neriler sunulmasi ve yeni fikirlerin
ortaya atilmasi, ancak iletisgim igin genis bir zaman ayirarak miimkiin
olmaktadir.

e Takinun Verilen Gorevi Yerine Getirme Giicii: Bir takima verilen gorev,
takimin bu gorevi yerine getirebilme giiciinii agmamalidir. Aksi takdirde

takim verimsiz olacak ve motivasyonsuz kalacaktir. Takimlarin yerine

* «Airline Rise to Internal Commun{cations Challenges,” PR News, (Jan. 22 1996,) s.2.
4 Blake, Monton, Allen, a.g.e., s.129.
" Hackman, a.g.e., s 8-9.
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getirmesi istenilen gérev, takimin yapabileceginden daha iist seviyede ise, bu

gérev ya gérmezlikten gelinmekte ya da reddedilmektedir.

Continental Havayollan’nin yiikselisini anlatan “From Worst To First”
adli kitapta havayolunun Genel Miidiiri Gordon Bethune, takimlara
bagarabilecekleri islerin verilmesinin énemini §éyle agiklamistir: “Herhangi
bir takim i¢in higbir sey, yapilmasi imkansiz oldugu agik¢a belli olan bir
gorev verilmesi kadar motivasyon bozucu olamaz. i3ak1m elemanlarina 30dk.
stirdtigiindi bildikleri bakim iglemini 10dk.’da yapmalarini sGylerseniz, bu
takimin tiim bagarma ruhunu yok edersiniz. Diger yandan onlarni bakim
stireglerinin hazirlanmasina ortak ederseniz, bunun 30dk.’dan az zamanda
tamamlanabileceginin farkina varmalarini saglarsaiz, onlarda bakim
stirecini ¢ok daha kisa zamanda tamamlayacaktir. Onemli olan imkansizi
istemek degil, gercekten basanlabilir hedefler koymak ve kendilerine
inanmalarina izin vermektir. Bir kez kendilerine inanirlarsa, bu kez

imkansiz1 bile bagarabileceklerdir.”*®

Continental Havayollari’nin Genel Miidiirii’niin ifade ettigi gibi, takim
elemanlanna basarabilecekleri veya basarabileceklerine inandiklan gorevler
vermek, gorevin yerine getirilmesinde son derece énemlidir. Ancak
takima gorevin verilmesiyle birlikte, gérevi gerceklestirmek igin gerekli olan
yetki de verilmelidir. Eger takimlara, verilen gérevi yerine getirmeleri igin
yeteri derecede karar verme yetkisi de verilirse, takim elemanlan ¢ok daha
fazla motive olacaktir. Takim g¢aligmasimt uygulamaya koyacak olan
isletmelerin, daha 6nce bu yonetim yaklasimim uygulayan isletmelerin

distiikleri hatalari g6z ¢niine almalar, basarilarinda etkili olacaktir.

Gorevin Igerigine ve Metoduna Karst Duyulan Ilgi: Calisanlann birlikte,
bir takim olarak fonksiyonlarimi iyi bir sekilde yerine getirebilmeleri igin,
hem verilen géreve veya ise, hem de bu igin yapilma sekline karst bir ilgisi
olmalidir. Is siireci, takimin kimlerden olustugu, gérev yapisinin ve

dagiliminin ve beraber ¢alismanin genel kurallarinin nasil olacag: konularin

8 Gordon Bethune, Scott Huler, From Worst to First, New York: John Wiley & Sons. Inc., 1998),

s.137.
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igermektedir. Genelde verilen gérev, bir kag ilgi alanini kapsamaktadir. Isin
nitelii belli oldugunda takim elemanlan, isin yapilma siirecinde kendi ilgi
alanlarina gére gorev almalidir. Is siireci sirasinda karsilasilan problemler,
takim elemanlan ilgi alanlarinda ¢aligiyorlarsa, ¢ok daha kolay
¢oziimlenecektir. Aksi oldugu durumlarda ise, isin ilerlemesi engellenecek

ve ¢alisanlann kendilerini basarisiz hissetmelerine neden olunacaktir.

o Karsihkli Giiven: Takim igindeki giiven, liderin ve takim elemanlarimin
birbirine kars1 olan davranislanyla belirlenmektedir. Takim lideri giiven
ortaminin olusturulmasinda oldukga etkilidir. Giiveni yikici herhangi bir
durum yasandiginda, bu giiveni tekrar kazanmak olduk¢a gii¢ olmaktadir.
Takim {iiyeleri, davraniglarinin ve tutumlarmin karsilikli giivenlerini nasil
etkiledigini agik¢a tartigabilmelidir. Boylece karsilikli giiven olusabilmekte

ve korunabilmektedir.

Continental Havayollann yoneticileri takim ¢alismasini uygulamaya
koyduklar1 zaman, takim iiyeleri ve bunun da &tesinde isletme igindeki tiim
calisanlar arasindaki giiven duygusunun eksikliginin ve bunun olumsuz
etkilerinin farkina varmuglardir. Continental Havayollan ¢alisanlari, gegmis
yillarin yanhis ydnetiminden ve bikkinligindan kalan bir ¢ok olumsuz iz
tasimaktayd:. Havayolunun genel moral yapisi kétilydii ve en iyi ¢alisan
kigiler bile mutsuz ve depresifti. Calismalari sirasinda olumlu davranis
sergileyen takim elemanlart bile, deneyimleri dolayisiyla siipheci, giivensiz
ve savunmact davraniglan benimsemiglerdi. Takim {iyeleri birbirlerine,
birlikte ¢alisan ve yardim eden insanlar gibi degil, giivenilmez kimseler gibi
bakmaktaydilar. Havayolunun y0netim  kadrosu, giiven ortami
olugturulmaksizin etkin bir takim ¢aligmasi yapilamayacaginin bilinciyle, ilk
once kendileri astlanna giivenerek, karsilikli giiven duygusunu havayollarina

kazandirmiglardir.*®

* Ayn, 5.137-140.
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o Farklliklara A¢ik Olmak: Takim iiyeleri, her durumda veya her zaman
birbirleri ile aym fikri paylagmayabilmektedir. Bu gibi durumlarda takim
liderinin gorevi, liyeler arasinda bir uyumun olugmasini saglamaktir. Ayrica
farkli diigiinen her eleman, diger elemanlara farkli diisiinme nedenini
actklama sorumlulufunu istlenmeli ve dier elemanlarin isteklerine de
saygili olmalidir. Ancak basta lider olmak iizere, takim i¢indeki elemanlar
farhiliklara kars: agik olamazlarsa, tiim takim elemanlarinda igin yapilmasina

kars1 bir motivasyon eksikligi olusmaktadir.

Takim ¢aligmas: siirecinde, farkli fikirlerin ortaya konulmasi sirasinda
¢atigmalarin goriilmesi dogaldir. Takim elemanlar1 arasinda bir gatigma ile
kars1 karsiya kalinmasi, ¢ofu zaman takimin dogru yolda oldufunu
gostergesidir. Catigmalar, takimin ¢alisma siirecinde ortak amag ve
yontemlerini saglikh bir sekilde belirlemelerine yardimeci olacaktir. Bir
catiyjma durumunda lider, takim elemanlar1 arasinda ¢ikan ¢atismamn
nedenini tam olarak belirlemeli ve genel bir uzlagsmaya varilmasina yardimei
olmalidir. Coéziimsiiz ¢atigmalar, diislik performansa, motivasyonun
azalmasma ve takim elemanlannin ¢ekimser davranmalarina sebep
olmaktadir.”’

7. TAKIM CALISMASINDA KATILIM BECERISi

Geleneksel bilgilere goére etkinlik, gii¢lii liderlikten, amaglarin agikhigindan,
teknik yeterlilikten dogmaktadir. Fakat bir takim, sinerjiden yararlanmak istiyorsa
bunlardan daha fazla seye ihtiyaci vardir. Ana mesele, takim olusturan iiyelerin birlikte
hareket edebilme yetileridir. Bu, yaraticihgin, verimliligin ve tatminin baslica
unsurudur. Takim igindeki bazi iiyeler, takimin genel yapisina uyum gosteremez ve
katilamazlar ise tiretkenlikten uzak, atil birer kaynak durumuna diismektedir. Hatta daha
da onemlisi, katilim eksikligi, takim iginde c¢atigmalara ve tiim takim elemanlan
arasinda bir uyumsuzluga neden olabilmektedir. Katilim, takim iiyelerini ise ortak

ederek, tiim tiyelerin becerilerinden tam yararlanilmasina olanak saglamaktadur.

50 Rees, a.g.e., s.40-41.
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Islétménin katilimc1 yonetim politikasina vermis oldugu destek ve bu dogrultuda
olusturacag kiiltiirel yapisi, takim ¢alismasinda katiim becerisini artiric1 faktérlerden
birisidir. People Express Havayollan yonetiminin katilimi destekleyici, yaratict
yaklagimlari benimsemesi, takim {yelerinin katilim becerisini  arttirmgtir.
Havayolundaki her birimde ¢alisan her eleman, yonetici olarak isimlendirilmis ve bu
sekilde davramlmigtir. Havayolu yoneticileri kendilerinden direktif ¢ikmaksizin,
takimlarin kendi kendilerini yonetmelerini beklemektedir. Yiiksek diizeyde katilim ve
destekleyici yonetim yaklasimi, People Express Havayollari’nin bakim iinitelerinde
yaratict fikirlerin olugmasina olanak tamimustir. Ayrica takim iiyelerine uyumlu bir
calisma cevresi saglamustir.”’ Kiiltiirel yapilaniyla gahganlarmi ise ortak edemeyen
isletmeler, {iyelerini kendilerini gelistirme olanagindan yoksun biraktiklar gibi, zaman

i¢cinde sahip olduklan becerilerini de yitirmelerine neden olabilmektedir.

Takim iiyelerinin katilim igin istekli olmalan, takim siire¢lerine katilimin birincil
kosullarindan olmasina karsin, yeterli degildir. Onemli olan bir diger unsur ise, tiyelerin
takimin amaglarina ulagmasi i¢in uygun becerilere sahip olup olmadigidir. Bir seyi arzu
etmekle, yapabilmek ayni sey degildir. Bu ylizden takim iiyelerinin becerilerinin
geligtirilmesi, etkili bir katilimin saglanmasina yardimci olmaktadir. Havacilhikta
Toplam Kalite ve Liderlik Paneli’inde Tiirk Havayollarn Genel Miidiirli Yusuf Bolayirl,
Tirk Hava Yollar ¢alisanlannin yillik 35-40 saat egitim aldiklarini ifade etmigtir.>?
Ayrica takim elemanlarinin bir igi yapma istegi, etkin bir takim kiiltiirii ile daha verimli
bir hale getirilmelidir.

Etkili katihm daha iyi bir fikir akis1 saglayarak, farkll goriislerin ortaya
¢ikmasina da olanak saZlamaktadir. Bir sorunu ¢dzmek igin ¢alisan takimlar, bir ¢ok
bilgiyi ve yapici g¢atigmayr bir arada bulundurarak, sorunu ¢bzme becerilerini de

artirmaktadir.

3! Hackman, a.g.e., 5.186-87.

52 Yusuf Bolayrly, “ Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik: Havacilikta Toplam Kalite ve Liderlik” Tiirk
Havayollan Egitim Dairesi’nde diizenlenen panelde yapilan yayinlanmamis konugma. (Istanbul: 4 Nisan
2001.)
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Katilim becerisini iist diizeye ¢gikarabilmis bir takim haline gelebilmek, agagidaki

unsurlan géz 6niinde tutmay: gerektirmektedir:>

Takim tiiyeleri, katilmadiklan fikirlere de hoggoérii ile yaklagmalidir.
e Fikirler, tam ve agik olarak belirtilmelidir.
¢ Dinleme becerisine 6nem verilmelidir.

e Tartismalar, yapici catigmalara agik olacak sekilde elastik olmali, katilimeilar

birbirlerinin fikirlerini, ancak mantiksal nedenlere dayanarak reddetmelidir.

e Tartigmalar anlagilabilir ve kabul edilebilir olmalar1 agisindan, rasyonel ve

gergege dayali olmahdir.
e Duygular, sosyal degisimin hayati ve megsru elemanlar olarak tanitiimalidir.
e Samimiyet ve diiriistliik, agik¢a tepki gosterilebilmesi i¢in gereklidir.

o Elestiriler, ne olup bittigini anlamak ve gerektiginde tartismanin igerigini

veya karakteristigini degistirmek igin birer egzersiz olmalidir.

8. TAKIM GALISMASININ GOREV VE TOPLUMSAL BOYUTLARI

Takim ¢alismasimn iki boyutu vardir. Bunlar; igin yapilma siireci ve sosyal
boyutudur. Bu iki boyut birbirinden ayrildiginda, takim ¢aligmasi da miimkiin
olamayacaktir. Takim ¢aligmasinda isin yapilmas siireci, igin nasil ve kimler tarafindan
yapllacaélm kapsamaktadir. Sosyal boyut ise, takim elemanlarinin birbirlerine karsi ve
kendilerinin bu takimda bulunmaktan dolay1 neler hissettiklerini kapsamaktadir. Hangi
agidan bakilirsa bakilsin, takim ¢aligmasi hem gérevsel hem de toplumsal bir isleyigtir.
Her iki unsur da takimin etkin ¢aligabilmesi i¢in gereklidir. Takim ¢aligsmasi, her bir
takim elemaninin kendini iyi hissetmesini saglamak amacim giitmektedir. Bu yaklasim

isin kendisinin de iyi olmasim temin etmektedir. Insan iliskilerini gelistirmek, takim

53 Blake, Monton, Allen, a.g.e., s.127-128.
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¢alismasini olumlu yonde etkilemesine kargin, ugak bakim siirecinin kosulsuz olarak
uzmanlagmay gerektirmesinden dolay, tek bagina takim galigmasinin sosyal boyutunun
gelistirilmesi yeterli degildir. Takim elemanlann arasinda, ortak g¢aligma yapmaya
yetecek bir iligki ortaminin lider tarafindan yaratilmasindan sonra, bakim siirecinde elde
edilecek basarilar, bakim iinitesi ¢alisanlar1 arasindaki sosyal iligkilerin olugmasina da
zemin hazirlayacaktir.>® Buna karsin takim iiyelerinin yalmzca isin yapilma siirecine
odaklanmasi, takimin yasamin siirdiirebilmesini ve birlikte ¢aligilabilmesini imkansiz
kilmaktadir.”> Takim elemanlar bir karar verdiklerinde veya bir fikir gelistirdiklerinde,
mutlaka bu isi birlikte nasil gergeklestireceklerini de belirlemelidir. Takim liderleri,
elemanlarin hem gorevsel hem de sosyal ihtiyaclari i¢in diizenli olarak rehberlik

etmelidir.>®

9. TAKIM OLUSTURMA SANATI

Bir igletmede “takimlarla yonetim”i dizayn etmek ve uygulamak, stratejik bir
karardir. Boyle bir karar, isletmenin hem operasyonel hem de stratejik faaliyetlerinin

kokten degisikligi anlamina gelmektedir.

Bir takimi yaratmadan énce, takimin iginde yagayacagi dogru kiiltiirii
olusturmak gerekmektedir. Takim ne kadar iyi olursa olsun, takimi iginde bulundugu
¢evreden izole etmek miimkiin olmayacaktir. Takim olusturmak, aymi1 zamanda takimlar
icin dogru kiiltiirli saglamaya galigan orgiitii de olugturmak olacaktr.”

Bir takimin temelini, kargilikli olarak birbirlerini etkileyen ve dinamik agidan
biri digerine bagli oyuncular olugturmaktadir. Ancak insanlar bir takim kurmak i¢in

cevrelerine baktiklarinda gordiikleri gergek, istenen elemanlarin genellikle olmadigidir.

Orgiitler, her zaman bir takimi en bagtan kurabilme olanagmna sahip
olamamaktadir. Boyle bir karar1 alan isletmelerin pek ¢ogunda, var olan gruplar ele

alinmalidir ve mevcut durumlan incelenerek, bunlarin nasil kullamilabilecekleri

5% Taylor ve Christensen, a.g.e., s.6.
% Matthes, a.g.e., s.6. '
%8 Rees, a.g.e., s.41-42.

7 Owen, a.g.e., s.31.
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degerlendirilmelidir. *® Southwest Havayolu yoneticileri takim g¢aligmasi uygulamaya
karar verdiklerinde, ¢aliganlarinin yeni ySnetim anlayismna tepkilerini azaltmak
amactyla, mevcut ¢alisanlanindan takimlan olugturma yoluna gitmistir. Bu yaklasim
havayolu ¢alisanlarinin yeni ySnetim uygulamasim benimsemelerine yardime: oldugu
gibi, etkin takim g¢aligmasimn yapilabilmesine de olanak tammuistir.”® Ancak bazen
mevcut takimin ihtiyaglarina goére, 6zel beceri gerektiren fonksiyonlar igin disarnidan
yeni elemanlann takima dahil edilmesi gerekmektedir. Bu siirecte yeni bireylerin bir
takimin pargast olabilmeleri, g¢esitli sorunlart da beraberinde getirecektir. Yeni
elemanlarin takima dahil edilmesinde ve se¢iminde takim dinamigi g6z o©niine

alinmalidir.5°

Takim ¢ahismasi, tepeden baglamast ve tabana yayilmasi gereken bir
uygulamadir. Bir organizasyondaki en 6nemli takim, iist diizey ydnetici takimdir ve
isletmenin kalan béliimii izerinde en biiyiik etkiye sahiptir. Mike Johnson “Managing in
The Next Millennium” isimli kitabinda, 600 yonetici lizerinde liderlik konusunda
yapti81 arastirmaya yer vermistir. Ankete katilanlardan %89’u liderlerin etkin takimlar
olusturmast gerektigini soylerken, yalmzca %43’ iist yonetimin de etkin bir takim
olabilecegini diisinmektedir. Oysa organizasyon igindeki Kkiiltiiriin deZisimi iist
seviyelerden baglamalidir. Southwest Havayollari takim ¢alismasina ge¢is agamasinda
list yonetimin destegini almak konusunda sikinti gekmemistir. Ciinkii takim ¢alismasi
felsefesi, Southwest Havayollari’min Genel Miidiirii Kelleher’in liderlik stili ile
tamamen uyusmaktaydi. Yonetim anlayisindaki degisimin basarisinin iist y6netimin
destegine bagh oldugunun bilincinde olan Kelleher, 6ncelikle iist diizey yoneticilerin bir
takim anlayis1 altinda caligmalarini saglayarak takim c¢alismasimn alt diizey
¢alisanlarinca kabuliinii kolaylagtrmustir.®® Calsanlar iist ydnetimde bir takim
unsurlarin  degistigini  goérdikkge, Kkendilerine gonderilen mesajlari daha agik

anlayabilecek ve bunlara karsilik verebilecektir.®?

Isletmelerin takim galigmasi uygulamasina gitmeden énce dikkat etmesi gereken

bir diger konu ise, personel secim ve alim politikalaridir. Uygun hammadde mevcut

% Cleland, a.g.e., s.38

% Robinson ve d1gerler1 a.g.e.,s. 11
% Belbin, a.g.e., 5.88.

8! Connie Bovier, “Teamwork: The Heart of An Airline”, Training, Vol. 30, Issue 6, (Jun. 1993), 5.53.
2 Owen, a.g.e, s.36.
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olmadikga iy1 takimlarin kurulmasi da miimkiin olmayacaktir. Yanlig eleman se¢imi ile,
salt takim caligmasi yapmis olmak adma olusturulan takimlar, etkin bir ¢alisma
yapilmasina engel olusturacaktir. Yoneticiler, zayif takim ¢aligmasimin bir isletmeyi
batirabilecegini bilmektedir. Ancak havayolu yéneticileri, birimlerinde yanhs eleman
secimi ile olugturacaklan zayif takimlarin ¢ok daha kétii sonuglara neden olabilecegini
bilmelidir. Ciinkii zayif takim ¢aligmasi, ugus emniyetinin saglanmasinda bagarisiz

olabilecektir. Emniyetli bir ugusun saglanamamast ise insan hayat ile denmektedir.®’

Southwest Havayollar1 etkin bir takim g¢aligmast ortaminin olusturulabilmesi
amaciyla, heniiz i bagvurulan sirasinda, ise alinacak kigilerin miimkiin oldugunca
havayolunun felsefesi ile uyumlu galigabilecek elemanlar olmasina dikkat etmektedir.
Saouthwest Havayollari, 6ncelikle herbir is kategorisi i¢in ig analizleri yapmakta ve is
tamimlarim gelistirmektedir. Isin boyutlan ve gereklerinin belirlenmesindeki amag; bu
gerekleri yerine getirebilecek seviyede bilgi ve deneyime sahip dogru elemanlarn ige
yerlestirilebilmesidir. Ancak Southwest Havayollari’nin kesinlikle 6diin vermedigi bir
diger is boyutu ise, takim ¢aligmasmna yatkinliktir. Ciinkii takim g¢aligmasi boyutu
havayolunun herbir is tamiminin icinde yer almaktadir. Ise basvuran kisinin takim
¢alismasina yatkinlifinin Olgiilebilmesi amaciyla, 6mek olaylh sorular veya onceki
isindeki takim ¢alismasi ile ilgili deneyimleri sorulmaktadir. Dolayisiyla Southwest
Havayollar tiim birimlerine eleman aliminda bilgi ve ise yonelik deneyimin yam sira,
takim ¢aligmasina uyum gosterecek kisilik 6zelliklerine de seg¢im kriteri olarak énem

. 64
vermektedir.®

Takim c¢alismasi uygulamasinda 6diillendirmenin, takimin ¢iktisi  kadar
6nemli oldugu da unutulmamalidir. Takim ¢alisgmasimi uygulayacak olan isletmeler,
6diillendirme sistemlerinde de degisiklige gitmelidir. Nasil ki basanisizlik durumunda
elestiriler yapiliyorsa, basarn durumunda da takim {iyeleri ddiillendirilmelidir.
Continental Havayollann takim ¢alismas1 uygulamasina bagladifinda, takimlarin
etkinligini saglamak adina ¢aliganlannin &diillendirilmesi igin bir hedef belirlemistir.

Havayolu miisterisinin kullandigi havayolundan ilk beklentisi emniyetli bir ugustur.

% Marian Jones, “Takeoffs Take Teamwork” Psychology Today, Vol. 31, (Mar./Apr. 1998), s.16.
% Brenda Paik Sunoo, “How Fun Flies At Southwest Airlines”, Personnel Journal,Vol. 74, Issue 6, (Jun
1995), 5.62.
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Ancak bundan sonra ilk sirayr zamamnda kalkig ve inis performansi almaktadir.
Havayollarinin emniyetli bir ugus saglamalan zaten havacilik otoriteleri tarafindan bir
takim kisitlar ve zorunluluklar ile saglanmaktadir. 1997 yilindaki J.D. Power
Havayolu’'nun Miigteri Tatmini Arastirmasi, miigteri tatmininde zamanimnda inis ve
kalkis performansi %22’lik bir oranla ilk siray1 aldigim goéstermistir. Arastirmamn
bulgularindaki diger faktorlerin hig birisi %15°lik orami gegememistir. Basariyr elde
etmeyl amaglayan her isletme gibi Continental Havayollan da hedeflerini belirlerken
miigteri isteklerine gére ¢aligmigtir. Havayolu 6ncelikle zamaninda kalkis ve inis
performansini iyilestirmeye odaklanmigtir. Bu nedenle havayolu yéneticileri, Ulastirma
Bakanlig: verilerine gére ulusal bazda zamannda kalkis ve inig performansinda ilk bes
igerisinde yer aldiklani her ay, ¢alisanlarmin her birine $65 ekstra 6deme yapacagim
agiklamistir. Yapilan bu agiklama, havayolu i¢indeki her birime dahil takimlann daha
etkin c¢aligmasina olanak tamm1$t1r.65 Subat 1999 wverilerine gore Continental
Havayollan, TWA Havayollar’nin ardindan %83’liik zamaminda kalkig ve inis

performanst ile ikinci sirada yer almistir.®

Odiillendirme maddi olabilecegi gibi manevi boyutta da olabilmektedir. Bir
takim veya takim {iyesi, olumlu bir davramgta bulundugu zaman bu mutlaka
vurgulanmah ve takdir edilmelidir. Odiillendirme galisanlar i¢in motive edici bir unsur

olmaktadir.’’

Takim-rolii teknolojisini kullanan yoénetim damigmanlik sirketleri ile g¢aligan
organizasyonlar, herhangi bir yardim almayan organizasyonlara gore bu yaklasimin
uygulanmasinda daha basarili olmaktadir. Bunun nedeni biiyiik 6l¢iide, asin bigimsel
orglit yapilarinda, standart prosediirlerdeki degisimleri kabul edebilecek anlayisi
yerlestirmenin zorlugudur. Bu ancak, disaridan birilerinin zincirleri kirmast ile

basarilmaktadir.®

¢ Bethune, Huler, a.g.e., s.102.

% Bill Cox, “Quick Turns: The Ballet Performed by Airline Ground and Flight Crews”, Plane and Pilot,
Vol. 35, Issue 9, (Sep. 1999), s.21.

87 Frederick J. Michel, Issues In Migrating To Teamwork, (Michigan: Society Of Manufacturing
Engineers, 1991), s.21

% Belbin, a.g.e., s.90.
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9.1. Takim Ruhunun Gelistirilmesi

Talkum {iyeleri birbirine bagh bir birim haline getirilmesinde ve bu baglamda
takim ruhunun yaratilmasinda, gesitli agamalara ihtiyag duyulmaktadir. Bu agamalan

lice ayirmak miimkiindiir.%

1. Asama: Yeni bir takim olusturuldugunda, takim iiyeleri arasinda rollerin ve
takim amacinin agik¢a anlagiimamis olmas: olduk¢a dogaldir. Takim iiyeleri kendilerini
bir takimdan ¢ok birey olarak gérmektedir. Bu asamada takima yardimci olmak igin
“farkina vardirma toplantilar1” diizenlenmeli, takimin amaci agikca ortaya konmali ve
roller ile sorumluluklar belirlenmelidir. Ugak bakim iinitelerinde takimlarini olusturan
havayolu bakim linitesi y6neticileri, takim lideri konumundaki bas teknisyence giinliik
veya en azindan haftalik olarak, dogrudan atSlyede kisa dénem hedefleri tartisacak

sekilde farkinda olma toplantilarimin diizenlenmesini saglamalidir.”

a) Farkina vardirma toplantilan: Farkina vardirma toplantilarinda ¢alisanlarin su

unsurlart gérmeleri saglanmahdir:

e Calisanlarin pargasi olduklann “biiylik resim” ortaya konmalidir. Takimin
sirketin amaglarina nasil uyum saglayabilecegi agiklanmalidir. Bakim tinitesi
takimlarinin, havayolunun birincil amaglarindan olan emniyetli bir ugusun
saglanmasindaki O6nemi vurgulanmalidir. Belirlenmis bir zamanda
tamamlanmayan veya gerekleri tam olarak yerine getirilmeden
gergeklestirilen bir bakim programinin, ne gibi sonuglarin ortaya ¢ikmasina

neden olabilecegi agikca gosterilmelidir.

e Calisanlara, takimin nasil ve nigin olusturuldugu ve etkin takim ¢alismasimin
sonuglar1  anlatilmalidir. Bakim {initesi takim elemanlarina, takim
¢aligmasina neden gerek duyuldudu, takim olusturmada hangi asamalarin
izlendigi, kendilerinin hangi &zelliklerinden dolayr bu takima dahil

edildikleri agiklanmalidir. Bunun yani sira iiyelere, takim c¢aligmasi

¢ Matthes, a.g.e., s.6.
7 Taylor ve Christensen, a.g.e., s.178.
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uygulayan diger havayollarinin elde ettikleri basarilar, érnek olaylar ile

gosterilmelidir.

e Sirketin degerleri hakkinda farkindalik yaratilmali ve &diillendirilen
davramslanin neler oldugu belirlenmelidir. Bakim iiniteleri, havayolunun
olusmus olan iklim ve kiiltlirline uygun olarak 6diillendirilecek olan
davramiglan saptamali ve mutlaka uygulamaya koymalidir. Bdylece takim

liyelerinin, havayolunun degerleri hakkinda farkinda olmalart saglanmalidir.

b) Takimin amacinin agik¢a ortaya konmasi: Takimin amaglarii daha net
bigimde ortaya koymak, kisilerin kendilerini daha fazla yetkilendirilmis hissetmelerini
ve Onerilerini daha kolay sunabilmelerini saglayacaktir. Amaglarin agik¢a ortaya
konmasi, bakim {initesi takim elemanlanmin tek bagina karar alma durumunda
kaldiklarinda, bakim siirecini denetleyebilmelerine ve dogru kararlar alabilmelerine

olanak saglayacaktir.”’

¢) Rollerin ve sorumluluklarin belirlenmesi: Amaglara ¢ok daha kolay
ulagabilmek i¢in, iiyelere takimin genel sorumluluklarmin yam sira, takim igindeki
bireysel sorumluluklari da agiklanmalidir. Bu asamada ugak bakim {initesinin ist
yonetiminin, bakim siirecinde olusan sorunlarin hangi seviyede {ist yOnetime
iletilecegini, hangi seviyede takimlarca ¢6zlimlenmesi gerektigini agik¢a belirlemis
olmas1 gerekmektedir. Sorunlann ¢6ziimiinde karar alma yetkisinin takimlara
birakilmasi, ¢6ziim igin daha olumlu sonu¢lanin alinmasina ve takim ruhunun
olusmasina olanak taninacaktir. Unutulmamalidir ki takimlarin etkin karar alabilmeleri,

ancak onlara yeterli diizeyde bilgi ve egitim verilmesi ile miimkiin olacaktir.
[ ]

2. Asama: Bu agamada iiyeler, takimin amacina ulagabilmesi igin hangi rolii
oynamalar1 gerektigini anlamaya baglamaktadir. Takim iiyeleri arasinda, bireysel
davraniglarda g¢atigma olmasi sik¢a rastlanan bir durumdur. Bir konuyu ele almak
yerine, baskin olmaya ¢alismak, konusamn soziinii kesmek, bir iiyenin kisiligini

elestirmek gibi “takim yikici” davranislar takimda hakim olabilmektedir.

" Aym, s.3.



29

Takim iginde olusabilecek ¢atisma ve uygun olmayan davramglann

engellenmesi igin:

e Bir dizi kurallar belirlenmelidir: Uyelerin uygun takim davraniglanm
tanimlamalan ve bilmeleri saglanmalidir. Omegin iiyeler, hep birlikte nasil
calisacaklarini, ¢atiyjma durumunda nasil tartigacaklanm ve bir iiyenin takim

i¢cinde baskin hale gelmesi durumunda neler olacagini bilmelidir.

e Bir takim gozlemcisi atanabilmektedir: Atanan bu kisi, tartigmaya
katilmadan, ¢alisma veya toplanti siirecini izleyebilmekte ve iiyelerin
karsilikli davramglarnini gozlemleyebilmektedir. Bu kigiler 6zellikle yeni

becerilerin denenmesine aligma asamasinda 6nemlidir.

Takim iginde c¢atigmalarin olusmasina, ilk ddnemlerde siklikla rastlanmasina
karsin, takimlarin isleyisinde ¢atigsmalarin olmasi, farkh goriislerin ortaya konmasi daha
dogru kararlarin alinmasina olanak tamimaktadir. Bakim siirecinde takim liden
pozisyonundaki bag teknisyen, takim elemanlan arasinda olusabilecek ¢atigmalan, her

gorusii tarafsiz degerlendirerek olumlu yonde kullanabilmelidir.

3.Asama: Bu noktada, iiyeler kendilerini ortak bir amag¢ igin ¢alisan bir takim

olarak gérmektedir ve takim; iiyeler iistiinde yeni bir kisilik olusturmus durumdadir.

Bu asamadaki gelisimi saglamak igin, gerekli is becerileri ve takim
problemlerini ¢6zme tekniklerinin yam sira, takimin devamlilifini saglayacak etkilesim
becerilerinin egitimi de saglanmalidir. Aktif dinleme, geri bildirim alma ve verme,
catigmay1 ele alma ve takim i¢inde bire bir nasil iletisim kurulacagim 6grenme gibi
kigiler arasi iliski egitimleri yararli olmaktadir.

Bu tiir egitimler ugak bakimindan sorumlu her kademedeki elemanlar igin,
hayatin olagan bir gergegi haline gelmelidir. Bakim iinitesinde egitimler sik araliklarla
yapilmali, zaman iginde takim elemanlanina yeni ve yiiksek seviyede becerileri
kazandiracak sekilde olugturulmalidir. Egitimlerden sonra takim lideri konumundaki bas
teknisyenin, yeni &grenilenleri takimi i¢inde uygulamasina izin verilmelidir. Daha
sonra yaptlan ¢ahigmalar sonucunda, 6rnek olaylar incelenmeli ve takimin kendini analiz

etmesine imkan taninmalidir.
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Bu c¢aligmalar sonunda iiyeler tiim gerekli becerileri kazanmig olsalar dahi;
takimin stirekli egitimi ve geligimi sarttir. Normlar ve prosediirler, bireyin ve takimin
ihtiyaglarina ve bakim silirecinde alman gorevin gereklerine gore siirekli

gelistirilmelidir.”
9.1.1. Takim Ruhunu Gelistirmis Takimlarm Ozellikleri

Uyeleri arasinda takim ruhunu olusturmus olan takimlar, su &zellikleri

gostermektedir:”

e Bunlardan ilki, projelerin ya da gorevin yerine getirilmesi sirasinda
minimum personel degisim oramdir. Takim ruhunu olugturmus takim
elemanlan, gorev yerine getirilmeden takimdan aynlmamaktadir. Daha iyi
bir {icret, statii ya da pozisyon avantaji gibi éncelikli unsurlar dahi takim

birliginden sonra gelmektedir.

e Bu takimlardaki diger bir 6zellik ise, takimda bir benlik olugsmasidir. Takim
liyeleri ¢o8u zaman benzer so6zciiklerle konusup, ortak espriler
gelistirmektedir. Ogle yemeklerini birlikte yemekte ya da is ¢ikisi bazi sosyal
aktivitelerde bulunmaktadir. '

e Bu takim iiyelerinde se¢kinlik duygusu gelismektedir. Takim iiyelen

benzersiz bir seyin pargasi olduklarim hissetmektedir. Uyeler igin isimlerinin

bu takim i¢inde yer almasi olduk¢a 6zeldir.

o Takim iiyeleri arasinda gozle goriiliir bir hoslanma duygusu olusmaktadir.
Takim iiyeleri yaptiklan isten memnundur ve bu tiim takima bir rahatlik
duygusunun hakim olmasim saglamaktadir. Takimlar saglikli bir ortam:
yansitmakta ve iletisim kolay, giivenli ve sicak olmaktadir.

2 Allan R. Cohen, The Portable MBA in Management, (New York: John Wiley & Sons, Inc., 1993),
s.44.

3 Tom DeMarco, Timothy Lister, Peopleware: Productive Projects and Teams, (New York: Dorset
House Publishing Co., 1987), 5.127.
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10. TAKIM CESITLERI

Takimlann siflandinimasinda g¢esitli ayrimlara gidilmigtir. Takim yapisinin
fonksiyonel olabilmesi i¢in, bireysel ve birlesmis g¢abalarin istenilen amaca yonelik

olmasi gerekmektedir.

Bakim {initesinin amacina uygun olarak yapilandinlmis takim ¢alismasi
sonucunda ugak giivenilirligi* ve performans: artinlirken, bakim-onarim zamaniyla
beraber bakim maliyetleri de diigiiriilerek, hem havayolu karliligi hem de miigteri

tatmini saglanabilmektedir.”* Amaca yonelik ii¢ ayr yapida takim bulunmaktadir.”

10.1. Takim Calismasinda Ug Temel Yapi

Farkl: yapilardaki takimlar, farkli yeteneklere sahiptir. Takim yapllanrﬁ
ayirmada en iyi baslangig noktasi, su soruya cevap vermek olacaktir. Birlikte ¢alismanin
amaci nedir? Bu soru yoneticileri, li¢ temel takim yapisina gotiirmektedir. Bunlar:
problem ¢6ziicii takimlar, yaratici takimlar ve taktik takimlardir. Bakim siirecine
isleyisleri agisindan, problem ¢oziicii ve taktik takimlann uygun oldugu goriisiindeyiz.
Yaratict takimlar daha ¢ok ugak iireticisi durumundaki isletmeler tarafindan, yeni ucak

tasarimlarinin gelistirilmesinde kullanilabilecektir.

Tablo 2. Takim Calismasindaki Temel Yapilar ve Ozellikleri

Takimun Tiirii | Takimin Amaci | Baskin Ozelligi Onemli siirecleri
Problem (éziicli | Problem ¢6ziimii | Giiven Sorunlar iizerinde yogunlasma
Takimlar
Yaratict Takimlar | Yaraticilik Otonomi Olanaklann ve alternatiflerin
kesfi

Taktik Takimlar | Taktik olugturma | A¢iklik - { Yoneltme, goreve yogunlasma,
rollerin ag¢ikhig1, operasyonel
standartlarin iyi belirlenmesi, is
tanimlarinin kesinligi

Larson ve LaFasto, a.g.e., s.43.

* Giivenirlik: Ugak lizerinde kullarulan herhangi bir sistem, alt-sistem, modiil, ekipman, komponent
veya pargamn ariza yapmadan istenildigi gibi galismaya devam etme olasiligidur.

7 Paul Proctor, “United-Supplier Teams Bring Many Savings”, Aviation Week & Space Technology,
Vol. 145, Issue 3, (Jul.15 1996), s.47.

7S Carl E. Larson, Frank M. J. LaFasto, Team Work: What Must Go Right/ What Can Go Wrong,
(California: Sage Publications, Inc., 1989), 5.40-49.
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10.1.1.Problem Céziicii Takimlar

Problem ¢oziicii takimlarin temel ilkesi problem ¢6zmektir. Bu tiir takimlarin en
onemli ve gerekli olan 6zelligi karsiikh glivendir. Takimin elemanlan arasinda oldukga
yliksek seviyede inang ve kendini ifade edebilme olanagi olduguna, takimin her elemam
inanmalidir. Problem ¢6ziicii takimlarda elemanlar, problemlerin ¢éziimii igin iyi
hazirlanmig bir plan oldugunu ve siireg iginde her elemamin degerli oldugunu bilirlerse,

cok daha fazla motive olacaklardir.

Is siireglerinin gerektirdigi beceriler, takimlarin gérevlendirilmelerinde temel
yapiyt olusturmaktadir. Segilen insanlarin becerileri, is siirecine uygun oldugu gibi
birbirleriyle de uyumlu olmalhdir. Takim igindeki elemanlarn birbirine kargi olan
glivensizlikleri, problemi ¢6zlimsiiz hale getirecektir. Birbirine karsi giivensiz olan
insanlarin yapmalan gereken bireysel ¢alisma ve arastirmalar, takim iginde uyumsuz bir
ig slirecinin olusmasina neden olacaktir. Problem ¢6zmeye yonelik takimlarda giiven

olusturmak ve ¢alisma iligkileri, olduk¢a Gnemli bir yere sahiptir.

Bakim siirecinde tek meseleli problem ¢6zme takimlari, rutin bakim siirecinde
olusturulmus takimlarin, olusan problemin ¢dzlimii igin gerekli olan 6zel ihtiyaglarina
yanit verebilecek nitelikteki elemanlarindan ve gerektiginde kurulmalidir. Problemin
¢ozlimiinden sonra takim dagitilarak, her elemamin eski takiminda gorev almasi
saglanmalidir. Yeni bir problem olustugunda, problemin niteligi gerektiriyorsa yeni
elemanlarin katiimiyla takim yeniden olusturulmalidir. Bakim siirecinde, problem
¢Ozilimii i¢cin duragan takimlarin olugturulmasinin verimli olmayacag diisiiniilmektedir.
Ciinkii herhangi bir problem olugmadif1 zamanlarda takim elemanlan kendilerini ise

yaramaz olarak goriip, motivasyonlarimu yitirebilmektedir.

Bakim iinitesindeki problem ¢oziicli takim elemanlan, problem ¢6ziimii ve
istatiksel analiz konusunda egitim gérmelidir. Takim iiyeleri, problemin ¢6ziimii
esnasinda toplanip goriis bildirdikleri gibi, ¢6ziim sonrasinda da olusabilecek diger

problemlerin ¢6ziimiine yol gosterici olmasi igin iiyelerin goriisleri alinmalidir. Daha
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sonra bu bilgilere genel ¢aligma kilavuzlarinda, bakim kayit defterlerinde ve egitim

materyallerinde yer verilmelidir.”®
10.1.2. Yaratic: Takimlar

“Takimin amaci nedir?” sorusuna bir difer yamt ise yaraticiliktir. Takimin
yaratict olmast durumunda, takimin en Snemli 6zelligini 6zerklik olusturmaktadir.
Yaratict takimlar is slirecinde, alternatifler ve olanaklar arama {izerinde
yogunlagmalidir. Yaraticilik, normal diisiince tarzimn disina ¢ikabilmek olarak
tamimlanmaktadir. Bundan dolayr yaratici takimlarin fonksiyonlarim yerine
getirebilmeleri igin, sistem ve prosediirden &6zerk bir yapr iginde olmalan
gerekmektedir. Yaratici takimlarda fikirlerin olugturulmasinda belirli bir atmosfer
olusturmak, yaraticilig: bastirici bir etki yaratmaktadir.

Yaratict takimlarin basarili olabilmesi igin, bu takimlarin kontrol disinda
tutulmalarn ve geleneksel organizasyon yapisinin disinda, islevlerini daha kolay ve
istenilen boyutta yerine getirebilecekleri bir yonetim uygulamasi altinda calismalan
gerekmektedir.

10.1.3. Taktik Takimlar

Uciincii yapidaki takimlar ise, taktik takimlardir. Taktik takimlann genel
karakteristigi agikliktir. Taktik takimlarin bagarihi olabilmesi i¢in, gérevin acik¢a ortaya
konmasi ve her elemanin roliiniin belirlenmis olmas: gerekmektedir. Her bir taktik
takimin basarisi, kimin ne yapacagiun ve performans standartlannin  agik¢a
belirlenmesine baglidir. Bu tiir takimlarda takim elemanlanmn tiimii, spesifik bir
sekilde roliine odaklanmalidir ve gérevin standartlan her bir eleman i¢in agik olmalidir.
Basar1 veya basarisizhgin Olgiim yollar, takim elemanlarimn anlayacag sekilde

belirlenmelidir.

Taktik takimlarda elemanlara, hem gorev tam olarak agiklanmali, hem de bu
gorevin nasil yerine getirilmesi gerektigi belirtilmelidir. Bu takimlarda her gérev, ancak

iyl tammlanmig operasyonel standartlar ile baganli olabilmektedir. Taktik takimlarda,

7 Taylor ve Christensen, a.g.e., s.180-181.
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kim, ne, ne zaman, nerede, nigin, nasi, gibi sorularin cevaplan her zaman agik

olmalidir.

Havayolu bakim iinitelerinde 6zellikle programli bakim olarak nitelendirilen ve
bakim siireci prosediirler ile kesin olarak belirlenmis bakim iglemlerinin yerine
getirilmesinde, taktik takimlann etkin olacag: inancindayiz. Prosediirlerde hangi bakim
isleminin, ne sekilde ve ne zaman yapilmasi gerektigi agik¢a belirtilmektedir. Ayrica bu
prosediirlerde bakim siirecinin her agamasinda, islemi yerine getirecek olan bakim
tinitesi ¢aliganinin, teknisyen veya destek personel, sahip olmasi gereken yeterlilikler de

acikca ortaya konmaktadir.
10.2. Takim Yapilarimin Dért Gerekli Ozelligi

Problem ¢oziicii takimlar i¢in giiven, yaratici takimlar igin 6zerklik ve taktik
takimlar i¢in agikhgin 6nemli birer unsur olmasimn yan sira, bu yapisal 6zelliklerin
Otesinde takimlann dizaynim su dort unsur da etkilemektedir. Bunlar: sorumluluk ve
rollerin agikli1, etkili bir iletigim sistemi, bireysel performans izleme yontemleri ve
gercekei kararlarin 6nemidir. Bu 6zelliklerin 6nem dereceleri, takimlarin amaglarina

gore degisiklik gostermektedir.”’

o Sorumluluk ve Rollerin A¢ikligi: Her elemanin takimla olan iligkisi, roliin
gerektirdigi  sartlara g6re tamumlanmalidir. Takim ig¢indeki bireysel
sorumluluklar agikga belirlenmedikge, takim {yelerinin ¢abalarinda
kagimlmaz olarak bir azalma olacaktir. Kisacasi basarili olmak isteyen
herhangi bir takimin her iiyesi, nasil bir sorumluluk yiiklenecegini bilmelidir.
Sorumluluk ve rollerin agikligy, takimin basansi igin mutlaka gereklidir.
Sorumluluk ve rollerin agik¢a belirlenmemis olmasi, tiim ¢abalarin rastgele,
sans eseri etkili olmasina neden olmaktadir. Dogal olarak bu sistemsiz
cabalar performans: diigiirecektir. Baganli takimlarda herkes, her zaman igin

bir pargasindan sorumlu olmaktadir.

e Etkili Bir Iletisim Sistemi: Degiskenlerin acik¢a belirlenememesi, etkili bir

iletisim sisteminin olmamasina baglidir. Bu degiskenler bilgi iizerinde

77 Larson, LaFasto, a.g.e., 5.50-58.
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yogunlagmugtir ki, etkili bir iletigim ile bilgiden her iiye kolayca
faydalanabilmektedir. Etkili iletigimin diger bir 6nemi ise, bilgilerin
giivenilir ve dogru kaynaktan alinmasim saglamasidir. Bir kararn kalitesi,
direkt olarak elde edilen bilginin dogruluduna baghdir. Ayrica etkili bir
iletisim sistemi, dokiimantasyon islerinin ve karar verme siirecinin bagaril
olmasi igin bir metoda sahip olmalidir. Yapilan ¢alismalar dokiiman haline
getirilerek, takimm her Uyesi tarafindan ulasilabilir hale getirilmelidir.
Takimin faaliyetleri ve kararlar1 hakkinda dogru kayitlar tutmak, daha evvel

sarf edilen ¢abanin bosa tekrar harcanmasini ve kansiklig1 engellemektedir.

Bireysel Performansin Izlenmesi: Yetersizliklerin iistesinden gelebilmek
icin, hem bir {iriinii test eder gibi takim elemanlarmin degisik sartlar altinda
nasil ¢aligtigimi belirleyecek seviye sistemleri olusturmak, hem de her bir
takim elemanimin bireysel performans seviyesini kontrol etmek ve
dengelemek gerekmektedir. Takim elemanlaninin bireysel katkilarimin
degerlendirilmesi i¢in, pek ¢ok sayida performans degerlendirme sistemi ve
metodu bulunmaktadir. Her isletme kendisi i¢in en uygun olan
degerlendirme sistemini kullanmalidir. Bireysel performanslarin dogru bir
sekilde Olgiilememesi, takimin genel performansim 6l¢mede kullanilan bir
takim unsurlann yetersiz kalmasina neden olacaktir. Bireysel performans
degerlendirmede dikkat edilmesi gereken konu, takim elemanlan arasinda
adaletli ve tarafsiz bir degerlendirme yapilabilmesidir. Bu saglanmadig
taktirde, dogru sonuglarin elde edilmesi de miimkiin olmamaktadir. Ayrica
performans degerlemesi sonunda, her bir elemanin gelecekte ne gibi

sorumluluklan almaya hazir olabilecegi de belirlenmelidir.

Gergek¢i Kararlarin Onemi: Takimlarda saghkli karar vermenin temelinde,
verilecek kararlann gergekei bilgilere dayalr olmasi yatmaktadir. Her boyut
ve asamadaki kararlar, farkli gerekleri i¢ermektedir. Bazi g¢alismalarda
alinacak kararlar somut bilgilere dayandirilabilirken, bazi ¢aligmalarda ise
bunlar ancak soyut nitelikli olmaktadir. Bundan dolayr kararlar alinmadan
once, tiim unsurlar bir biitiin olarak ele alinarak yorumlanmali ve miimkiin

oldugunca gergekgi kararlar ahnmahdir.
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10.3. Takim Olusturmada Eleman Se¢imi

Takimin amaglanna ulagabilmesi igin takim elemanlarinin segiminde, isin
yapilmast i¢in gerekli en iyi donamuma, bilgi ve yetenege sahip insanlardan
olugturulmasina dikkat edilmelidir. Insanlarin sadece konuya ilgi duymalan gibi
unsurlar, takim olusturulmasinda dikkate alinmamalidir. Bunun diginda elemanlarin bir
takim yeterliliklere ve oOzelliklere sahip olmasi da gerekmektedir. Havayolu bakim
linitelerinde olugturulacak takimlarda gorev alacak olan elemanlarn, otoriteler
tarafindan getirilmis olan bir takim yeterliliklerinin yam sira, havayolunun belirleyecegi

6zelliklere de sahip olmas1 gerekmektedir.
10.3.1. Takim Elemanlarinin Yeterliligi

Takim elemanlarinin yeterliligi nedir? Takima segilen kimsenin, hedeflenen
amact bagarabilecek teknik beceri ve yetenege sahip olmasi ve kisisel
karakteristiklerinin diger takim elemanlan ile birlikte ¢alismaya uygun olmasi
gerekmektedir. Teknik beceri bir parga daha kolay tamimlanabilirken, kigisel
karakteristiklerin uygunlugunu belirlemek daha zor olmaktadir. Istenilen diizeye
ulagmus takimlarin tiyeleri, aralarinda anlagsmaya varabilecek stratejiler belirleyerek, bu

iki unsuru beraber elde etmeyi basarabilmektedir.

o Teknik Yeterlilik: Takim elemanlarinin birbirinden bagimsiz olan bilgi,
beceri ve yetenekleri aslinda takimin amaci ile dogrudan ilgilidir ve buna
gére segim yapilmalidir. Takim elemanlari, takimin basariya ulagabilmesi
icin nastl bir takim igerisinde olduklarimi ve bu takimda hangi rolii
iistlendiklerini bilmek zorundadir. Farkli takimlar, farkli teknik yeterlilikleri
gerektirmektedir. Bu zaten bilinen ve kabul edilen bir unsurdur. Ancak
6nemli olan, bu beceriler konusunda ¢alisanlar arasinda nasil bir denge
olugturulacagidir. Bilindigi gibi her takim, sahip oldugu teknik becerilere
gére kendisine bir amag¢ belirlemektedir. Takimin sahip oldugu teknik

beceriler ise, takim iiyelerinin becerileri ile dogrudan iligkilidir.

o Kisisel Yeterlilik: Kigisel yeterlilik kalite, yetenck ve beceri ile birlikte

anilmaktadir. Takim elemanlarinn tanimlanmast i¢in kisisel yeterliliklerinin
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yani Kkalite, yetenek ve becerilerinin belirlenmesi gerekmektedir. Takim
liyelerinin  kigisel  yeterlilikleri, iiyelerin takimlarda fonksiyonel
olabilmelerini saglamaktadir. Uyelerin kisisel yeterlilikleri takim icin bityiik
bir 6neme sahiptir ¢iinkii; bu bireysel 6zellikler ortak ¢alisma sonunda
takimin bagarnisim belirlemektedir. Havayolu bakim iinitelerinde faaliyet
gOsteren takimlanin uyumlu elemanlardan olugturulmus olmasi, bakim
stirecinin giivenligi saglayacak sekilde yerine getirilmesinde etkili olacaktir.
Takim iyelerinin kigisel o6zelliklerinin uyumlu olmasi, takimlarin
problemlerini tanimlayarak ¢6ziimleyebilmesine de imkan tanimaktadir.
Takim i¢indeki problemlerin ¢oziimii, gerceklere dayarularak yapilan
tartismalarla ve birlikte sarf edilen bir ¢aba ile olmaktadir. Bu siire¢ takimin
igsel performansimi ve basanisimi direkt olarak belirlemektedir. Baganlt
takimlar iiyelerinin kisisel karakteristiklerini tanimlamak ve gelistirmek igin

zaman ayirmalidir.

11. TAKIM CALISMASININ BASARISIZ OLMA NEDENLERI

Takim ¢alismasi, igletmenin amaglarnna uygun ve dogru bir bigimde uygulandig:
taktirde, Continental ve diger havayollarinda oldugu gibi hata oranlarinin azaltilmasi,
zamaninda kalkis performansinin saglanmas: gibi unsurlar tizerinde olumlu sonuglar
vermektedir. Yoneticiler yanlis veya zayif takim c¢alismasimun bir isletmeyi
batirabilecegini bilmektedir. Ancak havacilik s6z konusu oldugunda zayif takim
caligmasi, emniyeti zora sokabileceginden ¢ok daha ko6tli sonuglara yol

acabilmektedir.”®

Takim ¢aligmasinin bagarisizlikla sonuglanmasinda bir ¢ok faktor etkilidir. Takimin
basansizigl, takimin amacinin dogru belirlenmemesi veya belirlenen bu amaca gére
eleman segilmemesi gibi bir ¢ok nedene dayandinlabilmektedir. Asagida bir takimin

basansizliginda daha etkili olan nedenler ele alinmustir.

" Jones, a.g.e., 5.16.
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Gelencksel yonetim anlayist ve “bigimlendirici” ¢aligma ortaminda, ne
olduklarindan dolayr degil, kim olduklarindan dolayr se¢ilmis kigiler bir araya
getirilmektedir. Toplu kararlarin bir ¢ogu b6liim ybneticileri tarafindan verilmektedir.
Béyle bir ortamda takim ¢alisanlarinin kendi kararlarini vermemeleri, iyi bir takim
calismasiin 6niindeki bir engel olarak kabul edilmektedir. Kararlarin halen yoneticiler
tarafindan veriliyor olmasimin nedeni, geleneksel yapmin bozulmasi halinde
organizasyonun g¢ékecegine inanilmasidir. Alternatif yontemlerin denenmesi gerektigi
stirekli dile getirilmekle birlikte halen, s6z s6yleme hakkimn yalmizca ySneticilere ait

oldugu ve bu nedenle basarisiz olan takim ¢alismalan stirmektedir.

Isletmelerin performans degerlendirme ve iicretlendirme politikalar, etkin takim
caligmasinin yapilmasinda engelleyici olabilmektedir. Etkin takim ¢aligmalarinda takim
tiyelerinden herhangi birinin takimdan ayrlmasi, takimin isleyisini etkilemektedir.
Takim c¢alismas1 uygulayan isletmeler, takim tiyelerinin takimlarindan ayrilmalarin

engelleyici bir licretlendirme politikast uygulamalidir.

Southwest Havayollari, takim ¢alismasi siirecinde uygulamakta olduklan
ticretlendirme politikalarinin, yeni olusumun gereklerini karsilamaktan uzak oldugunu
belirlemistir. Mevcut sistem, geleneksel sendika alig veris programindan olusmaktaydi.
Bakim iinitelerinde ¢alisanlarin daha fazla iicret alabilmeleri igin, daha yiiksek bir
pozisyona gelmeleri gerekmekte idi. Bu durum teknisyenlerin, genellikle farkh bir
takima dahil olmalar1 anlamina gelmekteydi. Dolayisiyla bakim iinitelerinde ¢alisanlarin
daha iyi iicret alabilmek igin, iyi yaptiklar1 bir isi birakmalan gerekmekteydi. Ayrica
sorumluluklarinin artmasi durumunda teknisyenlere fazladan 6deme yapilmadigindan,
bu uygulamanin yeni takim organizasyonunun ihtiyaglarim karsilamada basansiz

olacag agik¢a anlagilmugtir.

Takim ¢aligmas siireci iginde Southwest Havayollari, merkezden uzak yonetim
felsefesi dogrultusunda, yeni {icretlendirme politikasiu geligtirme karan almigtir. Ust
yonetim parametreleri belirlemekle birlikte, organizasyonun her seviyesinden konuyla
ilgili veriler toplamigtir. Y6netim bu yeni plana bakis agisini, bir toplanti sirasinda su

sekilde dile getirmigtir:
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“Sizin yeni ticretlendirme planiniz, su andaki ve zaman igindeki isinize gore
diisiiniilmeli ve galisanlarin katkilan ile hazirlanmalidir ki, herkes bu politikamin dilini

anlayabilsin.”
Yeni iicretlendirme politikasinin amac ii¢ agamali olarak belirlenmistir:

e 1k olarak belirli bir pozisyondan ziyade, takim icerisinde gosterilen

performansa odaklanmis bir sistem gelistirmek,

e Daha fazla bilgi ve beceri edinmek, isini daha iyi yapmak ve bdylece daha
iyl bir ticrete kavugmak i¢in diirtii olusturmak,

e Takim iyelerine, aym takimda kalirken iicret merdivenlerinde daha iist
basamaklara tirmanmalarina imkan saglayacak firsatlar yaratmak suretiyle,

takim iiyelerini takimlan igerisinde sabitlestirmek.

Southwest Havayollari’min ortak katilim sonucu olusturduklan bu yeni
licretlendirme programi, ¢aliganlarin daha fazla kazanmasina imkan tanimakla birlikte
performans, beceri, bilgi ve spesifik takim uzmanhklarina gére ¢alisanlann takimlarn
icerisinde daha iist sorumluluk diizeylerine gelmelerine izin vermistir. Beceriye dayali
ticretlendirme sistemi takim yaklasgimi ile birlestiginde havayollarina, takim
seviyelerinde stabilite ve dolayisiyla deneyim artisi, verimliligin yiikselmesi ve

isletmeciligin basitlesmesi yararlarim getirmistir.”

Takim ¢aligmasimi uygulamak isteyen igletmeler, ¢aliganlarinin takim ¢aligmasi
ve degisim konusundaki goriislerini almak zorundadir. Calisanlarin goriislerini ve
katihm onaylannm1 almadan takim ¢aligmasini uygulamaya c¢alisan isletmelerde,
kagimlmaz bir sarkag hareketi kurami yasanmaktadir. “fletisim” ve “katilim”
kelimelerinin parola haline getirilmesine, birliktelik anlayigina yonelik takim
egzersizlerine baslanmasina karsin; basarisiz olunabilmektedir. Bu, iistten kumanda
edilen bir harekettir ve bireyler goniilsiiz olduklan siirece bagarili olunmas: miimkiin

olmamaktadir. Tek bir ¢alisanin bile motive olmamasi, sirketteki bahar havasini sona

7 Ron M. Robinson ve digerleri, “Southwest Industries: Creating High-Performance Teams for High-
Tecnology Production”,Planning Review, (Nov./Dec. 1991), s.12-13.
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erdirmeye yetebilmektedir. Tipki bir sarkacin hizhi baglayan hareketinin gitgide

yavaglamasi gibi, sirket en sonunda eski giinlerine geri donmektedir.

Bir diger dikkat edilmesi gereken unsur ise, takim olugtururken birbirleri ile
uyumlu fakat farkl yap: ve kiiltiirdeki elemanlarin bir araya getirilmesidir. Ekin 6rmegi
bunu ¢ok iyi agiklamaktadir. Tek bir cins ekin iiretiminde, bir viriis hastalii aninda
yayllabilmekte ve tlim ekini ortadan kaldirabilmektedir. Herhangi bir direng
olusturulamamaktadir. Bu durumda yalmizca melezler ayakta kalabilmekte ve iiriin
vermeye devam edebilmektedir. Ayn1 durum igletmelerdeki takimlar i¢inde gegerli bir
unsurdur. Herhangi bir problemle karsilasildiginda, farkli kisilik ve niteliklere sahip

elemanlar takim bagarisinin devamim saglamaktadir.®

Bu konuda People Express Havayollari’nin bakim iinitesinde olusturmus oldugu
takim, iyi bir 6mek olusturmaktadir. Takimt olusturan dért kisi, birbirinden oldukga
farkliydi. Takim tiyelerinden Harry, ellilerin bagindayd: ve takimin en yashsiydi. Uzun
yillar Pan American Havayollan bakim iinitesinde ¢alismigti. Anza giderme konusunda
uzmanlagmisti ve takim i¢indeki uyumsuzluklarin giderilmesinde yagam deneyimi
oldukga etkiliydi. En geng takim iiyesi olan Terry’nin havayolu deneyimi ¢ok azdi. Son
derece enerjik ve atilgandi. Bu 6zelligi ile krizlerde basariyr arttirnyordu. Aninda
harekete gecebilecek ve yeni bir problem ortaya ¢iktiginda kontrolii ele alabilecek
kabiliyetteydi. Takimin diger iki iiyesi Larry ve Bill, her ikisi de otuzlarinin sonlarinda
ve Onceden bir miktar havayolu deneyimine sahip takim iiyeleriydi. Larry ¢ok sosyaldi
ve genellikle takimin s6zciisii gibi hareket ediyordu. Bill ise detaylara 6nem veriyordu
ve 6zel projelerde calismayr seviyordu.®' Goriildiigii gibi takim olusturan dért kisinin
farkli 6zelliklerinden dolayi, takimin olusabilecek sorunlar karsisinda basari olasilig

artmaktadir.

% Belbin, a.g.e, 5.88-89.
8! Hackman, a.g.e., s.183.



IKINCi BOLUM

TAKIM CALISMASINDA LIDERLIGIN ROLU VE ONEMIi

1. LIDERLIK VE TAKIM CALISMASI

Takim ¢alismasinda iletigim, amag birligi, koordinasyon gibi bir ¢ok faktor rol
oynamaktadir. Ancak, takim ¢aligmasinda vazge¢ilmez olan bu unsurlarin etkin olarak
gergeklestirilmesinde liderin rolii olduk¢a biiyliktiir. Bundan dolayr ¢alismanin bu
kisminda liderlik ve takim c¢aligmasinda liderin roli daha ayrntili bir sekilde

incelenmistir.

Liderler, bireylerin birer topluluk olarak yasamaya baslamalarindan bu yana var
olmuslardir. Ancak takim galigmasi s6z konusu oldugunda, liderlik ¢ok daha farkli bir
konuma sahip olmaktadir. Ciinkii etkin bir takim ¢aligmasinin saglanmasi, takim lideri
ve onun davrams bigimi ile dogrudan ilgilidir. Ozellikle havacilik sektériinde emniyetli
ugusun birincil ama¢ olmasi ve tam bir koordinasyonun saglanmasi gerekliligi, takim
¢alismasinda liderin roliinii artirmaktadir. Havayolu bakim iinitelerinde takim ¢aligmast
uygulamasina gidilmeden &nce, takim liderlerinin fonksiyonlarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Ayrica takim ¢aligmas: siirecinde, liderin davrams bi¢iminin neden ve
sonuglarimn bilinmesi gerektigi inancindayiz. Bilindigi gibi liderlik olduk¢a kapsamli
bir konudur. Ancak ¢ergevenin daraltilmasi amaciyla bu gahs,madé liderlik ile ilgili baz1

yaklagimlar ele alinmugtir.
1.1. Liderligin Tanim

Insanlan belirli hedeflere gotiirmek icin, bu hedeflere ulasmada onlarin

saglayacaklan kigisel arzu ve ihtiyaglar ile ¢ikarlann neler oldugunu belirlemek, daha
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sonrada bu insanlan bir grup etrafinda toplayarak gii¢lerini, cesaretlerini, arzu ve

enerjilerini artirmak gerekmektedir. Bunun iginse bir lidere ihtiyag vardir.®?

Liderlik kavrami insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte, sistematik ilginin,
yani kuramsal agiklamalar ve aragtirmalann baglangici yirminci ylizyildir. Birgok kuram
ve model, yiizlerce arastirmaya ragmen liderlik kavraminda net bir goriis birligine

ulasildigini sdylemek zordur.

Insanlarin davramglanimi etkileme amaci tasiyan her davramis bigimi, genel
anlamda liderlik siuflamasi igine girebilmektedir. Omegin bir tammma gore lider,
digerleri lizerinde kuvvet kuran ve bu giicli bireylerin davramiglanm etkilemede
kullanabilen kisidir. Bagka bir tanimda ise liderlik, belirli kogullar altinda ortak amaglar

icin birlesen insanlar, amaglan gerceklestirmek iizere etkilemes siirecidir. **

Liderlik konusunda ortaya atilan birgok tamim incelendigi ve bir sentez
olusturmaya ¢alisildiginda liderligin tanimim “Bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglan ger¢eklestirmek igin onlan harekete gegirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir” seklinde yapmak miimkiindiir. **

1.2. Liderlik Yaklagimlan

1950 6ncesinde liderlik ile ilgili ¢alismalara bakildiginda, arastirmalann daha
¢ok etkin olan ve olmayan liderlerin &zellikle yapisal donamimlan geregi, kisilik
Ozelliklerindeki farkliliklari anlamayr amag¢ edindikleri goriilmektedir. Ancak
aragtirmalarin sadece bu alanda yapilmasi, tutarli bulgulann iiretilmedigini ortaya
koymustur ve liderlik konusunda kigisel 6zelliklerin ¢ok &tesinde bir takim faktorlerin

etkin olabilecegi géz Oniine alinarak birgok ¢alisma yapilmustir.

82 Erol Eren,Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, (6. Basim, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
AS., 2000),s 411.

8 flker Birdal, Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, (1. Basim. Istanbul: Sistem Yayimncilik Matbaacilik
A.S., Nisan 1992), 5.79. '

8 Enver Ozkalp, Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davranig, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaynlan
No: 116, 2. Fasikiil, 1995), s.138.
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1.2.1. Ozellik Yaklasimm

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklagimdir. Bu yaklasim liderin
sahip oldugu 6zellikleri, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en nemli faktér olarak
kabul etmektedir. Belirli bir grup iginde bir kiginin lider olarak belirmesi ve grubu
yonetmesinin nedeni, bu kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir.¥® Ancak bu ¢aligmalarda
ortaya c¢ikan en belirgin durum, aragtirma bulgularni arasinda ortaya ¢ikan
tutarsizliklardir. Bir aragtirmada kendine giiven, kararlilik ve ortamlara duyarlilik gibi
ozellikler “lider adamu” tamimliyorken, bir bagka aragtirma bulgusu ya bunu
onaylamamakta ya da tamamen bagka bir 6zellikler kiimesini etkili liderlik olarak
tammlayabilmektedir. Genel olarak arastirma sonuglarinda zekilik, kendine giiven,
aktiflik ve bilgili olmak gibi 6zellikler liderlik agisindan 6n plana ¢ikmaktadur. %

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamada yetersiz kalmasi iizerine,

aragtirmactlar liderin nasil davrandif tizerine yogunlagsmaya baslamislardir.
1.2.2. Davramssal Yaklasimlar

1950’1 yillardan itibaren bazi aragtirmacilarin, lider olarak tanimlanan kisilerin
“ne tiir davramglar” sergiledikleri sorusunun pesine diistiikleri goriilmektedir.
Arastirmacilar etkili bir liderin, daha az etkin bir liderden farkli olan davramigsal

ozelliklerinin neler olabilecegini tahmin etmeye ¢alismuslardir.®’

Davramgsal liderlik teorisinin gelismesine katkida bulunan bir ¢ok ¢alisma
bulunmaktadir. Yapilan ¢alismalarda liderlik davrams bigimi genel olarak, ise veya
iligkiye yonelik olmak iizere iki sekilde belirlenmistir. Cahgmalar sonucunda ige ySnelik
davranig gosteren liderlerle ¢aliganlarda yiiksek performans bulunmaktayken, tatmin
diizeylerinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Iliskiye yonelik liderlerle ¢aligsan astlarda
ise, diigitk performansa karsin yiiksek tatmin oraninin oldugu tespit edilmigtir. Ancak

% Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, (6. Basim, Istanbul: Beta Basim Yayn A.S., 1998), 5.398.

% A. Kadir Ozer, Gergekgi Yonetisim: Yonetici/ Liderlik Modeli, (1. Basum, Istanbul: Varlik Yaymnlan,
Sayr: 472, 1997), 5.12-13. '

%7 Duygu Altug, Orgiitsel Davramg:Toplam Kalite Yonetimi Anlayist Iginde, (Ankara: Haberal Egitim
Vakfi, 1997), 5.63-64.
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daha sonra yapilan bazi galismalar, is yerindeki diger degiskenlerin de bireylerin tatmin

ve iiretkenlik diizeyini etkiledigini gostermistir.

Davranigsal Yaklagim agisindan takim ¢aligmasi ile yakindan iliskili olan bir
teori ise, Douglas McGregor tarafindan formiile edilen X ve Y teorileridir. Teoriye gore
liderlerin davraniglarim belirleyen en énemli faktorlerden birisi, onlann insan davrams
hakkindaki varsayimlandir. '

McGregor’a gore, bu varsayimlar birbirine zit goriisleri igeren iki grupta

toplanmaktadir. X teorisi su varsayimlari igermektedir: ?9
\

e Ortalama bir insan, ¢aligmay: sevmemektedir ve isten miimkiin oldugu kadar

kagmaya ¢aligmaktadir.

* Ortalama bir insan, sorumluluk yiiklenmeye pek istekli degildir ve giivenceyi

her seye tercih etmektedir.
Buna karsilik Y teorisi ad: altinda toplanan varsayimlar sunlardir:
¢ Kisi igin ig, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.
e Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

e Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda, kendi kendini kontrol ederek
calismaktadir.

e Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sgartlar altinda kisi, bunlan
gelistirmekte ve daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenmektedir.

e Dolayisiyla liderin yapmasi1 gereken, uygun bir ortam yaratmak suretiyle
¢absamin kendini gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi amaglan

dogrultusunda kullanmasina olanak tanimaktir.

% Enver Ozkalp, Cigdem Kurel, Orgiitsel Davranis, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaynlari, 1996),
5.283-286.
¥ Kogel, a.g.e., 5.403-404.
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Buna gore X teorisi inancindaki liderler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci bir
davrams gosterirken; Y teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha ¢ok demokratik ve

katilimce1 bir davramg gostermektedir.

Davranigsal yaklasimcilarin aragtirmalann sonucunda elde edilen liderlik
davramglarinin, lider tarafindan uygulanmasi sirasinda degisik yogunlagma alanlan
gostermesi nedeniyle, bu ¢alismalar sonucunda dért liderlik tipi tizerinde durulmustur.
Bunlar, astlannin emirlerini yerine getirmesinden hoglanan otoriter veya otokratik lider,
astlaninin goriislerine degér veren katilimc1 veya destekleyici lider, organize etmede
basanli olan orgiitgli lider ile orgiitcli ve destekleyici liderlik karakteristiklerini
tagiyabilen biiyiik adam tipi liderlerdir. *°

1.2.3. U¢ Durumsallik Modeli

Liderlik siirecinin anlasilmasi ve agiklanmast konusunda davranigsal yaklasimlar
onemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak aragtirmacilarin liderlik siirecinin olugtugu
cevreye ve kosullara agirlik vermemeleri, bu yaklasimin zayif tarafimi olusturmaktadir.
Durumsallik yaklasiminda arastirmacilar, liderlerin degisik kosullarda degisik liderlik
davramiglanimi sergilenebilecedi lizerinde durmuslardir. Degisik durumsallik liderlik
teorileri gelistirilmesine kargin, hepsinde ortak bir varsayim vardir. Bu varsayim basaril
bir liderligin, liderlik bigiminin ancak durumun yarattifi kosullara uydugu zaman
saglanabilecegidir. Durumsallik liderlik yaklasimini benimseyen arastirmacilar,
esnekligin olmasi gerektigini savunmakta ve her duruma uyacak evrensel bir liderlik
bigimine karsi gikmaktadirlar.”’' Liderlik davrams bigiminde bu tiir bir yaklagimin

benimsenmesi takim galigmasinin etkinligini artiracaktir.
1.2.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Durumsallik yaklagimindaki ilk ¢aliyma, Fiedler ve arkadaslan tarafindan
yapilmistir. Fiedler yaptigi c¢aligmada, ige ve iliskiye yonelik liderlik bigimlerine,

% (9zkalp, Sabuncuoglu, a.g.e., s.140-143.

*! {nan Ozalp, “Onderlikte Durumsallik Yaklasum Ve Fred E. Fiedler fle Robeert J. House’m Onderlik
Modellerinin Durumsallik Agisindan fncelenmesi”, Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt 2, Say12,
(Kasim 1986), 5.29.
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liderligin yapildig1 ortama gére degisebilecegi goriisiinii eklemistir. Fiedler’e gore her

bir durum, ii¢ temel boyutta degerlendirilmelidir:**
e Lider ile ¢alisanlar arasindaki iligkiler,
e Baganlacak isin niteligi,
e Kontrol giicii.

Fiedler’e gore lider-galigan iligkileri uyumluysa, isin yapis1 belirgin ise ve liderin
kontrolii gii¢liiyse, lider igin en uygun ortam olusmustur. Fiedler’in ger¢eklestirdigi
aragtirmalarin sonuglarina gére, li¢ 6genin meydana getirdigi ortamin uygunluk durumu
ile, liderin etkinligi arasindaki iligki dogrusal degil, egriseldir. En zor durum ile en
kolay durumda, is egilimli lider daha etkin olmakta, orta dereceli uygun durumlarda ise,
iliskiye yonelik lider daha fazla basan géstermektedir. >

1.2.3.2. Yol Amagc Teorisi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans’in gelistirildigi kabul edilen bu
teori, biiyiik Slglide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Yol
amag¢ teorisi, liderin g6sterdigi davranisin astlarin motivasyonu, tatmini ve

performanslari iizerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir.>*

Aragtirmacilar liderligin orgiitte iki 6nemli fonksiyona sahip oldugunu ileri
siirmektedir. Bunlardan birincisi, 6rgiitsel amaglan belirleme ve bdylece astlara hangi
davramslarimin &diillendirilecegini bildirme durumudur. Ikincisi, arzulanan davraniglar
dogrultusunda astlari destekleyerek, onlarin amaglara ulagsmasimi saglamak ve

sonucunda da &diilleri artirmaktir.”

House’in yol amag teorisinde, lider igin dort degisik liderlik davramisi s6z

konusudur.”®

%2 Ozer, a.g.e., 5.20-21.

% Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.289.
% Kogel, a.g.e., s.410-411.

%5 (Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.291.
% Altug, a.g.e., 5.65.
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Emir veren: Emir veren lider, beklentileri agiklamakta, bu yénde yapilacaklan

emretmekte ve net standartlar koyarak kendi lider roliinii agiklamaktadir.

Destekleyen lider: Destekleyen lider, iy ve durumlan hos kilmaya &zen
gbsterirken, grup iiyelerini egit tutmakta, arkadagca ve yakin davranmaktadir.

Kattlimer  lider: Astlan kararlara dahil eden katilmer lider ise, onlara
damgsmanlik yapmakta, onlarin fikirlerini sormakta ve bir karar alirken elde ettigi

Onerileri karara dahil etmektedir.

Basariya yédnelik lider: Amaglan koyarak, siirekli iyilestirme yoluyla yiiksek is
basarimi beklemek ve yiiksek standartlara ulagilacagina inanmak, bagariya yonelik lider

davranigidir.

Yol amag teorisi, liderlik davramislarinin astlarin tatminini nasil etkiledigini iki

durumsal faktérle agiklamaya c,:ahsmak’cadlr.97

Astlarin Ozellikleri: Astlarin bireysel o6zellikleri, liderin davramigina nasil bir

tepkide bulunacaklarini belirlemektedir.

Cevresel faktorler: Astlarin Ozelliklerinden ayn olarak yol amag teorisi, en
azindan liderin davramgsim etkileyen li¢ faktoriin oldugunu belirtmektedir. Bunlar,
astlarin yaptif1 islerin niteligi, organizasyonun bigimsel yetki sistemi ve belirlenmis is

gruplaninin niteligidir.

Bu teoriye gore lider, siirekli olarak durumsal faktorlerin meydana getirdigi
ihtiyaglara uygun davranmakta ve basan icin destek vermektedir. Iginde bulunulan
- duruma uygun olarak kendinden degerler katmaktadir. Omegin motivasyon diistikliigii
s6z konusu ise, bu durumun giderilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigini belirlemektedir.
Takim ¢aligmasinda liderin, bu tiirli saptamalari yaparak dogru ¢oziimler iiretmesi,

etkinligin saglamasinda oldukga biiylik bir Sneme sahiptir.

*7 Ozalp, (Onderlikte Durumsallik...), a.g.e., 5.37.
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1.2.3.3. Vroom - Yetton - Jago Modeli

Cevresel degiskenleri ele almanin 6nemini vurgulayan bir bagka model, ilk
olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 6ne siiriilmiis ve daha sonra Vroom ve
G. Jago tarafindan yayginlagtiilmis olan, “Liderlikte Karar Verme” modeli olarak
anilan, Vroom Yetton Jago modelidir. Arastirmacilar, liderlik kavramina islevsel bir
tamimla yaklagsmuglar ve liderligin 6ziinde karar verme becerisinin yattigini

savunmuslardlr.98

Bu model durumun &zelliklerine bagli olarak, liderin karar verme asamasinda ne
kadar astin kararlann paylasilmasinda s6z sahibi olmasi gerektigini agiklamaya
caligmaktadir. Kararin derhal alinmasi gibi bazi durumlarda tek kisi tarafindan alinan
kararlar olumlu sonuglar verse de, bu kararlar her zaman ve her durumda en iyi nitelikte
kararlar ~ olmayabilmektedir.  Bundan  dolay1  lider,  verilen  kararlann
degerlendirilmesinde alternatif goriisleri de g6z Oniine alarak karsilastirma yapmali ve
kararlann alinmasinda ast miktarinin ¢ok olmasina da 6zen gostermelidir. Cok sayida
astin katildigi kararlar, daha fazla kabul goreceginden dolayr ¢ok daha etkin
olmaktadir.* Yaklasim bu baglamda ele alindiginda, takim ¢alismasinda liderin etkinlik
saglayabilmesinde, katilimci yonetimi benimsemesinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Havayolu bakim iinitelerinde faaliyet gosteren takim liderlerinin, bakim siirecinin
istenilen nitelikte olmasint saglamak igin, liyeleri takimin kararlarina ortak etmeleri
gerekmektedir.

Vroom ve Yetton’a gére liderin karar verme bigimi, yedi temel soruya yamt
aramasiyla iligkilidir. Bunlardan iigii karar kalitesi olarak tammlanan bir boyutla, diger
dérdii ise soruna kars: gelistirilecek ¢6ziim segeneginin galiganlar tarafindan ne dlgiide

kabul gérecegi ile ilgilidir.'®

“Eldeki sorun bir kalite boyutu i¢eriyor mu?” Goriiniirde sorunun giderilmesi
i¢in tek bir ¢6ziim varsa, kalite degerlendirmesi diisiik demektir. Dolayisiyla sorunun

kalite boyutu yoktur. Ancak eldeki soruna birden fazla ¢oziim getirilebilir ve ¢6ziim

% Qzer, a.g.e., 5.22.
* Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.294.
1% Bzer, a.g.e., 5.23-25.
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seceneklerinden birisi digerine oranla daha akilct veya isabetli olabilirse, o zaman

sorunun kalite boyutu var demektir.

“Lider, ¢oziim secenekleri arasinda en isabetli ¢6ziimii yapabilmek igin (kalitesi
yiiksek karar) yeterli bilgiye sahip mi?” Liderler, karsi karsiya kaldiklan sorunlarin
¢oziimlerini olustururken, hem sorun hem de ¢&ziim segenekleri ile ilgili bilgi
diizeyinde farkhihk gostermektedir. Buna bagli olarak liderler, degisen oranlarda

bagkalarinin bilgi saglamasina bagimlidirlar.

“Eldeki sorun belirli bir yapiya sahip mi” Is akigin belirli ya da belirsiz bir
yapiya sahip olup olmadigi, karar verme big¢imini yakindan etkileyen bir bagka

unsurdur.

“Etkin bir gekilde uygulanabilmesi icin, verilen kararin ¢aliganlar tarafindan
kabul gormesi, benimsenmesi onemli mi?” Uygulanacak kararin 6zellikle uygulayicilar

tarafindan benimsenmemesi, basarisizlik igin karar almaktan farkli olmamaktadir.

“Lider karari tek basina aldiginda, ¢aliganlarin karari benimseyeceklerine
gilivenebilir mi?” Tek basina alinmis da olsa, baz1 kararlar c¢alisanlar tarafindan,
Ozellikle lider-galisan iligkisinin olumlu oldugu durumlarda benimsenebilmektedir.

Liderin karar verme bigimini segerken, bu boyutu da g6z 6niine almasi 6nemlidir.

“Karar organizasyonun hedefleri ve amaglariyla ilgili oldugunda ¢aliganlar,
karanin ilighkili oldugu organizasyonun hedeflerini paylagiyor mu?” Bazi sorunlarin
¢oziimleri ¢alisanlan herhangi bir sekilde ilgilendirmeyebilmektedir. Omegin, ugak
bakiminda kullanilan bir ekipmanin satin alinmasi ya da finansal kiralama yoluyla elde
edilmesi kararinin verilmesi, bakim tinitesi ¢aliganlanim ¢ok fazla ilgilendirmemektedir.
Ancak alinacak olan ekipmanin mevcut ihtiyaglan giderebilmek i¢in ne gibi 6zelliklere
sahip olmas1 gerektigi yolundaki bir karann verilmesinde, bakim {initesi ¢alisanlarinin

goriislerine bagvurmak, ¢ok daha verimli bir sonucun alinmasinda etkili olacaktir.

“Coziim olarak karar verilen segenek, ¢alisanlar arasinda ¢atigma yaratabilir
mi?” Caliganlardan bir kismimnm alinan karani onaylayp bir kisminin onaylamadif

durumlarda, catigmanin ya;é.nmam olduk¢a dogaldir. Kararin alinmasinda lider bu
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olasiligl da diigiinmelidir. Takim lideri, iiyelerin alinacak olan karara olumlu ya da
olumsuz yaklasma nedenlerini belirlemeli ve her bir tiyenin en dogru karar1 bulmasina

yardimc1 olmalidir.

Vroom ve Yetton, her liderin karar asamasindayken bu temel sorular1 sormasi

gerektigine inanmaktadir.
1.2.4. Liderlik Davranis Bicimleri Konusuna Yeni Yaklasimlar

Liderlikte durumsallik yaklasimi, 1960’11 yillarin sonundan itibaren Orgiitsel
liderlik literatiiriine girmis ve o zamandan bu yana alana genis oranda hakim olarak,
onemli bir takim sonuglarin elde edilmesini saglamstir. Ozellikle 1970’1 yillarda, o
gline kadar gelistirilen modellerin test edilip, gegerliliginin saptanmasi y6niinde elde
edilen pozitif sonuglar gergevesinde bugiin, astlara nezaret etmede en iyi tek bir yol
olmadigi, farkli tarzlarin gegerli oldugu kosul ve durumlarn varoldugu anlayisina

ulagiimistir.

Ancak 1980’li yillarda liderlikle ilgili dislincelerde degisiklik olmus ve iki
6nemli yeni eZilim belirmistir. Bunlardan birincisini liderlikte 6zellikler yaklasimimn,
durumsallik perspektifinde tekrar canlandinlmasi olusturmaktadir. Karizmatik liderlik
olarak adlandinlan bu egilim, liderlerin sahip olduklari baz1 ¢zelliklerin ya da kisisel
karakteristiklerin, durumsal bir ¢erceve igerisinde arastinnlmasina odaklanmakta ve
1940-1950°1i yillara kadar gegerli olan ve pek ¢ok elestiri alan 6zellikler yaklasimina
yonelik ilginin, o dénemde gozden kaginlmis bazi degiskenlere yogunlasarak yeniden
harekete gegirilmesini hedef almaktadir.

Liderlik alanindaki ikinci 6nemli giincel egilim ise, liderligi bagimsiz bir
degisken olarak gérme yerine, bagimli degisken olarak ele alma yoniindedir. Dikey Ikili
Baglant1 (Tepkici)Yaklagimi olarak adlandinlan bu ikinci egilim, farkl liderlik davrans

tarzlarinin ast basarisi ve tatmini iizerindeki etkileri gibi konularla ilgilenmekten ¢ok,



51

lider davranislarinin nedenleri iizerinde durmaya agirbk vermektedir. Yani liderlerin

neden “o sekilde” davrandiklarini belirlemeye galismaktadir. '!

1.2.4.1. Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik Davranig

Bigimleri

1978 yilindan itibaren y6netim ve liderlik yaziminda klasik ve geleneksel lider
davranis bi¢imleri yaninda, J.M. Burns ve B.M. Bass’in yaptiklan aragtirmalarda yeni
bir ayimmin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret etmiglerdir. Bu ayirim, geleneklere ve
gecmise daha bagl Transaksiyonel liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma

doniik Déniistimsel (Transformasyonel) liderlik bigimleridir.

Transaksiyonel liderlik bigiminde davrams sergileyen yoneticiler, yetkilerini
calisanlann 6diillendirmek, daha ¢ok g¢aba gOstermeleri i¢in para ve statii verme
bigiminde kullanirken, Doniigiimsel liderler astlarina bir gérevin oldugunu ilham ettirme

ve bir diige veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf etmektedirler.'®

Sonug olarak déniisiimsel liderligi orgiitte degisen ¢evre kosullarinin gereklerine
uygun bir doniisiim siireci baglatarak yapiy1 harekete gecirme; sayginlik, giiven ve
cesaret uyandiran Kkisilik 6zellikleriyle izleyicilerin inang, tutum ve degerlerini
etkileyerek, Orgiitiin misyon ve amaglarnin benimsetilmesi olarak tanimlamak miimkiin
olmaktadir.'®®

Déniislimsel liderlik yaklasiminin gelisimindeki en 6nemli katki, Max Weber’in
aragtirmalan kadar eskilere dayanan karizmatik liderligi giincellestirmeye yonelik

sistematik incelemelerdir.
1.2.4.1.1. Karizmatik Liderlik

Karizma terimi, ilk defa “karizmatik otorite” kavramum kullanan Max
Weber’den bu yana, liderlik ile ilgili pek ¢ok aragtirmamn konusu olmustur. Ancak
1980’li yillara kadar yapilan ¢aligmalarin hemen hepsinde karizma olgusu politik,

1! Taml Kiling,”Liderlikte Durumsalligin Otesi (I) Tepkici Yaklagimlar (Dikey Ikili Baglants,
Davramgsal Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarinin Analizi)”, I.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 24,
Say1 2, (Kasim 1995), s.151-152. °

102 Eren, a.g.e., 5.440.
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sosyal ya da dini liderlik etkilenmelerini agiklamaya y6nelik bigimde incelenmeye tabi

tutulmustur. %

Karizmanin, orgiitsel liderlik baglaminda ele alimgi ise, 1960’larda isletme
yonetiminde “Sistem Yaklasiminin” énem kazanmasi ile olmugtur. Yonetim anlayisinda
sistem yaklagiminin benimsenmesinin de etkisiyle, daha once yapilan Fidler’in
durumsallik modeli, yol amag teorisi gibi ¢esitli durumsallik yaklagimlarinin yetersizligi

1980°li yllarda ortaya ¢ikmistir.!%®

Karizmatik lider, sahip oldugu karizma yaratan 6zellikleri ile , bagkalarini kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik liderlik, izleyicilerini iistiin

performansa sevk edebilmektir.'%

Karizma temelde lider ile izleyici arasindaki bir
sosyal iligkidir. Lider devrimci bir fikir, {istiin bir imaj ya da ideali 6ne siirerken, izleyici
de liderin basarili olacagina ve olaganiistii 6zelliklerine sarsilmaz bir inang
beslemektedir. Boylelikle lider ve izleyicileri belli bir amaca ulagmak igin “karizmatik

iligki”den yaralanmaktadur.'"’

Havayollarinin, sik degisim gosteren piyasa kosullari nedeniyle, mevcut
vizyonlarina ulagmak igin stratejilerini yeniden olusturmalann gerekmektedir. Bundan
dolay1 havayollan, tiim birimlerinde olugturacaklan takimlara liderlik edebilecek
karizmatik liderlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Southwest ve Continental Havayollari’nin
ekonomik dalgalanmalara karsin, karhilklarini siirdiiren havayolu olmalarinin

temelinde, karizmatik lider yapisina sahip liderleri olmasi yatmaktadur.'%®

Bir ¢ok arastimacinin, karizmatik liderlik ile doniigiimsel liderligi aym
baglamda incelemelerine karsin, doniistiiriicii liderlik tarzi agisindan karizma, lideri
bagariya gotiiren anahtarlardan biridir. Orgiit iiyelerinin misyon ve amaglarindan gok,

takim amaglarimin  6n plana ¢ikarilmast ve beklentilerin &tesinde performans

19 Inan Ozalp, isletme Yénetimi, (1. Basim, Eskisehir: Birlik Ofset, Mart 2000), 5.347.

14 Taml Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi (II)* Karizmatik Liderlik Yaklagim”, 1.0. igletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 25, Say1 2, (Kasum 1996), 5.67-68.

15 Cigdem Kirel, “Liderlik Davrams Bigimleri Konusunda Yeni Bir Yaklagim: Karizmatik Liderlikten
Déniisiimsel Liderlige” Anadolu U. Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 1, Say1 1, (2001), s.44.

1% Kogel, a.g.e.,s.351.

97 Giines N. Berberoglu, “Otorite ve Karizma”, Anadolu Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Cilt 3, Say1 1-2,
(1985), s.141.

198 «Executive Stress”, Airline Business, (March 2001), s.9.



53

saglanmasi, liderin digerler1 karsisinda sozii dinlenir ve peginden stiriiklenmeye deger
goriilmesi ile yakindan ilgilidir. Bunu gergeklestirmenin ilk kosulu, izleyicilerin liderin
basanisinin merkezi olan karizmasmn farkina varmalandir. Béylece lider, orgiitiin
vizyonuna ~ve misyonuna hakimiyeti saglayarak, izleyicilerin  destegini

kazanabilmektedir.'”
1.2.4.2. Dikey ikili Baglant1 (Tepkisel) Liderlik Davrams Bigimi

Liderlik kavramlarimin pek ¢ogu, liderin astlarin hepsine aymi tarzda davranip
davranmadiklan konusunu dikkate almayarak, liderlik tarz ya da davramiglarinin tiim
astlar i¢in benzer eylemleri igerecegi noktasindan yola ¢ikmiglardir. Ancak en azindan
bi¢imsel olmayan bir seri gézlemler diisiiniildiigiinde, liderin astlan ile baz1 bireysel
iliskilere sahip olduklari ve ayni grupta yer alan farkh tiyelere farkli davramp, farkli
tepkilerde bulunduklan kolaylikla goriilecektir. 1975 yilinda Dansereau, Graen ve
Haga, liderin grup iiyelerinden her birisi ile iligkilerini ayr1 aym ele alip, ast-iist olarak
tamimladiklan bu giftlerdeki karsilikli degisim iliskisine odaklasan bir liderlik yaklagim

gelistirmiglerdir.

Modelin gelistiricileri olan Dansereau, Graen ve Haga; bir ¢alisma grubunun ige
yonelik tutumlari, becerileri ve basarilan agisindan homojen bir 6zellik géstermedigi
slirece, bir liderin grubunu bir biitiin olarak gériip, astlanmin tiimiine birden genel ya da
ortalama bir lider davramig tarzi ile davranmasinin yanlis oldugunu 6ne siirmektedir. Bu
acidan model, aslarin s6zii edilen boyutlar agisindan farkhihklarimin géz oniinde
tutularak, lider ile tiim grup arasindaki iliski yerine, lider ile her bir asttan olusan

ikilinin iligkisinin incelenmesinin daha akile1 ve verimli olacagim vurgulanmaktadir.'"

Bu baglamda, takim liderinin takim g¢aligmast sirasinda her bir iiyeye aym
derecede onem vermesi gerektigi diigiiniildiigiinde, havayolu bakim iinitelerinde
takimlarin olugturulmas: agamasinda, takim iiyelerinin birbirini biitlinleyici becerilere
sahip elemanlardan tarafindan olusturulmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Ayrica
takim {iyelerinin zaman iginde sahip olduklari becerileri yitirmemelerine ya da

gelistirmelerine y6nelik ¢alismalar yapilmalidir.

19 Bzalp, (Isletme Yonetimi...), a.g.e., s.351.
10 Kaling, (Liderlikte Durumsalligin Otesi (1)), a.g.e, s.152-155.
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Goriildiigli gibi, takim iiyelerinin motivasyonunu artiracak ve ¢alisanlardan
yiksek performans alinmasini saglayacak tek bir “en 1iyi” liderlik bigimi
bulunmamaktadir. Liderlik ile ilgili yukanida deginilen ve daha bir ¢ok yaklasimda
aragtirmacilar, etkili olabilecek ¢esitli unsurlari ele almaktadir. Ancak bu ¢alismalar
sonucunda liderlik ve liderlik davramlan konusunda ideal bir bigimin kesin olarak
belirlenemeyecegi ortaya konmustur. “Orgiitlenmeyle Ilgili Davramslarin Yénetimi”
adh kitaplaninda Paul Hersey ve Ken Blanchard en iyi liderlik seklinin, mevcut géreve
ve ilgili insanlara en uygun olan oldugunu belirtmektedirler. Omegin bir kriz soz
konusu oldugunda, liderin 6ne gegmesi eylemi yonlendirmesi gerekmektedir.''! bu
baglamda en uygun liderlik tarzimi belirlerken dikkate alinmas: gereken ii¢ temel unsur
vardir: “Lider, grup ve galigma ortarm”. ''?> Bununla birlikte siireg icinde olusan ya da

olugabilecek degisiklikler de g6z ardi edilmemelidir.
1.3. Giiniimiizde Liderligin Degisen Yiizii

Giiniimiizde organizasyonlar teknolojik agidan hemen hemen aym diizeyde
olduklanindan dolayr farkhliklarimi ancak insan kaynaklarim en verimli sekilde
kullanarak olusturmaya ¢alismaktadir. Bu baglamda geleneksel komuta-kontrol stili
liderlik anlayis1 artik degigmektedir. Liderlik felsefesindeki degisiklikler Tablo 3’de
gosterilmektedir.

11 payl B. Thornton, isletme Fakiiltesinde Ogretilmeyenler, Ceviren: Elif Topgugil, (Istanbul: Form
Yayinlari, No: 36, 1995), s.103.
"2 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s.301.
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olmaktadir. Anne roliinii benimsemis bir lider, geleneksel anlayis igindeki bir liderden
cok farklidir. Anneler ailelerindeki iligkileri ve iletisimi yakindan izlemekte, gruptaki
gliclii ve sesi fazla ¢ikan liyelerin digerlerini ezmesini engellemektedir. Her bir {iyenin
kendini gelistirmesine ve degerli oldugunu hissetmesine yardimci olmaktadir. Baganyi
ilk kutlayanlar da hep onlardir. Giiniimiiziin bagarili liderlerinin de 6zellikleri bunlar
olmalidir.'?

1.4. Takim Calismasinda Liderlik

Liderlik davranisi1 konusunda belirlenmis bir davramsg bi¢imi olmamakla beraber,
takim ¢aligmasimin tam bir paylagimi gerektirmesinden dolayi, destekleyici liderlik
davranis bigimi ¢ok daha verimli sonuglarin alinmasina olanak tamyacaktir. Buna karsin
takim liderinin, takimin amaglarina ulasabilmesi i¢in, iiyelerini motive edici bir takim
ozellikler tasimast da gerekmektedir. Karizma bu 6zelliklerin basinda gelmektedir.
Havayolu bakim {iinitelerinde yapilan islemlerin son yilardaki karmagikligindan dolayr
uygulanmaya baslanan takim c¢aligmasimn, bakim iinitesi ¢alisanlarinin mevcut
potansiyellerini tam olarak kullanabilmeleri agisindan, degiskenlik géstermekle birlikte,

destekleyici liderlik anlayis: altinda siirdiiriilmesinin uygun olacag diigiiniilmektedir.

Siradan bir grup c¢aligmasinda liderden beklenebilecek rol ve iglevler, takim
calismasinda, formal olarak tayin edilmis olan liderlerin belirli yénetsel, mesru ve
biirokratik sorumluluklan olmakla birlikte, takimin ihtiyaglarina ve iiyelerin becerilerine

bagli olarak zaman zaman takimin gesitli liyeleri arasinda gidip gelmektedir.'**

Takim ¢aligmas: swrasinda liderin rol ve iglevlerinin takim iiyeleri arasinda
paylagilmasi, pek ¢ok faydasinin yani sira iglemlerin siirecini de hizlandirmaktadir.
People Express Havayollari’nin takim ¢alismasim uygulamaya baglamasindan sonra,
yogunlugun tepe noktasina ¢iktifn pek ¢ok durumda dahi takim tyeleri, liderleri
olmaksizin pek ¢ok bakim iglemini gergeklestirmeyi basarmugtir. 1s

!> Rhonda Abrams, “Thinking Like Mom”, Strategy & Leadership, Vol. 27, Iss. 3, (May- June 1999),
.40

'"* Tam] Kiling, “Ekip (Takim) Toplantitarinda Oynanabilecek Rol Ve Islevler”, I.U. isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt 26, Say1 2, (Kasim 1997), s.32.

"5 Hackman, a.g.e., s.183-184.
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Bir takim liderinin rolii, takim kontrol etmeye galigmak yerine, ana amaglara
ulagabilmek i¢in takima yardimeci olmaktir. Aym zamanda gerek teknik gerekse
yonetimsel agidan, takim iiyelerini takimin isleyigine dahil etmek de yine liderin
gorevidir. Etkin bir takim lideri, her seyden 6nce takimin verimliligini belirlemektedir.
Lider, takimi amaglarina ulastirmaya ¢alisan kisilerin rahat hissetmelerine yardimci
olmalidir. Kisa siire nce bir araya gelen takimlarda bile, takim iiyelerinin gerek isletme
i¢i, gerekse isletme dis1 yasantilan hakkinda iimitleri, beklentileri ve korkulan
bulunmaktadir. Takim lideri takim iiyeleri ile konugarak bu duygular1 anlamaya, onlara
tanimaya ve takimin gelecegi hakkindaki diisiincelerini grenmeye ¢alismahdir.!'® Bu
acidan iyi bir dinleyici olabilmeli ve takim iyelerinin duygulan konusunda hassas
olmahdir.

Continental Havayollari’nin genel miidiirii, takim ¢alismasi siirecinde insanlarin
psikolojilerini anlamalan gerektigini anlamigtir. Havayolunun genel miidiirii Bethune bu
konudaki goriislerini §oyle agiklamigtir: “Takim iiyelerinizi birer yars ati, liderlerini ise
jokey olarak diisiiniin. Bir yarigta at 6nde gitmedigi i¢in jokey tatmin olmamis
durumdadir. Jokey atinin daha hizli kosmasi igin ati biraz mahmuzlayabilir. At daha
hizli kosmaya baslayabilir ve %80 oraninda kosarken, performansimi %90-95’e
cikarabilir. At daha hizli gitmesine karsin hala kazanamiyor olabilir. Bu durumda atiniz1
mahmuzlamaya devam ederseniz, hizini ilkinden daha azina indirecektir. Ciinkii atin
6grendigi bir sey vardir: Ne kadar huzli kosarsa kogsun, jokeyin tavirlarinda bir farklilik
olusmamaktadir. O halde neden kendini zorlasin. Biz y6netim olarak, takim galigmasina
bagladifimizda insanlan kamg¢ilamaktan vazgectik. Herkesin ulagabilecegi hedefler ve
bu hedeflere ulagsmak i¢in 6diiller belirledik. Bunlardan sonra gordiik ki ¢ok hizli kosan
bir atimiz vardi. Hizli kogmalarim saglamak i¢in, atlarin psikolojilerini anlamak
gerekmektedir. Insanlar da atlara benzer, birlikte iyl calismalarim istiyorsaniz, onlan
dinlemeli, eski deneyimlerinin etkilerini belirlemeli ve psikolojilerini anlayarak hareket

e llT
etmelisiniz.”

H8 Alison Hardihgham, Jenny Royal, Pulling Together, (London: Institude of Personnel and
Development, 1994), s.139.
7 Bethune, Huler, a.g.e., s.189-191.
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Takim lideri, takimin herbir liyesinin ilgiye ve 6nemsenmeye ihtiyaci oldugunu
unutmamalidir. Tiim goriiglere agik olmasi gereken lider, takim iginde herhangi bir fikir
ayriligi olustugunda, fikir aynhigina diigen ﬁyelerin bu durumun gerekgelerini
actklanmasina izin vermelidir. Daha sonra takimin kalan diger iiyeleri ile bir karara
varilmalidir. Isbirlikgi ve takimn tiim {iyeleri ile gergekten ilgilenen bir lider, takimin

kiiltlirlinlin ve ¢aligmasinin somut géstergesi olmaktadir.

Edgar Schein “Organizational Culture and Leadership” adli kitabinda: “Liderler
kiiltiirlerini yaratirlar, ama kiiltirler bu kez kendilerinin yeni nesil liderlerini
yaratirlar” demektedir. Havayolu sektor analistleri, Southwest Havayollar’nin
basarisinda tek bir adamin rol oynadigim, ancak Herb Kelleher’den sonra durumun
farklihk gosterebilecegini belirtmiglerdir. Kelleher ise yaptiklar isteki bagarinin, bir
takim g¢alismasimin {iriini oldugunu ifade etmektedir. Kelleher yaptign tek seyin,
havayolunun kiiltiiriiniin prensipleri ve temel degerleri ile yetismis, gelecegin liderleri
jenerasyonunu yaratmak oldugunu Dbelirtmektedir. Bu baglamda Southwest

Havayollari’nin gelecekte daha da basarih olabilecegini savunmaktadir.!'®

Southwest Havayollari’nda lider olmaya aday olan herkes, ii¢ giinliik “Birliktelik
I¢inde Liderlik” egitimini almaktadir. Bu egitim programinin amaci, pozitif iletisim ve
liderlik becerilerinin yerlestirilmesi ve gelistirilmesidir. Bu program, havayolunun
nispeten daha kii¢iik boliimlerinde liderlik edecek olan adaylar i¢in uygulanmaktadir.
Daha bilyiik boliim liderleri igin ise, “Yiikselen Lider” adli alt1 aylik 6zel bir program
uygulanmaktadir. Bu siire iginde adaya, kendisi i¢in diisiiniilen pozisyona uygun bilgiler
verilmektedir. Bunun yam sira adaya, havayolunun her béliimiinde egitim aldinlmakta
ve gorev yaptirilmaktadir. Bununla beraber adayin esitleri ve altindaki kisilerle
iligkileri g6zlenmektedir. Tiim bu silire¢ sonunda takim igindeki davramglarina gore,
¢evresinden en fazla saygiy1 alan aday, belirlenen pozisyona atanmaya hak

kazanmaktadir.!"’

Tiirk Hava Yollari’nda ise liderlere ya da lider adaylarina iki giinliik “Temel

Yonetim Becerileri Semineri” adi altinda bir egitim programu verilmektedir. Egitim

!'® Kevin Freiberg, Jackie Freiberg, NUTS!: Southwest Airlines’ Crazy Recipe for Business and
Personal Success, (First Edition, Texas: Bard Press Inc., September 1996), s.164.
1% Sunoo, a.g.e.,s.8.
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programinin igerigini takim ¢aligmasi, liderlik tarzlan, liderlik-y6neticilik gibi konular

olugturmaktadir.'?

Takim ¢alismasinda Sneme sahip bir diger nokta ise, liderin takimin nasil

calistigina dair takima siirekli ve diizenli geri bildirimlerde bulunmasidir. Hem iyi, hem

de kotii bilgiler takim elemanlan ile paylasilmalidir. Geri bildirim, ilgisiz ve dogrudan

konuya yonelik oldugu diisiiniilmeyen unsurlar1 da igermelidir. Ciinkii ugak bakiminda

ilgisiz ve aynint1 olarak goriinen unsurlar, emniyetli bir ugugun saglanmasinda olduk¢a
etkili olabilmektedir.'?'

Takim liderlerinin, geri bildirim sirasinda asagidaki unsurlar1 g6z 6niine almalart

gerekmektedir: %

Geri bildirim sadece lider tarafindan degil, takim tyeleri tarafindan da
yaptlmalidir. Takim iiyesi genellikle islemlerin nasil gittigini daha iy1
bilmektedir. Algak goniilliilitk takim iyesinin kendi kendisini évmesini
engelleyebilir, ancak basarili oldugunun belirtilmesi takim iyesinin
motivasyonunu artiracaktir. Ayrica kendi kendini elegtirebilmek, hatanin

eleman tarafindan kabuliinii de kolaylastiracaktir.

Lider elestirisel bir geri bildirimde bulunmadan once, takim iiye veya
liyelerine, neler oldugunu ve bunlarin neden kaynaklandigim agiklama

firsat1 vermelidir.

Olaydan olabildigince hemen sonra geri bildirim yapilmalidir. Lider geri

bildirimi ne kadar geciktirirse, etkisi o kadar az olacaktir.

Gereginden fazla geri bildirimden kagimilmahdir. Geri bildirimin fazlasi da,
az1 kadar kotii sonuglar verebilmektedir. Takim {iye veya ilyelerinin
performansi hatalar ile dolu olsa bile lider, her oturumda bunlardan biri

veya ikisi lizerinde durmalidir.

120 hitp://www.thy.com/tr/egitim.htm iletisim adresli web sayfasi, 13.06.2001.

12! Taylor ve Christensen, a.g.e., s.5.

122 Nancy Stimson, Egitici Onderlik, Ceviren: Ahmet Unver, (Birinci basim, Istanbul: Rota Yaynlar:
Etkin Yonetim Dizisi, Ekim 1997), s.111-112.

2
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e QGer bildirim yarg1 ya da mahkumiyet ilan1 olarak degil, takim iiyelerinin
kullanabilecegi bir bilgi olarak goriilmelidir. Liderin olaya bu gekilde
yaklagsmasi, takim tiyeleri ile arasinda olugan iligkinin, yargilayan amir
konumundan, esit konumdaki insanlar arasindaki bir ortaklik niteligine

doniismesine olanak taniyacaktir.

e Geri bildirim belirli ve nesnel olmalidir. Kisi degil olay iizerine
yogunlagilmalidir ve neyin iyl neyin kétii gittigi ilizerinde durulmahdir.
Boylece liderin ilettigi geri bildirim daha fazla bilgi niteligi kazanarak,

yarg1 6zelligini yitirecektir.

Geri bildirim bakim iinitesi ¢alisanlarinin, var ise mevcut hatalarim
gbrmelerine olanak saglayarak, daha sonraki bakim siire¢lerinde hatalarin meydana

gelmesini de engelleyecektir.

Takim ¢alismasinda geri bildirimin etkin olarak gergeklesebilmesi i¢in iletisim
olanaklarinin saglanmasi da gerekmektedir. Takim liderleri iiyelerine her zaman igin
ulagabilecekleri kisiler olduklan izlenimini vermelidir. Southwest Havayollari’nda
calismakta olan iki st diizey yGnetici, ¢alisanlarina “biz her zaman iletisime agik bir
takimiz ve istediginiz her an bize ulasarak istek veya sorunlarimizi iletebilirsiniz”
mesajim vermek icin, ofis duvarlarini kaldirarak sadece 6zel goriismeler i¢in camli bir

bSlme bulundurarak ¢alismalarin siirdiurmiislerdir.'?

Iletisime agik olarak, takim elemanlarinin gerek tiim takimin, gerekse bireylerin
calismalan konusunda sorular sormalarina izin vermek, hem konulara a¢ikhik getirmek,
hem de bireylere olayin birer pargas1 olduklan hissini vermektedir. Béylece gizlilik ve
bunun getirdiéi catismalar Snlenebilmektedir. Gizli gatismalar, takimm ¢aligmasina
zarar verdigi gibi, uzun dénemde ¢6ziimlenmedikleri taktirde takim kiiltiirtine de gok

fazla hasar vermektedir.'?*

Takim ¢aligmasinda liderlik konusunda aragtirma yapan Durham ve arkadaglari,

gesitli bulgulan ortaya koymuslardir. Bunlardan ilki, takim iiyeleri koordinasyon

123 Bethune, Huler, a.g.e., s.300.
12 Cleland, a.g.e., s.91.
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gerektiren yeni bir gorevi 6grenmek zorunda kaldifinda, liderlik roliiniin etkin

taktiklerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda Snemli hale gelmesidir. Ikincisi ise,

liderligin takim performansina olan etkisinin, dogrudan degil dolayli ger¢eklesmesidir.

Liderler koordinasyon, iletisim, egitim, motivasyon, diillendirme ve bilgi ahgverisi gibi

gesitli hareketlerle takim tiyelerini etkileyen onciilerdir.'®

Takim liderleri, takim iyelerinin i siireclerinde gerek duyduklann veya

duyacaklan becerileri kazanmalarina yardimc: olmalidir. Yeterli beceri seviyesindeki

takim iiyeleri, iyi ¢aligmakta ve anlamli sonuglar alabilmektedir. Ancak takim lideri,

tiyelerin teknik ve yonetsel becerilerine ek olarak bir takim kilit sorumluluklara da sahip

olmalarina yardime: olmalidir:'%

Lider, takim {iyelerinin toplantilara diizenli bir bigimde katilmasin

saglamahdir.

Lider g¢esitli is paketlerinin sorumlulugunu vermeli ve sorumlu olan iiyenin
bunlarla ilgili raporlari, takimin kalan béliimiine sunmasina olanak
taumalidir. Eger herhangi bir gelisim yoksa bu da rapor edilmelidir. Ciinkii
gézden kacan herhangi bir nokta, diger takim {yelerince fark
edilebilmektedir.

Lider, takim iiyelerinin goriiglerini dinlemeli ve saygi duymalidir. Béylece
diger tiim iyeler, birbirlerini dinlemeleri ve saygi duymalan gerektigini
anlayacaklardir. Zaman zaman beyin firtinasi yontemi ile goriisler
alinmalidir. Bu yontemde ¢ok ilgisiz konular ortaya atiliyor gibi goriinse de,
baz1 giizel fikirler de ¢ikabilmektedir. Ancak fikirler giiling olsa bile
dinlenmeli ve saygi gésterilmelidir. Bu davranig, tiyeleri katlhm'igin tesvik

etmektedir.

Lider, iiyelerin takim ¢alismasi igin bireysel ve ortak gorevler igin
yeteneklerini sunabilmelerine ve sorumluluk almalarina olanak tanimalidir.

Takimin gelismesi igin iiyeler tartigmalarda bulunabilmelidir.

2 Durham, Knight, Locke, a.g.e., 5.224-226.
16 Cleland, a.g.e., 5.92.
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1.4.1. Takim Caliymasi ile Yoneticinin Degisen Rolii

Giinlimiizde halen pek ¢ok yOnetici, Orgiit amaglarimin gergek sahipleri
olduklarimt diistinmekte ve bu dogrultuda g¢aligmalarim siirdiirmektedir. Bu tiir
yoneticiler igin liderlik, her seyi bilen ve biitiin kararlan almak zorunda olan tek adam
olmaktir. Fakat ¢alisanlarinin yaraticilifindan yararlanan, gruplar iizerinde yogunlasan
ve takim g¢aligmast uygulayan yoneticiler, yani gergek anlamda liderler, ¢ok daha rahat

ve liretken olabilmektedir.

Birgok organizasyonda tek yonlii bir iletisim s6z konusu olup, yukaridan asag:
dogru bir liderlik anlayigt tlizerinde yoZunlasilmaktadir. Gergek anlamda takim
calismasiin  uygulanabilmesi ise, 1iki tarafli bir iletisimin saglanmasim
gerektirmektedir. Bundan dolayr daha esnek ve kademesiz yapilanmig organizasyonlar
daha az otoriter olabileceklerinden, karsilikli iletisimin ve katilimin saglanmasina
olanak tarimaktadir. Takim ¢aligmasimu verimli sekilde kullanmak isteyen isletmeler,
hiyerargik orgiit yapilarim daha diiz hale getirmekte ve isletmenin orta kademe
yoneticilerini ortadan kaldirmakta ya da sayilanini ¢ok azaltmaktadirlar. Bu tip yeniden
yapilandirmada, bireysel ve organizasyonel yapiy1 yeniden olusturmanin birka¢ yolu
bulunmaktadir. Ik olarak organizasyonlar hangi orta kademe yoneticisinin gereginden
fazla olduguna, hangisinin yapidan ¢ikanlabilecegine ve hangilerinin gérevlerinin
digerleri tarafindan yapilabilecegine karar vermelidir. Yapidan ¢ikanlan orta kademe bir
yOneticinin gérevi bir bagka yonetici tarafindan yerine getirilebilecegi gibi bir takim
tarafindan da iistlenilebilmektedir. Ayrica yapidan ¢ikarilan orta kademe yoneticiler

tekrardan yapilacak bir diizenleme ile takim iiyesi haline getirilebilirler.

Southwest Havayollar1 takim ¢aligmast uygulamaya bgsladlktan sonra, orta
kademe yoneticilerinin pozisyonlarinda degisimler olmustur. Yetkilendirme yoluna
gidilerek, mevcut otoritenin bilyiik bir kismu takimlara ve liderlerine devredilmeye
. baglanmugtir. Yonetimin bu yaklagimidan dolayir orta kademe yoneticiler rahatsizlik
duymuglardir. Ancak takim g¢aligmasi programinin basarisi igin, organizasyon yapisinin
diizlesmesi ve orta kademe yo6neticilerinin en aza indirilmesi gerekmistir. Bu baglamda
Southwest Havayollan, takim g¢alismasinda basanli olmanin g¢aliganlanin kabuliinii
gerektirdigi goriisiinden hareketle, hi¢bir orta kademe yoneticisini isten ¢tkarmadan

organizasyon yapisint diizlestirmeyi bagarmustir. Orta kademe yoneticilerinin sayist
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bazilarinin takima dahil edilmesi, bazilarinin ise takim ¢aligmasina uyumsuzluk

nedenleri ile istifalan sonucu istenilen diizeye ulagmustir.'?’

Yeniden yapilanma, eski yoneticilerin yeni pozisyonlarina adapte olmasi ve yeni
beceriler kazanmas: anlamina gelmektedir. Takim iiyesi haline getirilen orta kademe
yoneticiler, eski otoritelerine glivenmek yerine bir takim iiyesi gibi diigiinmeye ve
hareket etmeye baglamalidir. Ust kademe yoneticileri, orta kademe yoneticileri
olmaksizin iletisimi tam olarak saglayamayacak veya orta kademe yénetici tamponu
olmaksizin genis insan gruplan ile daha yakin temasta olmak zorunda kalabileceklerdir.
Bundan dolay1 yéneticiler, takim ile irtibat: saglayacak liderlere ihtiyag duyacaktir.'?®

1.4.2. Takim Lideri Roliinde Yonetici

Takimlarin bagarili olmasi igin liderlik edilmesi gerekmektedir. Takim lideri
pozisyonundaki yoneticiler, hem yonetim anlayislarim hem de yonetim siirecindeki
rollerini degistirmek zorundadir. Takim c¢aligmasinda basanihi olmus Southwest
Havayollarn’nin iist yonetimine goére, liderler ve birlikte ¢alistiklar1 kigiler arasindaki
iligki itaate degil, goriis aligverisine dayanmalidir. Liderlik, bir takim karmasik
teknikleri kullanarak caliganlariniza yapmalarini istediginiz seyleri yaptimak degil,
caliganlarinizin  sizin onlarin yapmasim istedifiniz seyi yapmak istemelerini
saglamaktir. Havayolunun takim g¢alismasindaki basansimin temelinde de bu goriis

yatmaktadir.'*

Takim lideri pozisyonundaki yoneticiler, takim ¢aligmasimn kolaylastiricilan
olmaldir. Lider konumundaki yoneticiler, g¢ahsanlarmn ileri gitmek, gelisme
kaydetmek i¢in ihtiyag duyduklanm saglamaya yonelmelidir. Bu bir yon, destek,
cesaretlendirme, ise katilma, rol alma ya da gelecek ile ilgili farkhi bir goriis

olabilmektedir.'*°

Havayollarinin bakim iinitelerinde kurulacak olan takimlann liderleri i¢in sahip
olunacak birincil &zelligin, teknik beceri oldugu digliniilebilir. Ancak bakim

127 Robinson ve digerleri, a.g.e., s.11.
128 Rees, a.g.e,s.11-12-13.

'? Freiberg, Freiberg, a.g.e., 5.299.
13 Thornton, a.g.e., s.104.
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linitelerindeki takim liderlerinin liderlik yeteneklerine duyacaklan gereksinim, teknik
becerilerine duyacaklarnt gereksinimden ¢ok daha fazla olmaktadir. Bakim iinitesindeki

liderler 6ncelikle yon verici ve motive edici olmalidir.'!

Geleneksel yoneticilerin, yonetimin her agamasindaki karar ve siiregleri kontrol
etmek ve diislinmek zorunda olmalanna karsin takim lideri, sadece motivasyonu
diistinmektedir. Takim lideri, tamimlanan zaman gergevesinde tanimlanan projeleri hep

beraber ¢aligan bireyleri koordine ve motive ederek, yerine getirilmesini saglamaktadir.

Etkin takim liderlerinin baz: ézellikleri agagida belirtilmistir:'*?

Kolaylik saglayicidirlar.
e Takim problemlerinin ¢6ziimiinde becerilidirler.

e Takimlanni nasil motive edeceklerini, koruyacaklarimi ve gelistireceklerini

bilmektedirler.
e Takim iiyelerinden beklenenin bir modelini olusturmaktadirlar.
e Cok iyi birer dinleyicidirler.
e Takim iiyelerinin planlara ve kararlara katihmim tegvik etmektedirler.
e Takim iiyelerinin ¢aligmalarina yardimeci olmaktadirlar.
e Insanlann nasil odaklasabileceklerini bilmektedirler.
e Takimin yapacag is i¢in kaynak saglamaktadirlar.
e Takimun geliserek yiiksek performansli olmasinda beceri sahibidirler.
e Calisanlar arasinda empatiyi saglamaktadirlar.

e Takim iiyelerinin uzmanhgina giivenmektedirler.

B! Freiberg, Freiberg, a.g.e., s.314.
B2 Rees, a.g.e, 5.14-15.
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o Degisiklikleri kabul etmektedirler.
e Bilgisayar desteginden daha fazla yararlanmaktadirlar.

1.43. Takim Cahsmasinda Asir1 Sorumluluktan Paylagilg

Sorumluluga

Liderler, takimlarin daha verimli olabilmesi i¢in insanlan dinlemeli ve onlarin
fikirlerine saygi duymalidir. Takim iiyelerinden alinan bu fikirler, liderlerin karar verme
asamasinda, uygulamasi ¢ok daha kolay kararlan almasina yardimci olmaktadir.
Giinlimiizde asama kaydetmis olan liderler, kendilerini “yardim edici” veya “katalizér”

olarak gérmektedir.

Bradford ve Cohen “Managing For Excellence” adli kitaplarinda, asir
sorumluluk alan liderlerin, takimin diger tiyelerinin etkinliklerini nasil azalttiklarint
tanimlamaktadir. Asin kontrolcii liderler, ¢alisanlarini karar verme siirecinin tiim
asamalarina ortak edemediginden ve takimin kendi amaglarim belirlemesine olanak
tanimamasindan dolayr takim {iyelerinden tam ve etkin olarak yararlanamamaktadir.
Takim tarafindan belirlenen amaglar ve kararlar takimin performansim artirmaktadir.
Ciinkii takimin neyi bagarabilecegine dair inancini yansitmaktadir.'*® Sonug olarak, tiim
sorumlulugu kendi iizerlerinde toplamak isteyen liderler, zamanla ¢ikmaza girerek
islemez hale gelmektedir. Ote yandan takim elemanlari, ne planlamada ne de karar

verme siirecinde tamamen isin iginde olamamaktadur.'**

Asint sorumluluk sahibi olma egiliminin iistesinden gelebilmek, sanki bir at1
dizginleyerek zaptetmek gibidir. Ancak takim liderleri kendi basarilarimn tiimiiyle
takimin c¢aligmasma bagli oldugunu bilmelidir. Takimin basarsi, liderin bagansin,
liderin basarnis: ise igletmenin bagansimi getirecektir. Southwest Havayollari’nin takim
caligmasina baslamasindan sonra gegen siirede elde edilen bagarilar, ¢alisan tatmininde
artiga neden olarak; ugaklarin zamaninda kalkmasina, miisteri tatmini ve bagliliginin

olusmasina olanak tammugtir. Tiim bu etkiler nedeniyle havayolunun karliligi da

133 Durham, Knight, Locke, a.g.e., 5.224-228.
134 Rees, a.g.e., s.20.
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artirmugtir. '3 Sorumlulugunu paylagarak takim ¢aligmasinin etkin olmasim saglayan

liderler, herkesin kazanmasina olanak tamimustir.

Destekleyici lider, takimin dolayisiyla igletmenin bagarisi igin, takim iiyelerinin
timiiniin sorumluluk almasim tesvik ederek, is ve sorumluluk alanlan yaratmak iizerine
yogunlagmaktadir. Lider, takim iiyeleri ile bir partner gibi ¢alismaktadir. Koordinatsr
konumunda destekleyici bir lidere sahip olan ve takim stratejisinin belirlenmesinde esit
sorumluluk alan takimlar, kumanda-kontrol tarzi liderligi benimseyen takimlara gore
gok daha iyi taktikler gelistirebilmekte ve verimliliklerini artirabilmektedir. '3

Sorumlulugun paylagilmasi durumunda lider, takim iiyelerinin daha fazla
sorumluluk alip almamak istediklerini sormali ve alt seviyelerdeki ¢alisanlari dahi
sorumluluk almalan i¢in tesvik etmelidir. Boyle bir durumda “biz ve onlar” yonetim
anlayig1 yerine, daha ¢ok lider ve takim iiyeleri arasinda olusan bir sinerji mevcut
olmaktadir. Destekleyici liderler igin takim, g¢esitli ve degerli bilgi ve deneyimlerden

olusmus sinerjik bir yapidir.

15 Richard Hoffman, “Is This Any Way To Run An Airline?”, Nursing Homes, Vol. 45, Issue 5, (May
1996), s.11.
136 Durham, Knight, Locke, a.g.e., s.203-231.



OTORITE DESTEKLEY]
Karar verme %2
sorumlulugunu lider tek %80
basina tistlenmistir.

%50
%50
Karar verme
sorumlulugu lider ve
%80 takim iiyeleri arasinda
%20 paylastimigtir.

Otoriter Liderin Rolleri Destekleyici Liderin
e Anlatir Rolleri
e Onerir e Dinler
e Yonetir e Sorular sorar
e Karar verir e Takim siirecini ySnetir
e Delege eder o Opgretir
e Problemlen ¢ozer e Fikir birligi olusturur
e Amaglan belirler e Amaglan takim
e Otoritesini kullamr tiyeleri ile birlikte

belirler

e Karar verme siirecini
takim iiyeleri ile
paylasir
e Yetki devrinde

Sekil 2. Otoriter ve Destekleyici Liderlerin Sorumluluk Paylagimi.

Rees, a.g.e., s.21.

Yukandaki sekil yardimi ile, destekleyici lider roliiniin anlagilmas: daha kolay

olmaktadir. Seklin sol tarafi otokratik, sag tarafi ise destekleyici liderlik bigimin
gostermektedir. Bir liderin pozisyonu, egri boyunca onun sorumluluklarini ve karar

verme siirecini, takim tiiyeleri ile ne kadar paylastigina gére belirlenmistir.
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Sekilde kontrol edici liderin, destekleyici liderden ne kadar farkli fonksiyonlar
ve davramslan oldugu goriilmektedir. Seklin kontrol etme kismunda lider, takim
kararlarinin ve iglevlerinin tiim sorumlulugunu elinde tutmaktadir. Kolaylik saglama
kisminda ise lider, bu sorumlulugu takim elemanlari ile paylasmaktadir. Kontrol edici
lider takim elemanlarina anlatmakta, 6nermekte, yonetmekte, karar vermekte, delege
etmekte, problemleri ¢6zmekte ve g¢alisanlarim  6diillendirmekte  veya
cezalandirmaktadir. Kontrol edici lider, takimin igini ve ¢iktisimi kontrol etmeye
¢alismaktadir. Destekleyici lider ise, takim iiyelerini dinlemekte, Sgretmekte, yetki
devrinde bulunmakta, desteklemektedir. Takim tiyeleri ile birlikte ¢alismakta ve fikir
birligi i¢inde olmaya ugragsmaktadir.

Takim ¢aligmasinda kontrol edici liderlik sekli, beraberinde bir ¢ok zararl etkiyi
de getirmektedir. Omegin otoriter liderin ¢alisanlarinda, isteksizlik problemi bas
gostermektedir. Ciinkii takim elemanlan, hos olmayan sonuglardan korkmaktadir.
Takim c¢alismasinda otoriter liderlik yaklasimi, yukari dogru olan iletigimin sikliim
diistirmekte ve takim elemanlanmn liderleri ile aralarindaki iletisimin dogrulugunu
etkilemektedir. Béyle bir durumda takim elemanlari, 6diillendirileceklerini diisiinerek
veya cezalandirmalann Oniine ge¢mek i¢in, liderlerine sadece segilmis mesajlar
yollamaktadir. “Lider ne duymak istiyorsa o sdylenmelidir” otoriter liderlik anlayist

altinda ¢aligan takim iiyelerinin ilkesi haline gelmektedir.

Gordon, “From Leader Effectiveness Training” adli kitabinda, giiciin lider
tarafindan zorlayict davranis seklinde kullanmilmasi halinde, takim iiyelerinin etkinligini

go6zle goriiliir bir gekilde azaltarak ciddi verimsizliklere sebep oldugunu belirtmektedir.

Gordon, takim ¢aligmasinda otoriter liderlik yaklagiminin, buna benzer

zararlarnim §oyle gostermigtir:'*’
e Takim iiyeleri liderlerinin iyi taraflanyla geginmeye ¢alismaktadir.

e Kontrol edici liderlik yaklagimi, takim {iyeleri arasinda iftiralara, arkadan

konugmalara, olaylarin Ustiinii rtmelere neden olabilmektedir. Bu gii¢

b7 Aym, 5.203-231.
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miicadelesi bireyselligi 6n plana ¢ikarma ihtiyacindan, cezalandirilmaktan

kagma ve liderin goziine iyi gériinme isteginden ortaya ¢ikmaktadir.

e Takim elemanlan gii¢ ¢atigmasi sonucu boyun egen, kosullara ayak uyduran
birer zayif girisimci haline déniismektedir. Bu da takim iiyelerinin

verimsizlegsmesine neden olmaktadir.

e Takim iiyeleri arasinda bagansizha ugrayanlar, cezalandirma olasiliginin
etkisiyle de isyankar ve muhalif olabilmektedir. Béyle bir durumda, takimin
biitiinliigii bozularak dagilma olasihigi giindeme gelmektedir.

e Takim iiyelerinden bazilan ise takim ¢alismasindan hem fiziksel hem de
psikolojik olarak ¢ekilebilmektedir. Bu tiir iiyeler fikir bildirmeyi
reddedebilmekte veya cezalandirilma korkusu ile ise karigmayabilmektedir.

Giicli ellerinde tutan liderler, sonuglan da kendileri yaratmaktadir. Bu yiizden
kontrol edici liderlerin takim ¢aligmast sonucunda elde ettiklerinin ¢ogu, liderin kendi
yetenek ve bilgileri ¢ergevesinde olusmaktadir. Destekleyici liderler, giicii takim
iiyeleri arasinda dagitmakta ve bir kilavuz gibi onlarla birlikte ¢aligmaktadir.
Destekleyici  liderin elde ettigi sonuglar, tiim takim elemanlarmin bilgi ve
yeteneklerinin bir sinerjisi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu da genelde daha iyi sonuglarin
alinmasim saglamaktadir. Destekleyici liderler, samildiinin aksine giicti birakmak
yerine, takim elemanlarinin tiimii ile galisarak gelistirmektedir. Bu tiir liderler i¢in giig,
bireysel ¢ikarlar s6z konusu oldugunda anlam tasimaz iken, biiyilkk amaglarin

basariimasinda kullamildiginda ¢ok sey ifade etmektedir.

Destekleyici liderlerin takim liyeleri, verilen kararlar desteklemek i¢in ¢ok daha
fazla motive olabilmektedir. Ciinkii takim elemanlari, verilen kararm tim takim
lyelerinin kararn olacagimi bilmektedir. Takim liyeleri, karar verebilmenin
sorumlulugunu da paylagmaktadir. Bunun sonucunda takim elemanlan ve lider arasinda

daha fazla giiven ve baglilik olusmaktadir.

Takimin yeni kuruldugu ve takim iiyelerinin heniiz ne liderlerine ne de diger
liyelere karsi giiveninin olugmadigi bu safhada, takim liderinin giiven ortamni

olugturmak i¢in son derece sabirli ve hassas olmasi gerekmektedir. USAirways Kalite



70

Giivence Miidiirii’niin istegi ile, ugak bakim teknisyenlerinin bakim kayit defterlerini
yeniden diizenlemeleri istegi -geldiginde tekmisyenlerin hi¢ birisi Oneriyi dikkate
almamistir. Buna karsin y6netim bu konudaki karaliligini ve teknisyenlere vermis
oldugu 6nemi gostermek igin 1srarli yaklagimim siirdiirmiigtiir. Hem Kalite Giivence
Miidiirti, hem de takim lideri teknisyenlerden gelen her Oneriyi biiyiik bir ciddiyetle
dinlemistir. Havayolunun 1993-94 yillaninda yapmis oldugu bu ¢aligma teknisyenlerin
bakim kayit defterlerini istenilen duruma getirmelerine olanak tamdigi gibi,
teknisyenlerin takim galigmasina inancini artirarak, giiven ortaminin olusmasina olanak

tammlstlr.138

Giiven ortaminin olustugu ve lider tarafindan desteklenen takimlarda herkes
giliclii hissetme, gii¢lii olma sansina sahip olmaktadir. Amag gii¢ kazanmak degil, takim
icin belirlenmis isi tamamlamaktir. Desteklenmis takimlar, giicii tanimlanabilir
parcalara b6lmek yerine, tek bagina bireysel ¢alisma ile yapilmayacak isleri hep beraber
basarmaya ¢alismaktadir.

1.4.4. Takim Caliymasinda Yetkilendirme

Geleneksel yoneticilerin ve liderlerin hala isten sorumlu tek yetkili gibi
davranmalan ve g¢aligma tarzlanm degistirmekte direnmeleri onlann basarisizliga
ugramalarina neden olabilmektedir."”® Bu baglamda piramidin ters gevrilmesi olarak
adlandirilan olgu ile birlikte, yetkilendirme kavrami da Onemini arturmigtir.
Yoneticilerin kigisel diizeydeki anlayig ve fikirleri, yetkilendirmeye gidilerek en alt
diizeye ¢ekilebilmektedir. Béylece farkli boyutlar kazanabilen problemler ¢ok daha
kolay ¢oziimlenebilmekte ve basari yakalanabilmektedir.'*® Ancak, bu kavrammn hayata
gecirilmesinde profesyonelce olmayan uygulamalar, isletmeye yarardan ¢ok zarar
getirebilmektedir. Bu nedenle yetkilendirmeden ne amaglandig, nasil uygulanmasi
gerektigi ve bu konuda yonetici ve liderlere diisen rollerin neler oldugu iyi anlagilmis

olmas1 gerekmektedir. Bu unsurlan iyi analiz edebilen isletmeler, yetkilendirmelere

18 Taylor ve Christensen, a.g.e., s.112-113.

19 Cleland, a.g.e., s.35. '

140 yohn W. Newstrom, Keith Davis, Organizational Behavior: Human Behavior At Work, (9. Edition,
New York: McGraw-Hill Inc., 1993), 5.246.
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giderek, yonetimleri tek merkezli olmaktan gikarabilmekte ve basarimin en Snemli

anahtarlarindan birini yakalayabilmektedir.'*!

Yetkilendirme (empowerment), igletme otoritesinin verdigi yetki dogrultusunda
calisanlann, her hususta karar {iretme ve bu firettikleri kararlarin sonuglarindan sorumlu
olma siirecidir.'” Daha kapsamh olarak yetkilendirme, her kademedeki kisi veya
takimlarin sahip olduklan yetkinlikleri kullanarak insiyatif alma ve problem ¢6zmeye
yetkili kilinmalariin yan: sira, bu kisilerin veya takimlarin bilgi, beceri ve motivasyon
diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilife kavusturulmalan siirecidir.
Yetkilendirme, bir yetki devrinden 6te, alt yonetim kadrolarinda yetki kullanmay:
saglayacak belirli yetkinliklerin gelistirilmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle,
calisanlara otorite ve kontrolii devretmek yeterli olmamaktadir. Yetkilendirilen kisi
veya takimlann elde ettikleri 6zerkligi nasil yonetecekleri, takimlarin nasil karar iiretip,

insiyatif alabileceklerini de 6grenmeleri gerekmektedir.'*

Liderin rolii, yetkilendirilen kisi veya takimlarnn yetkinliklerini artirabilmek igin
ogrenme araglanm ve Ogrenme  diirtiisiinii  saglayacak Ggrenme  ortamim
olugturmaktir.'** Yetkilendirme yoluna giden liderler, takim iiyelerine ne yapmast
gerektigini sOylemek yerine c¢alisanlarin yOntemini kendisinin se¢mesine izin
vermelidir. Yetkilendirmenin odak noktas1 “nasil” degil, “neyi” olmalidir. Sonuglann
sorumlulugu ¢alisana birakilmalidir. Yetkilendirme yoluna giden takim liderleri, takim
tiyelerinin hem sorumluluk duygularnimi artirmalarina, hem de isin basarilmasi igin
kisisel gabalarim ortaya gikarmalarina olanak tanimaktadir.'*® Yetkilendirme bu sekilde
genis bir agidan ele alindiinda, isletmede kendi kendini yonetenlerin yonetimi olarak

tamimlanabilmektedir.

Southwest Havayollar’nin takim ¢alismasi uygulamasina gitmeden 6nce yapmis

oldugu degisiklikler, organizasyon yapisini diizlestirip orta kademe yoneticilerini en aza

' JTames K. Vanfleet, Kazanmanin Anahtarlari, Ceviren: Alp E. Arslan, (Istanbul: Emre Yayinlari,
Bagar Dizisi, Mayis 1999), s.115.

12 Jennifer M. George, Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior,
(Mass: Addison-Wesley Puplishing Company Inc., 1996), 5.449.

'3 Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, (1. Basim, Istanbul: Evrim Yaynevi, Yénetim Dizisi 7, Ocak
1997), s.114.

' Weiss, a.g.e., 5.23.

145 Stephen R. Covey, Etkili Insanlarin Yedi Ahgkanhg, Ceviren: Géniil Suveren, Osman Deniztekin,
(7. Basim, Istanbul: Varlik Yaynlari, Agustos 1998), s.180-181.
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indirmesi ve yetkilendirme yoluna giderek otoriteyi belirgin bir bigimde merkezden
uzaklagtirmas: olmugtur. Havayollan kilit Snemdeki karalan, en iist diizeyde egitimin ve
bilginin bulundugu teknisyenlerin ¢alisti hatta almaya baglamistir. Isi gergek anlamda
yapan kisilere daha fazla gii¢ vermek son derece mantikli sonuglar vermekle birlikte,
yetkilendirme ile otoritenin biiyiik bir kism1 ySneticiden alinarak geleneksel yonetimden
uzaklasilmaktadir.'*® Bu baglamda havayollanmin yetkilendirmede basariya
ulagabilmeleri igin, en basta yonetim kadrosunun yetkilendirmeyi anlamasi ve

benimsemesi gerekmektedir.

Isletmelerde yetki devrinin uygulanmaya baglanmasi ve islemlerin
sorumlulugunun egitimli, ayn1 zamanda da becerikli kisilerce istlenilmesi, geleneksel
yonetici ve liderlerin rollerinde hem dogrudan hem de dolayl etkiler yapabilmektedir.

Bu dogrudan etkilerin bazilant sunlardir:'%’
e Isin planlanmasi ve gorev dagilim takim iiyelerince yapilmaktadir.

e Bireysel ve takim olarak performansin is baginda degerlendirilmesi miimkiin

olmaktadur.
¢ Hem birey hem de takim olarak 6diillendirmeler giindeme gelmektedir.
o Zayif takim liyelerine diger elemanlar tarafindan damigmanlik yapilmaktadir.
e Takim iiyeleri bireysel ve ortak rolleri i¢in organize edilmektedir.

o Isin kalitesi, takimin verimliligi ve kaynaklarn etkin kullammi konusunda
herkes sorumluluk almaktadir.

e Kalite ve say1 olarak ¢iktimin gelistirilmesi konusunda tiim takim iiyeleri
ortak caligmaktadir.

o Isi daha iyi yapmanin yollan aranmakta ve boylece takimin ve isletmenin

gelecegi i¢in yaratici ve yenilikgi diiiinceler ortaya ¢ikmaktadir.

146 Robinson ve digerleri,a.g.e., s.11.
7 Cleland, a.g.e., 5.35-36.
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Daha geri planda olmalarina karsin, yetkilendirmenin dolayl etkileri &rgiit
acisindan ¢ok daha o6nemli olabilmektedir. Ciinkii bu dolayli etkiler isletmenin
faaliyetlerini yerine getirmesinde ve verimliliginin artmasinda bityiik rol oynamaktadir.

Bunlar:
e Isin galiganlar igin daha ilging hale gelmesi,

e Bireylerin takimin ve isletmenin kaderi iizerinde daha fazla kontrol sahibi

olmasi,

e Sirket ruhunun olusumu ve birey ve takim iiyesi olarak gurur duyma

olgusunun gelisimi,

e Fark edilebilir ve o4lgllebilir hedeflerin  gergeklesmesine katkida
bulunduklarim diiglinen ¢alisanlarda bireysel degerlerinin artig1 inancimn

olusmasi,
e Isin daha eglenceli hale gelmesidir.

Yonetmek ve liderlik mistik kavramlar degildir. Uygulanabilir ve gelistirilebilir
becerileri ve teknikleri igermektedir. Bir dakika, bir ay ya da bir yilda en iyi lider olmak
miimkiin degildir. Ciinkii bu, siirekli gelisme isteyen ve hayat boyu devam eden bir

slirectir.

Takim ¢aligmasinda liderlik L.A. Filarmonik Isve¢ Radyo Senfoni Orkestras

Sefi Esa-Pekka Salonen’in su sézleri ile anlamim en iyi sekilde bulmaktadir:'*®

“Farkli bireylerin kendilerini 6zgiir hissetmelerini saglamak iizere onlar1 motive
etmek ve enerjilerini, hirslarin1 serbest birakmaya ¢aba gostermelerini saglamak igin
yapilacak temel sey: Onlara, hi¢ kimse tarafindan liderlik edilmeyen, yaptiklari her
seyin gergekten de kendi arzulanyla oldugunu zannettikleri bir hayal diinyas:
yaratmaktir. Bu durumda istenilen sonuglar alinmaktadir. En iyi durum ise, bu hayal

diinyasinin gergege doniismesidir. Artik 6zgiirliik baglar. Herkes ayni seyi ister. Aniden

'8 Tor Dahl, “Liderlik ve Izleyicilik Zirve Performansa Dogru Déniigiim”, Verimlilik Dergisi, Cilt 3,
(1999), s.21.
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birisinin lider, digerlerinin galisan oldufu yap: ortadan kalkar. Yap: arttk Gnemli

degildir, ancak bagarma ruhu ve azmi nemlidir.”



UGCUNCU BOLUM

TURK HAVA YOLLARI BAKIM UNITESINDE BiR UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Havayollarinin birincil amaci, yolcularim emniyetli sekilde bir noktadan diger
bir noktaya tasimaktir. Emniyetli bir ugusun saglanmasinda havayollarimin bakim
linitesi olduk¢a dnemlidir. Bakim siirecinde olusabilecek hatalar, ugus emniyetini riske

sokabilecegi gibi birgok hayatin yitirilmesine de neden olmaktadir.

Havayollar1 uzun bir siire bakim siirecinde olugmakta olan hatalar1 gidermenin
yollarim1 aramugtir. Yapilan aragtirmalar bakim siirecinde meydana gelen hatalarin
6nemli bir kisminin, insan faktériine bagl oldugunu ortaya koymustur. Bakim siirecinde
gerceklestirilen her islem, sivil havacilik otoriteleri tarafindan kesin kurallarla
belirlenmigtir. Ancak hatalarin meydana geliyor olmasi, emniyetli bir ugusun
saglanmasinin, bakim siirecinin regiilatif yaklagimimin yam sira, ¢alisanlarin ige ortak

edildigi, katilimel, sorgulayan bir yapilanma ile miimkiin olabilecegini géstermistir.

Tiim fonksiyonlar: ile katilimci ySnetim anlayisini desteklemekte olan takim
¢alismasiin, havayollaninin bakim iinitelerinde uygulanmasinin emniyetli bir ugusun
saglanmasinda etkili olacag: inancindayiz. Ancak uygulanacak olan takim ¢aligmasinin
etkili olabilmesi igin gereklerinin tam olarak yerine getirilmesi gerekmektedir.
Calismanin teorik kisminda da deginildigi gibi takim ¢aligmasinin gereklerinin tam
olarak yerine getirilmesinde takim liderinin 6nemi yadsinamaz. Bundan dolayidir ki bu
¢aligmada liderin davranig bigimlerinin takim ¢alismasinin fonksiyonlarina olan etkisi

incelenmeye galisiimigtir.

Ozetle bu ¢alismamin amaci, iilkemiz havayollannin emniyetli bir ugus

saglamalarinda oldukga etkili olan bakim siirecinde olugabilecek hatalan azaltabilmeleri
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i¢in, etkin takim ¢aligmasi uygulamalarina 151k tutmak ve takim ¢alismasinda liderin

roliinii ortaya koymaktir.

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmamiz, Tiirk Hava Yollar’nmn Bakim Unitesi’nde yapilmustir. Bakim
siirecinin yerine getirilmesinde ugak bakim teknisyenlerinin daha biiyiik paya sahip
olduklan inanci ile hazirlanmis olan anket, Tiirk Hava Yollann Bakim Unitesi

caliganlarindan ugak bakim teknisyenlerine uygulanmigtir.
Incelememizde bu havayolunu segmemizin nedenleri sunlardur:

e Ulkemizde ugak bakim siirecini kapsamli olarak gerceklestiren tek

havayolunun Tiirk Hava Yollan olmasi,
e Tiirk Hava Yollar’nin 6rneklem olabilecek yeterli personele sahip olmasi,
e Aragtirma sirasinda ySnetimin bize gereken kolayliklan saglamasi.

Inceleme yapilan havayoluna toplam 600 adet anket formu dagitilmig, bunlardan
247 adet anket formu geri donmiistiir. 39 adet anket formunun gegerlilik ve

giivenirliliginin olmamasi sonucu, 208 adet anket formu degerlendirmeye alinmigtir.

Aragtirmamizda sorularn giivenilirlik analizi yapilmis ve sonu¢ Alpha=%95.47
cikmugtir. (Bkz: Ek I, 5.109) Inceleme yapilan havayolunda anketin anlasilabilirliginin
saptanmas1 amaciyla Anadolu Universitesi, Anadolu Havaalam Ugak Bakim
Unitesi’nde, gesitli diizeylerden 13 kisiye pilot aragtirma yapilmustir. Anket sorularinin
anlagilabilirlik dﬁzéﬁ saptandiktan sonra, Tiirk Hava Yollar1 Bakim Unitesi’ndeki ugak
bakim teknisyenlerine anket formlannin dafitilmasi iglemine gegilmistir. Anket
formlartnin dagitimi tesadiifi 6rneklem metodu ile yapilmigtir. Arastirma sirasinda Tiirk

Hava Yollarn Genel Miidiirliigii’nden gerekli izinler alinmistir.
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3. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI VE SINIRLILIKLARI

Hipotezler:

Takim ¢alismasinda liderin davranis bigimiyle yetki devri arasinda anlaml

bir iligki vardir.

Takim g¢alismasinda liderin davrang big¢imiyle takim iiyeleri arasinda etkin

bir iletisimin saglanmasi arasinda anlamh bir iligki vardir.

Takim ¢alismasinda liderin davranig bigimiyle takim {iyeleri arasinda

koordinasyonun saglanmas: arasinda anlamli bir iligki vardir.

Takim c¢alismasinda liderin davramig bigimiyle &diillendirme arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Bu hipotezlere gore ¢alismamizda bagimsiz degisken olarak liderin davranis

bigimleri, bagimli degisken olarak ise takim ¢aligmasinda yetki devri, iletisim,

koordinasyon ve ¢diillendirme ele alinmigtir.

Aragtirmarnin Simirliiklar::

Bu arastirmamn sonuglan sadece Tirk Hava Yollan Bakim Unitesi’nde

calismakta olan teknisyenler i¢in gegerlidir.

Bu ¢aligma benzer ¢alisma kosullar1 ve yonetim bigimi olan isletmelerde de
gecerli olabilir. Ancak kamu ve 6zel sektdr agisindan sonuglar farklilik
gOsterebilir. Ayrica sektor bazinda incelendiginde, sonuglar farkh

sektorlerde, farkli olabilecektir.

Takim ¢alismasinda bir liderin her zaman varoldugu, ancak durumsallhk
yaklagimi nedeniyle, liderin davranig big¢iminin zaman zaman farkh

algilanabilecegi unutulmamalidir.

Konunun bireylerin algilamalan ile ilgili oldugu ve subjektif bir konu oldugu

unutulmamahidir.”
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4. TURK HAVA YOLLARI’NIN TARIHCESI

Calismanin  uygulama kisminda incelenmis olan Tirk Hava Yollari’nin,
uygulama analizine gegilmeden &nce kisa bir sekilde tamtilmasinin uygun olacag

diigtiniilmiigtiir.

20 Mays 1933°de Hava Yollar1 Devlet Isletmesi’nin kurulusu, bugiin iilkemizin
ve diinyanin birgok yerine ugus yapan Tiirk Hava Yollari’min temelini olugturmaktadir.
60 yil 6nce Milli Savunma Bakanlifi’na bagli olarak faaliyete gecen isletme,
Ortadogu’nun ilk sivil havacilik igletmesi olarak kurulmugtur.

Kurulus asamasinda 5 ugaktan olusan bir filoya ve toplam olarak 28 koltuk
kapasitesi olan isletme, ilk olarak Istanbul-Eskisehir-Ankara seferlerine baslamugtir.
1935 yilinda Bayindirlik Bakanhigi’na baglanan isletme, 1938’de Devlet Hava Yollan
Umum Miidiirliigii adim alarak, katma biitgeli idare statiisiiyle Ulagtirma Bakanligi’nin
bilinyesine alinmistir. Bu yillarda filosuna dahil ettigi 8 yeni ugak ile toplam kapasitesi
64’e ¢ikan isletmenin 1942 yili itibariyle tasimis oldugu yolcu sayisi yillik, 5000’in

lizerine ¢ikmustir.

1944’de Chicago Soézlesmesi ile ICAQ’ya (Uluslararast Sivil Havacilik
Teskilat1) iiye olmasi kararlastinlan isletme, 1945°de s6zlesmenin onaylanmasiyla
ICAOQ iiyesi olmustur. 1945 y1li sonunda filosuna katmis oldugu yeni ugaklarla toplam
koltuk sayisimt 845’e¢ ve yillik yolcu tagima kapasitesini 40.000’in {izerine ¢ikaran
isletme, Ortadogu’nun en biiyiik havayolu haline gelmistir. 1947 yilinda isletmenin
Ankara-istanbul-Atina arasinda baglattif ilk yurtdis: seferlerini 1951 yihinda Lefkose,
Beyrut, ve Kahire seferleri izlemistir.

1950°li yillarin ortalarinda, yilda 200 bin dolayinda yolcu tasiyan isletmenin
yapisi Snemli bir doniigiim gegirmistir. 1955°de ¢ikanlan bir yasayla hiikiimete, Tiirk
Hava Yollar1 Anonim Ortaklif adiyla, her tiirlii hava tasimaciligs yapmak lizere, 6zel
hukuk hiikiimlerine gére y6netilecek olan bir anonim ortakhk kurma yetkisi verilmigtir.
1956 yilinda onaylanarak kurulan ortaklik, aym yil IATA’ya (Uluslararas1 Hava
Tagiyicilan Birligi) iiye olmustur.
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1977 yilinda yolcu sayisini 3 milyonun iizerine ¢ikaran ortakhigin Ingiliz Hava
Yollari’na ait hisseleri, hazine tarafindan satin alinmigtir. 8 Haziran 1984 tarih ve 233
sayilll Kanun Hiikmiinde Kararname ile statiisii yeniden diizenlenen THY, tiizel kigiliZi
olan, ¢aligmalarinda &6zerk ve sorumlulugu sermayesi ile simirli bir kamu iktisadi

kurulusuna déniistiirtilmiistiir.'*°

1999 yihi Kasim ayinda kayith sermayesi 175 trilyona'™ yiikseltilen, 75 ugaklik
geng filosuyla toplam 12247 koltuk kapasitesine'' ulagan THY, diinya havayollar ile
yapmis oldugu igbirlikleri ve anlagmalanyla yurt i¢i uguglarinin yani sira diinyanin

birgok noktasina da hizmet vermektedir.

5. HAVAYOLLARINDA UCAK BAKIM SURECI

Daha onceki béliimlerde, havayollarinin emniyetli bir ugus saglamasinin ve bu
unsurun ger¢eklestirilmesinde havayolu bakim linitelerinin 6nemi tlizerinde durulmustur.
Ancak bakim isleminin neleri kapsadifinin ve bakim slirecinin bilinmesinin,
havayollarimin emniyetli bir ugus gergeklestirebilmelerinde bakim (initelerinin ve

calisanlarinin 6nemini agik bir sekilde ortaya koyacag diisiintilmiistiir.
5.1. Bakimin Tanim

Bakim, bir sistemin kullanim 6mrii boyunca bozulabilecek karakteristiklerini
daha 6nceden belirlenmis nitelik veya nicelik seviyesinde tutmak ya da bu seviyeye
getirmek amaciyla yapilan islerin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Ugak bakiminin
tanimina Diinya Havayollan Teknik Faaliyetler S6zliigti'nde (World Airlines Technical
Operations Glossary) de yer verilmigtir. WATOG’a gore bakim; bir eleman: eski haline

getirmek ya da ¢alisir durumda tutabilmek amaciyla servis, tamir, tadilat, revizyon,

19 Fikret Geggili, Tiirk Havayollan Bakim Genel Miidiirliizii ile yapilan gériisme sonucu elde edilen
bilgi. :

130 hitp://www.thy.com/tr/thy/tarihce.htm iletisim adresli web sayfas1,13.06.2001.

15! http://www.thy.com/tr/thy/filo htm iletisim adresli web sayfasi, 13.06.2001.
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kontrol ve durum tespiti yapmak gibi islerden olusan faaliyetler olarak

tammlanmaktadir.'*?
5.2. Bakimi Olusturan Faaliyetler

Herhangi bir ugagin, liretilmesinden itibaren hizmetten kaldinlmasmna kadar
gecen siire iginde, iyi galigir, temiz ve ugusa elverigli bir durumda tutulabilmesi
amactyla yapilan islemlerin tiimii bakim faaliyetleri kapsamindadir. Bu konuda gesitli
siniflandirmalar olmasina karsin bu galigmada Bakim Yénlendirme Kilavuzu-3
(Maintenance Steering Guide-3) ele alinarak yapilan simflandirmaya yer verilmistir.
Kilavuza gore ugak bakimini olusturan faaliyetler servis, kontrol, onarim, revizyon ve

tadilattir.
5.2.1. Servis Faaliyetleri

Servis faaliyetleri, genellikle ugagin ugusa verilebilmesi amaciyla yapilan ugus
Oncesi faaliyetleri kapsamaktadir. Servis faaliyetleri kapsaminda ele alinan temizlik
islemleri ucak kabininin temizlenmesi, ug¢ak dig yiizeyinin kardan ve buzdan
anndinlmasidir. Ugusa elverislilik agisindan yapilan hava, yag ve su gibi ikmal

islemleri de servis faaliyetleri kapsaminda ele alinmaktadir.
5.2.2. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, bakim faaliyetleri i¢inde oldukga 6nemli bir yere sahiptir.
Gozle yapilan basit kontrollerin yani sira, 6zel aletler kullarularak yapilan kontrolleri de
iceren genis kapsamli bir faaliyet alanidir. S6z konusu kontrol faaliyetleri operasyonel,

islevsel, genel g6z, detayl ve 6zel detayh kontroldiir.
5.2.3. Onarim Faaliyetleri

Onanm faaliyetleri, ugagin herhangi bir elemaninda hasar ya da anza
olustugunda, bu elemanin ugak lizerinde veya ilgili atélyede daha 6nceden belirlenmis

standartlarina geri getirilmesi igin yapilan faaliyetlerin tamamim kapsamaktadir. Bu

'2 Ender Gerede, “Bakim Maliyetlerinin Incelenmesi Ve Direkt Bakim Maliyetlerinin Azaltilmas: Igin
Oneriler Gelistirilmesi-Tiirkiye Uygulamas1”, (Yayinlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.5-11.
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faaliyetler herhangi bir temizleme isleminden, elemanin tamamen revizyon edilmesine

kadar uzanan genis bir alant kapsamaktadir.
5.2.4. Tadilat Faaliyetleri

Ugak hizmete girdikten sonra, edinilen tecriibeler dogrultusunda giivenirligi,
emniyeti ve/veya performansi artirmak amaciyla, ugak, motor ya da orijinal parga
tireticileri (Original Equipment Manufacturers) ugak ya da ilgili eleman iizerinde bazi
tadilatlar yapilmasim isteyebilmektedir. Bununla birlikte sivil havacilik otoriteleri de
bazi durumlarda tadilat isteminde bulunabilmektedir. Bu tadilatlar hakkinda ayrntili
bilgiler ugak isleticilerine servis biilteni, gérev bilgilendirme mektubu, ugusa elveriglilik

yonergesi olarak adlandirilan ii¢ ayn teknik yayin seklinde duyurulmaktadir.

Yukarida bahsedilen bakim faaliyetleri, bakimin yapilma nedenlerine gére
gergeklestirilen bakim tiplerinin farkli agsamalarinda kullanilmaktadir.

5.3. Bakimun Tipleri

Bir ug¢agin bakimi, tim kullamm O6mrii boyunca devam eden bir siireci
icermektedir. Bakim siirecini yapilma nedenlerine gore iki ayn gruba aymirmak
miimkiindiir. Bunlar:'>*

e Onleyici bakim kapsamina giren Programli Bakimlar (Scheduled

Maintenance),

e Diizeltici bakim kapsamimna giren Programsiz Bakimlar (Unscheduled

Maintenance) dir.
5.3.1. Programh Bakim

Programli bakimlar, kaynagn Bakim Yonlendirme Kilavuzu-3 kullamlarak
hazirlanmg Bakim Inceleme Kilavuzu Dokiimani (Maintenance Review Board) olan ve
daha 6nceden belirlenmis zamanlarda diizenli bir bigimde yapilmast zorunlu olan

bakimlardir. Programh bakimin yapilma aralifi her ugagin tipine ve her isletmenin

153 Aym, 5.30.
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bakim ySnetim programna gére farklilik géstermektedir. '>* Programli bakimin amaci,
ucagin dizaym sirasinda belirlenmis 6zelliklerini olmasi gereken seviyelerde tutarak

ugus faaliyetlerinde emniyeti ve ugusa elverisliligi saglamaktir.

Programh bakim kapsaminda, BKY-3 analizi sonucunda belirlenen aralik ve
zamanlarda, belirlenen bakim isleri yapilarak, daha sonradan olusacak muhtemel ariza
ve hasarlar énlenmeye ¢aligiimaktadir. Onleyici nitelikte olan programli bakim, bazi
kaynaklarda “Rutin Bakim” ya da “Planli Bakim” olarak adlandirilmaktadir.

5.3.2. Programsiz Bakim

WATOG’a gore Programsiz Bakim, bir par¢anin bilinen veya tahmin edilen
anzasim diizelterek, beklenen durumuna geri getirmek i¢in yapilan bakim faaliyeti
olarak tamimlanmaktadir. Bagka bir deyisle Programsiz Bakim, ortaya ¢ikan arizalarnn

ya da hasarlarin giderilmesi igin yapilan bakim faaliyetlerinin tiimiidiir."*’

Programhi bakimlar iyi organize edildikleri siirece, havayollan agisindan
problem olusturmayacaktir. Ancak, programsiz bakimlarin sayisi, u¢agin ugusa hazir
bulunma oranmmm etkileyen en 6nemli faktoérlerden biridir. Anzalarin ne zaman ve ne
sekilde meydana gelecekleri bilinmediginden programsiz bakimlar havayollan i¢in
sorun olusturabilmektedir. Bundan dolayr havayollarimin bakim iinitelerinde takim
¢aligmasinin uygulanmasinin, 6zellikle programsiz bakim gerektiren sorunlar karsisinda

bakim tinitesi ¢aliganlarinin daha etkin ¢alismalarina olanak tamiyacag: inancinday1z.

6. KULLANILAN VERI ANALIZLERIi VE SONUCLARIN
DEGERLENDIRILMESI

Aragtirmamizin analizinde SPSS paket programi kullamlmistir. Arastirma
sorularinin tek tek veri analizi yapilmistir. Yiizdeleme olarak gegerli yiizde degerler ve
kiimiilatif degerler belirlenmigtir. (Veri analizinde Kesinlikle Katiliyorum1, Katiliyorum

2, Kararsizim 3, Katilmiyorum 4, Kesinlikle Katilmiyorum 5 olarak degerlendirilmistir).

1% Oya Torum, “Sivil Havacilik Hizmetinde Ugak Bakimi”, IV. Ulusal Havacihik Sempozyumu,
(Eskisehir: Anadolu Universitesi Basimevi. Siv. Hav. Y.O. yaynlan No.5, 1994), 5.109.
133 Gerede, a.g.e.,s.31.
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Cahiymamizda, liderin davrams bigimi ile takim g¢alismasinda yetki devri,
iletisim, koordinasyon ve 6diillendirme arasindaki iligkiyi saptamak amaciyla, frekans
analizinin yam sira, herbir hipotezi aragtiran anket sorulan arasinda korelasyon analizi

yapilmugtir. Teknik olarak, sirah puanlar kullamilarak 6lgiilen iki degisken arasindaki

dogrusal iligkiyi agiklayan Sperman Rho* kullamlmugtir.!*®

Tablo 4. Ankete Katilan Teknisyenlerin Demografik Ozellikleri

YAS (SIKLIK) (YUZDE)
20-29 76 36,5
30-39 69 33,2
40-49 54 26,0
50-59 9 4,3
CINSIYET (YUZDE)
Erkek 206 99,0
Bayan 2 1,0
MEDENI HAL (YUZDE)
Bekar 69 33,2
Evli 136 65,4
Bosanmis 1 )
Dul 1 ,5
Cevap Yok 1 )5
OGRENIM DURUMU (YUZDE)
Lise ve dengi okul mezunu 131 63,0
Onlisans diplomast 33 15,9
Yiiksekokul/Universite mezunu 41 19,7
Baska 2 1,0
Cevap Yok 1 5
ORGUT ICI EGITIM DURUMU | (YUZDE)
Evet 142 68,3
Hayir 51 24,5
Cevap Yok 15 7,2

* Spearman Rho’su ii¢ farklt durumda kullamulabilir. Bu ii¢ durumdan biri, degiskenlerin miktar olarak
dlgiilmesinin zor olmasi ve nesne ya da bireye iliskin yargilanin dogrudan sira degerleri ile gosterilmig
olmasidir. Anketimizde aragtirmig oldugumuz liderlik davrams bigimlerinin algilanmasinn, dogrudan

dogruya kisiye bagl olmasindan dolayr Spearman Rho teknii kullanlmustur.
156 Nilgiin Koklii, Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler Igin Istatistige Giris, (1. Basim, Ankara: Pegem
A Yaymevi Tic. Ltd. Sti., Ekim 2000), s.128.
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UNVAN (YUZDE)
Teknisyen 179 86,1
Bag Teknisyen 20 9,6
Teknik Kontrol Teknisyeni 8 3,8
Cevap yok 1 0,5
UZMANLIK ALANI (YUZDE)
Ucak Bakim 123 59,1
Motor 6 2,9
Agir Bakim 3 1,4
Go6vde Motor 26 12,5
Elektrik Elektronik 12 5,8
Hat Bakim 4 1,9
Govde 12 5,8
Kabin i¢i ve Koltuk 4 1,9
Cevap Yok 18 8,7
MESLEK SURESI (SIKLIK) (YUZDE)
1 yildan az 5 2,4
1-5 yil 67 32,2
6-10 y1l 44 21,2
11-15 yil 44 21,2
15 yildan fazla 48 23,1
IS YERINDE CALISMA SURESI| (YUZDE)
(SIKLIK)
1 yildan az 11 5,3
1-5 yil 70 33,7
6-10 y1l 40 19,2
11-15 y1l 36 17,3
15 y1ldan fazla 51 24,5
GELIR DURUMU (SIKLIK) (YUZDE)
250 milyondan az 3 1,4
250-350 milyon 12 5,8
351-450 milyon 5 2,4
451-550 milyon 34 16,3
551 milyondan fazla 154 74,0
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Anketin analizinde demografik degigskenlerden yasa bakildiginda dagilimin
dengeli oldugu gozlenmistir. Ancak 50-59 yas arasi teknisyenlerin kiigiik bir oram
olusturdugu saptanmistir. Cinsiyete dayali bir aragtirma yapilmamigtir. Ankete katilan
208 anketériin sadece 2 tanesi bayandir. Katilanlarin medeni haline bakildiginda evli
olanlarin yogunlukta oldugu goriilmiistiir. Ogrenim durumlarimn ise agirhikli olarak lise
ve dengi okul mezunu oldugu saptanmigtir. Ankete katilan anketorlerden 142 tanesi
orgiit ici egitim almigtir. Teknisyenlerin ¢aligma stirelerinin dagilimi, anketimizde yer
alan anketorlerin takim ¢aligmasinda liderin davramig bigimlerini igeren sorular

algilamalan, gézlemlemeleri agisindan yeterli bir siire olarak diigiiniilebilir.

6.1. Frekans Dagihmlarinin Betimlenmesi ve  Hipotezlerin

Degerlendirilmesi
Tablo 5. Liderin Davrams Bigimi fle Yetki Devri Arasindaki Iligki

CEVAPLAR Kesinlikle Katihyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle
Katiiyorum Katilmiyorum | Anlamh
SORULAR Sikik | Yizde | Sikhk| Yuzde | Sikiik | Yuzde | Sikiik | Yuzde | Sikik | Yazde | Bk
% % % % %
Lider takim ile ilgili 59 284 82 39,4 17 82 26 12,5 21 10,1 2,3564

kararlan alirken
iyelerin fikrini alir.

Lider igimi yaparken 40 19,2 109 52,4 22 10,6 19 9,1 16 7,7 2,3168
gerekli dzerklige ve
sorumluluga sahip
olmamu saglar

Liderim bir gorev 36 17,3 104 50,0 17 8,2 37 17,8 13 6,3 2,4455
verdiginde, gorevin ne
sekilde ve nasil yerine
getirilecegine dair
kararlan bana birakir

Liderim olmadig) ve bir | 43 20,7 95 45,7 20 9,6 33 15,9 15 7.2 2,4307
an dnce karar alinmast
gereken zamanlarda,
karar alma yetkisine
sahibim

Takim ¢aligmasi 86 41,3 100 48,1 2 1,0 14 6,7 6 2,9 1,8366
strasinda alinan
kararlann
sorumlulugunu taginm

Takim iginde verilen 72 34,6 102 49,0 13 6,3 13 6,3 7 3,4 1,9505
gdrevi yerine
getirmemde liderim
bana giivenir

[sletmemizin, 10 4,8 49 23,6 56 26,9 54 26,0 37 17,8 3,2772
¢aliganlann fikirlerine
deger veren bir ydnetim
politikas1 vardir

Takim galigmast 18 8,7 103 49,5 33 15,9 33 15,9 20 9,6 2,6733
strasinda liderim,
sorumluluklanm Gyeler
ile paylagir

Giivenirlilik (Alpha) : %87,88
Toplam Anlamhilik : 2,410
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Tablo 5’de de goriildiigii gibi, takim c¢aligmasi sirasinda alinan karalann
sorumlulugunu tagirim, 1,836 anlamlilikla en yiiksek oranda gikmigtir. Bunu sirasiyla
verilen gérevi yerine getirmemde liderim bana giivenir (Anlamlilik: 1,950), lider igimi
yaparken gerekli 6zerklige ve sorumluluga sahip olmami saglar (Anlamhhk: 2,316),
lider takim ile ilgili karalan alirken iiyelerin fikrini alir (Anlamlilik: 2,356), liderim
olmadig1 ve bir an once karar alinmasi gereken zamanlarda, karar alma yetkisine
sahibim (Anlamlilik: 2,430), liderim bir gérev verdiginde gérevin ne gekilde ve nasil
yerine getirilecegine dair kararlann bana birakir (Anlamlilik: 2,445), liderim
sorumluluklanim {iiyeler ile paylasir (Anlamhilik: 2,673) ve isletmemizin ¢alisanlarin

fikirlerine deger veren bir yonetim politikas1 vardir (Anlamlilik: 3,277) izlemektedir.

Liderin davranig bigimi ile yetki devri arasindaki iligkide toplam anlamlilik
2,410 olarak ¢ikmugtir. Arastirma yapilan isletmede liderin davramis bigimi ile yetki
devri arasinda anlamli bir iliski oldugu s6ylenebilir. Calismanin teorik kisminda da
bahsedildigi gibi etkin takim c¢aligmasinin 6niindeki engellerden birini, ¢alisanlarin
takim caligmasina ve sorumluluk almaya karsi isteksiz olmalart olusturmaktadir.
Talkam ¢ahsmast swrasinda alinan kararlarin  sorumlulugunu tagirim sorusuna
calisanlarin ¢ogunlukla olumlu cevap vermesi, teknisyenlerin takim caligmasina ve
sorumluluk almaya istekli oldugu seklinde algilanabilir. Arastirma sonuglan liderin,
takim iyelerinin iglerini yaparken gerekli 6zerklige ve sorumluluga sahip olmasim
sagladigini gostermistir. Ayrica aragtirmada liderlerin sorumluluklarini takim tiyeleri ile
paylastigi sonucuna vanlmistir. Sonuglar, isletmede yetki devrinin gergeklestigini

gostermektedir.

Aragtirma sonuglarina gore lider, takim ile ilgili kararlan alirken iiyelerin fikrini
almaktadir. Buna karsin igletmenin g¢aliganlarin fikrine deger verir sorusunun, bir
Onceki yargiya gére olumlu sayilamayacak sonuglar verdigi gézlenmistir. Bu durum
takim iiyelerinin liderlerinin kendi fikirlerine verdikleri degeri algilayabilmelerine
kargin, igletmenin kendilerine vermig oldugu degeri yeterince algilayamadiklar seklinde

yorumlanabilir.

Liderin davranis bigimi ile yetki devri arasindaki iliskide toplam anlamlilik
diizeyinin 2,410 olarak bulunmasi, lider tarafindan yetki devrinin is siireglerinde

kullamildigini ve teknisyenler tarafindan algilanabildigini gostermektedir.
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Tablo 6. Liderin Davranis Bigimi Ile Koordinasyon Arasindaki iligki

CEVAPLAR Kesinlikle Katiltyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle
Kathyorum Katilmmyorum | Anlamlt
SORULAR Siklik | Yizde | Sikhk | Yuzde % | Sikik | Yozde | Stkiik | Yozde | Sikhk | Yuzde | 1K
% % % %
Takim iginde bir 42 20,2 97 46,6 19 9,1 40 19,2 10 4,8 2,4223

gbrevin ne zaman, kim
tarafindan yerine
getirilecegi bellidir

Liderimiz takimin 32 15,4 104 50,0 29 13,9 31 14,9 11 53 2,4466
yaptif igleri bir biitlin
olarak gérmemizi
saglar

Talkim olarak, olusan 44 21,2 99 47,6 17 82 38 18,3 10 4,8 2,3786
bir problemi beraber
gozeriz

Herhangi bir problem 40 19,2 95 45,7 28 13,5 32 15,4 12 5,8 2,4223
olugtugunda
(programsiz bir bakim
gibi), takim elemanlan
problemin hangi
kismuyla ilgilenecegini
bilir

Liderim, takim ig 32 15,4 97 46,6 35 16,8 35 16,8 9 43 2,4806
stireglerindeki
koordinasyonunu en iyi
sekilde saglar

Giivenirlilik (Alpha) : %88,27
Toplam Anlamhlik : 2,430

Tablo 6’da gériildiigii gibi, takim i¢inde bir gérevin ne zaman, kim tarafindan
yerine getirilecegi bellidir (Anlamlilik: 2,422), liderimiz takimin yaptig1 isleri bir biitiin
olarak gérmemizi saglar (Anlamhihk: 2,446), takim olarak olusan bir problemi beraber
¢ozeriz (Anlamhlik: 2,378), herhangi bir problem olustugunda, takim elemanlan
problemin hangi kismuyla ilgilenecegini bilir (Anlamlilik : 2,422), liderim takimin i
siireglerindeki koordinasyonunu en iyi sekilde saglar (Anlamlilik: 2,480) bulunmustur.

Liderin davranmig bi¢imi ile koordinasyon arasindaki iliskide toplam anlamlilik
2,430 olarak bulunmugtur. Arastirma yapilan igletmede, liderin davranis bigimi ile

koordinasyon arasinda anlamli bir iligki oldugu s6ylenebilir.

Yapilan aragtirmada, takim tyelerinin is stireglerindeki pozisyonlarinin
belirlenmis oldugu saptanmigtir. Havayolu bakim {initeleri, is siireglerini bir takim
kurallar altinda yerine getirmektedir. Is siireglerinin belirli kistaslar ile siurlandign is
kollarinda, takim iiyelerinin gérev ve sorumluluklanmn agik¢a belirlenmis olmasi,
takimlarin etkinligini artirmaktadir. Ugak bakim teknisyenlerinin is siireglerindeki

rollerini biliyor olmalan, hefha.ngi bir anza durumunda, takimin sorunu gidermesinde
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de etkili olacaktir. Ayrica aragtirmada teknisyenlerin herhangi bir problem olustugunda,

problemin hangi kismiyla ilgileneceklerini bildikleri gézlenmistir.

Aragtirmada liderin, takim iiyelerinin koordinasyonunu sagladif1 belirlenmistir.

Bakim iinitelerinde, takim {iyeleri arasinda koordinasyonun saglanmasi hem

teknisyenlerin rollerini agikg¢a gérmelerini hem de olugabilecek hatalarin azaltilmasina

imkan taniyabilecektir. Bakim siirecindeki roliinii ve 6nemini bilen teknisyenler, islerine

Onem vererek, bu dogrultuda ¢ok daha etkin ¢alisacaklardir.

Tablo 7. Liderin Davrams Bigimi Ile fletisim Arasindaki Iligki

CEVAPLAR Kesinlikle Katihiyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikie
Katiliyorum Katilmiyorum

SORULAR Siklik | Yiizde | Sikhik | Yizde | Siklik | Yiizde | Sikhk | Yizde | Sikhk | Yiizde
% % % % %

Anlamh
hk

Liderim takam 22 10,6 88 42,3 42 20,2 4 21,2 11 53
arkadaglarimla yakin ve
destekleyici bir iligki
kurmarm saglar

2,6733

Liderim takim dyelerini | 21 10,1 105 50,5 30 14,4 36 17,3 15 7,2
Orgit ya da bélum
geligmelerinden
zamaninda haberdar
eder

2,6040

Takim i¢indeki 23 11,1 99 47,6 30 14,4 37 17,8 16 7,7
sorunlanmu liderim ile
paylasinm

2,6238

Takim igindeki 16 7,7 96 46,2 35 16,8 44 212 16 7.7
degisikliklerden
zamaninda haberdar
olurum

2,7426

Liderim takim 7 34 50 24,0 51 24,5 69 33,2 31 14,9
toplantilarinin sik
arahiklaria yapiimasina
dikkat eder

3,3168

Tum takim ayeleri, 17 8,2 88 423 26 12,5 46 22,1 31 14,9
galigtifinmz proje
hakkinda olumlu ya da
olumsuz fikirlerini
kolayca aciklayabilir

2,9208

Liderimiz takim olarak 6 2,9 14 6,7 20 9,6 80 38,5 86 41,3
is diginda aileleri de
kapsayan toplantilar
(piknik, yemek vb.)
dilzenlenmesine $nem
verir

4,0842

Giivenirlilik (Alpha): %88,37
Toplam Anlamhilik : 2,995
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Liderin davramis bigimi ile iletisim arasindaki iligkiyi gosteren Tablo 7°de,
liderim takim iiyelerini &rgiit ya da bslim gelismelerinden zamaninda haberdar eder
anlamhlik diizeyi 2,604 ile en yiiksek diizeyde ¢ikmugtir. Bunu sirasiyla takim igindeki
sorunlanimi liderim ile paylaginm (Anlamhlk: 2,623), liderim takim arkadaglarimla
yakin ve destekleyici bir iligki kurmami saglar (Anlamhlik: 2,673), takim igindeki
degisikliklerden zamaminda haberdar olurum (Anlamlilik: 2,742), tiim takim iiyeleri,
calisgifrmiz proje hakkinda olumlu ya da olumsuz fikirlerini kolayca agiklayabilir
(Anlamhlik: 2,920), liderim takim toplantilarinin sik araliklarla yapilmasina dikkat eder
(Anlamlilik: 3,316) ve liderimiz takim olarak is diginda aileleri de kapsayan toplantilar

diizenlenmesine 6nem verir (Anlamlilik: 4,084) izlemektedir.

Liderin davranig bigimi ile iletisim arasindaki iliskide toplam anlamlilik 2,995
olarak bulunmugtur. Aragtirma yapilan isletmede liderin davranig bigimi ile iletigim
arasinda anlaml: bir iligki oldugu s6ylenebilir. Arastirma sonuglarinda takim iiyelerinin,
orglit ya da boliim gelismelerinden zamaninda haberdar oldugu saptanmistir. Bu durum

liderin takim ve igletme arasinda iletigimi sagladigy seklinde yorumlanabilir.

Takim iiyelerinin takim igindeki gelismelerden zamanminda haberdar oldugu
saptanmugtir. Ancak teknisyenlerin, liderim takim toplantilarimin sik araliklarla
yapumasina dikkat eder sorusuna, ¢ogunlukla kararsiz olduklann seklinde cevap
verdikleri belirlenmistir. Bu durum takim liderinin sik araliklarla tiim takim tiyelerini
kapsayan toplantilar yerine, daha ¢ok bire bir iletigim yontemini tercih ettigi seklinde
yorumlanabilir. Ancak etkin takimlar karsilagtiklarnn sorunlan veya karar verme
durumlarini saglikli toplantilar aracihigr ile ¢oziimlemektedir. Bir sorun ya da karar
durumu olmasa da basanh bir ekip olmanin temelinde, iiyelerin takimin performansim
ve isleyisini gbzden gegirmeye yonelik toplantilan etkinlik ile gerceklestirmeleri

yatmaktadir.'’

Aragtirma sonuglarina gore, teknisyenlerin takim i¢indeki sorulanni liderler ile
paylasabildikleri gozlenmistir. Ayrnica takim iyelerinin, c¢alistiklart proje hakkinda

olumlu ya da olumsuz fikirlerini agiklayabildikleri saptanmigtir. Bu sonuglar takim

17 Kiling, (Ekip Toplantilarinda...) a.g.e., 5.32.
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seklinde

Yapilan ¢aligmada liderin, takim iiyeleri arasinda yakin ve destekleyici bir iligki

kurulmasint sagladig belirlenmigtir. Bununla beraber liderin, takim olarak is disinda

aileleri de kapsayan etkinliklere 6nem vermedigi gbzlenmistir. Ancak takim iginde

iletisimin etkin olarak saglanmasinda, informal toplantilarin énemi unutulmamalidir.

Tablo 8. Liderin Davramg Bigimi Ile Odiillendirme Arasindaki {liski

CEVAPLAR

Kesinlikle
Katihyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Kattlmiyorum

SORULAR

Sikhk

Yizde
%

Siklik

Yizde
%

Sikhik

Yilzde
%

Stklik

Yizde
%

Sikhik

Yiizde
%

Anlamh
hk

Takim ¢aliymasinda
liderimiz bagarilanimiz1
sdiillendirir

8

38

42

20,2

35

16,8

58

279

65

31,3

3,5980

Liderimiz, takim
iyeleri arasinda adil bir
performans

| degerlendirmesi yapar

11

53

56

26,9

46

22,1

48

23,1

47

22,6

3,2843

Takim galigmasim
destekleyen &diillere
kurumumuzda énem
verilir

34

30

144

43

20,7

72

34,6

56

26,9

3,6520

Takim ¢aligmastnda
liderim beni
Sdillendirdiginde igime
daha fazla 6zen
gosteririm

67

32,2

86

41,3

5.8

25

12,0

72

2,1863

Liderimiz takim Gyeleri
arasinda herhangi bir
aymnm yapmaz

38

63

30,3

21,6

44

21,2

47

22,6

3,2647

Giivenirlilik (Alpha) : %87,28

Toplam Anlamlilik : 3,197

Tablo 8’de goriildiigii gibi,

takim g¢alismasi

sirasinda

liderim beni

6dillendirdiginde igsime daha fazla énem gosteririm, 2,186 anlamlilikla en yiiksek

oranda ¢ikmigtir. Bunu sirastyla liderimiz takim iiyeleri arasinda herhangi bir ayinm

yapmaz (Anlamlilik: 3,264), liderimiz, takim iiyeleri arasinda adil bir performans

degerlendirmesi yapar (Anlamlihk: 3,284), takim ¢alismasinda liderimiz bagarilarimizi
6diillendirir  (Anlamhilik:

kurumumuzda $nem verilir (Anlamlilik: 3,652) izlemektedir.

3,598) ve

takim g¢aligmasim

destekleyen

odiillere
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Liderin davranis bigimi ile 6diillendirme arasindaki iligkide toplam anlamlilik
3,197 olarak bulunmugtur. Arastirma yapilan igletmede, liderin davrams bigimi ile

6diillendirme arasinda anlamh bir iligki oldugu sdylenebilir.

Yapilan aragtirmada teknisyenlerin Gdiillendirildiklerinde islerine daha fazla
6nem verdikleri saptanmustir. Ancak ankete katilan teknisyenlerin takim liderlerinin
veya isletmenin odiillendirme politikalar1 hakkinda kararsiz olduklan belirlenmisgtir.
Belirlenen bu sonucu, 6diillendirmenin subjektif olmasi ile agiklamak miimkiindiir.
Calisanlar, édiillendirmeleri kigisel beklentileri dogrultusunda algilamaktadir. Kendileri
i¢in fayda saglayacak unsurlar ¢alisanlar tarafindan degerli sayilip, diillendirme olarak

algilanmaktadur.'*®

(Calisanlarin bayan veya erkek olusu, édiillendirmenin algilanma diizeyinde etkili
olan faktdrlerden bir digerini olusturmaktadir. Bayanlarn rahat ¢alisma kosullan, taktir
edilme gibi unsurlani &diillendirme olarak algilamasina karsin, erkeklerin daha ¢ok
maddi degerleri olan &diillendirmeleri algiladiklarnn disiiniilebilir. Erkeklerin ev
gecindirmeyle yiikiimlii olmalari, buna karsin kadinlarin eve ek gelir getiren kisi olarak
algilanmalan bu tlir sonu¢lanin ortaya ¢ikma nedeni olabilir. Arastirmanin yapildig:
bakim iinitesindeki teknisyenlerin biiylik bir kismim erkekler olusturmaktadir.
Dolayisiyla ankete katilan 208 teknisyenden sadece 2’si bayandir. Bu baglamda
isletmenin &diillendirme politikasinin, maddi degerden ¢ok manevi degeri olan

unsurlardan olustugu séylenebilir.
6.2. Korelasyon Analiz Sonuglan Ve Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Aragtirmamizda anket sonuglarina frekans analizinin yam sira, hipotezlerin

dogrulugunu desteklemek amaciyla korelasyon analizi de uygulanmistir.

Analiz sirasinda hipotezlerden ilki olan liderin davranis bigimi ile yetki devri
arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglayan anketin ilk sekiz sorusu arasinda korelasyon

analizi yapilmig ve anlamh bir iliski bulunmugtur.*

158 Cigdem Kirel, Orgiitlerde Gii¢ Kullamimu: Calisanlarin algiladiklan Giig ve Tepkileri Uzerinde

Bir Uygulama, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlan No:1031, 1998), s.15.
* Hipotezimizi destekleyen sorularm birbirleri ile koreleasyon analizi yapilmigtir. Ancak gereksiz ve
tekrar bilgiden kaginmak amaciyla en 6nemli olarak degerlendirdigimiz sorular ele alinmugtir.
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Lider igimi yaparken gerekli ozerklige ve sorumluluga sahip olmami saglar ile
liderim bir gorev verdiginde, gdrevin ne sekilde ve nasil yerine getirilecegine dair
kararlart bana birakir sorulan arasinda anlamh bir iligki bulunmustur. (Bkz: Ek III,
s.110) Bu sonug yetki devrinde bulunan bakim iinitesi takim liderlerinin, gérevin yerine
getirilmesinde kararlan teknisyenlere biraktigt seklinde yorumlanabilir. Yetki devrinin
istenilen anlamda ger¢eklesebilmesi igin, ¢aligana isin yapilma sorumlulugu ile birlikte

is stireglerini belirleme yetkisi de verilmedir.

Liderim olmadig1 ve bir an dnce karar alinmas: gereken zamanlarda, karar
alma yetkisine sahibim ile lider isimi yaparken gerekli ozerklige ve sorumluluga sahip
olmami saglar sorulan arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. (Bkz: Ek III, s.110) Bu
sonu¢ bakim tinitesi ¢aliganlarinin is stireglerinde gerekli 6zerklige sahip olmakla
beraber, gerekli oldugu durumlarda liderligin, takim iiyeleri arasinda paylasildigim
gostermektedir. Etkin takim c¢aligmasinin gerceklesmesinde belirlenmis bir lider
olmasina karsin, is siireglerinin gerektirdigi durumlarda liderligin takim iiyeleri arasinda

gidip gelmesi gerekmektedir.

Takim iginde verilen gorevi yerine getirmemde liderim bana giivenir ile takim
caligmasi sirasinda alinan kararlarin sorumlulugunu tagirim sorulan arasinda anlaml
bir iliski bulunmustur.(Bkz: Ek III, s.110) Bulunan anlamhlik, yetkilendirilerek
kararlara ortak edilen takim iiyelerinin, alinan kararlarin sorumlulugunu da tagidiklar
seklinde yorumlanabilir. Liderin ig siireglerinin yerine getirilmesinde takim lyelerine

giiven duymasi, sorumluluk duygusunu artirici bir faktordiir.

Takim ¢aligmas: sirasinda alinan kararlarin sorumlulugunu tagirim ile takim
calismas: swasinda liderim, sorumluluklarim iiyeler ile paylagwr sorulan arasmda
anlamli bir iligki bulunmasi bir 6nceki yargiy1 dogrulamaktadir. (Bkz: Ek III, s.111)
Liderin karar alma siirecini takim iiyeleri ile paylagmasi, takim {yelerinin is

siireglerindeki sorumlulugu lider ile paylasmalarina olanak tamimaktadir.

Isletmemizin, ¢alisanlarin fikirlerine deger veren bir yonetim politikast vardur ile
lider takim ile ilgili kararlar alirken iiyelerin fikrini alir sorulan arasinda anlaml bir
iliski bulunmustur. (Bkz: Ek II, s.110) Kiiltiiriin, takim ¢aligmasina etkisi olduk¢a
biiyiiktiir. Takimlarin sahip olduklan kiiltiirleri, isletmenin sahip oldugu genel kiiltiirden
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ayn diigiinmek olanaksizdir. Ancak igletmemizin galisanlarin fikirlerine deger veren bir
yonetim politikas: vardir sorusuna ankete katilan teknisyenlerin biiyilkk bir ¢ogunlugu
(%71,6) kararsiz ya da katilmiyorum seklinde cevap vermistir. Buna kargin ankete
katilan teknisyenlerin lider takim ile ilgili karalar: alirken iiyelerin fikrini alir sorusuna
cogunlukla (%76) katiliyorum seklinde cevap vermesi ¢eligki yaratmaktadir.
Havayolunun katilimci y6netim konusundaki genel yaklagimi ile bakim iinitesi takim
liderlerinin yaklasimi arasindaki ¢eligki, takim iiyeleri arasinda giivensizlik ortami

yaratarak, katilimlarim1 engelleyici bir unsur olugturabilir.

Yapilan analiz sonuglan birinci hipotezimizi destekler nitelikte sonuglar
vermistir. Sonuglara gére takim g¢aligmasinda liderin davrams bigimi, yetki devrini
icermektedir denilebilir. Analiz sonuglarina gore, arastirma yaptifimiz havayolunun
bakim {nitesindeki takim liderlerinin takim ¢aligmasi sirasinda yetki devrinde
bulundugu sdylenebilir. Bakim iinitesindeki takim liderlerinin yetki devrinde
bulunmalar;, takim {yelerinin havayolunun amaglarini benimsemelerine olanak
taniyarak, motivasyonlarinin artigina imkan tantyacaktir. Ancak takim tiyeleri arasinda
giiven ortaminin olusturulabilmesi igin, takim liderlerinin yaklasimi ile havayolunun

insan kaynaklan politikasinin uyum iginde olmasina 6zen gosterilmesi gerekmektedir.

Analiz sirasinda hipotezlerden ikincisi olan liderin davrams bigimi ile
koordinasyon arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaglayan anketin bes sorusu arasinda

korelasyon analizi yapilmig ve anlamh bir iliski bulunmugtur.

Liderim, takim is siireglerindeki koordinasyonu en iyi sekilde saglar ile liderimiz
takimin yaptigy isleri bir biitiin olarak gérmemizi saglar sorulan arasinda anlamli bir
iliski bulunmas, takim i¢inde koordinasyonu saglayan liderlerin, takim tiyelerinin igi bir
biitiin olarak gdrmelerini sagladig seklinde yorumlanabilir. (Bkz: Ek III, s.112) Bakim
islemlerinin birbiri ile baglantih bir siiregten olustugu diisiiniildiigiinde liderin, takim
iiyelerinin isi bir biitiin olarak gdrmelerini saglamasi bakim hatalarini azaltic1 bir unsur

olacaktir.

Takim iginde bir gbrevin ne zaman, kim tarafindan yerine getirilecegi bellidir ile
herhangi bir problem olustugunda (programsiz bir bakim gibi) takim elemanlar:

problemin hangi kismiyla ilgilenecegini bilir sorulari arasinda anlamli bir iligki
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bulunmast, liderin takim igindeki koordinasyonu sagladigini desteklemektedir. (Bkz: Ek
OI, s.112) Bakim siirecinde teknisyenlerin isin hangi kisminda yer alacaklarim
bilmeleri, ugus Oncesinde olugabilecek ani bir arizanin zamamnda giderilmesinde
oldukga etkili olacaktir. Bakim igleminin istenilen zamanda tamamlanabilmesi ise,
havayolunun belirlenen siirede emniyetli bir ugus gergeklestirmesine olanak

taniyacaktir.

Liderim, takinun iy siireglerindeki koordinasyonunu en iyi sekilde saglar ile
talkam olarak, olugan bir problemi beraber ¢dzeriz sorulan arasinda anlamli bir iligki
bulunmugtur. (Bkz: Ek III, s.112) Bulunan bu iligki, liderleri tarafindan koordinasyonu
saglanan takim iiyelerinin birlikte hareket edebildikleri seklinde yorumlanabilir. Etkin

takim ¢aligsmasi ise uyumlu bir ¢aligma ortamu gerektirmektedir.

Sonuglar ikinci hipotezi destekler niteliktedir. Takim c¢alismasinda liderin
davramis bigimi koordinasyonu igermektedir seklinde bir sonuca varilabilir. Analiz
sonuglarina gore, aragtimanin yapildifi havayolunun bakim {initesindeki takim
liderlerinin, koordinasyonu sagladifi sdylenebilir. Bakim liinitelerindeki takimlarda,
ityeler arasi koordinasyonun saglanmast, hem bakim siirecinde olugsmakta olan hatalarin
en aza indirilebilmesine, hem de ugus &ncesi olusabilecek arizalarin istenilen zaman
icinde giderilmesine olanak taniyacaktir. Calismanin teorik kisminda ayrintilan ile
degindigimiz zamaninda kalkis performansi, havayolunun miigteri tatmininde ve

dolayisiyla karliliginda oldukga etkili olmaktadir.

Hipotezlerden iigiinciisii olan liderin davranis bi¢imi ile iletisim arasindaki
iligkiyi belirlemeyi amaglayan anketin yedi sorusu arasinda korelasyon analizi yapilmis

ve anlaml bir iligki bulunmustur.

Liderim takim arkadaglanimla yakin ve destekleyici iliski kurmami saglar ile
liderim takim toplantilarimin sik araliklarla yapilmasina dikkat eder arasinda anlamli
bir iligki bulunmustur. (Bkz: Ek III, s.113) Takim liderinin sik araliklarla toplant:
diizenlemesi, takim iiyeleri arasinda yakin bir iligki kurulmasina olanak taniyacaktir.
Ancak ankete katilan teknisyenlerin biiyiik bir kismi (%52,9) liderlerinin takim i¢inde
destekleyici bir iligki ortam yarattigini belirtmelerine karsin, sik toplantilar diizenlemis

olduguna iligkin soruya katilimlan yiiksek olmamistir (%31). Bu durum bize
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havayolunun bakim tinitesindeki takim iletisiminin toplantilardan ¢ok, bire bir iletigim
ile saglandigini gostermektedir. Ancak iletisimin tiim takim iiyelerini kapsayan
toplantilar yoluyla saglanmasi, teknisyenden teknisyene bire bir sekilde saglanacak olan
iletisimden gok daha az zaman alacaktir. Ote yandan domino etkisi ile gergeklestirilen
iletisim siirecinde aktanlan bilginin dogrulugu, her zaman igin gegerli olmamaktadir.
Emniyetli bir ugusun saglanabilmesi i¢in, bakim siirecinin hatasiz yerine getirilmesi

gerektigi unutulmamalidir.

Liderim takum arkadaglarimla yakin ve destekleyici bir iligki kurmam saglar ile
liderimiz takam olarak iy disinda aileleri de kapsayan (piknik, yemek vb.)
diizenlenmesine dnem verir sorulan arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. (Bkz: Ek
I, s.113) Takim elemanlarinin tek bir birey gibi ig siireglerini yerine getirebilmesi ve
takim ruhunu olusturabilmeleri i¢in liderin, is diginda aileleri de kapsayan toplantilar
diizenlemesi yararli olacaktir. Ancak anket sonuclarma gore teknisyenlerin sadece

%9,6’s1 liderlerinin is disinda toplantilar diizenledigini belirtmistir.

Liderim takim iiyelerini orgiit ya da boliim geligmelerinden zamaninda haberdar
eder ile liderim takam toplantilarimin sik araliklarla yapilmasina dikkat eder sorulan
arasinda anlaml bir iliski bulunmugtur. (Bkz: Ek 11, s.113) Ancak teknisyenlerin biiylik
bir ¢ogunlugunun (%60,6) liderlerinin gelismelerden kendilerini haberdar ettigine
iligkin soruya katilmasina karsin, daha az oranda teknisyen (%31) liderlerinin sik
araliklarla toplantilar diizenledigine katilmaktadir. Bu sonu¢ daha 6nce de belirtildigi
gibi havayolu bakim iinitelerindeki iletisimin lider tarafindan bire bir
gergeklestirildigini, ancak bilgi aktarim igin ¢ok daha giivenli bir yontem olan takim

toplantilariuin sik arahiklarla gergeklestirilmedigini gostermektedir.

Liderim takim arkadaslarimla yakin ve destekleyici bir iligki kurmami saglar ile
takim igindeki sorunlarimi liderim ile paylagirim sorulari arasinda anlamlt bir iligki
bulunmustur. (Bkz: Ek III, s.113) Takim tiyelerinin sorunlarini dinleyen ve énem veren
takim liderleri, sorunlara ¢éziim getirilmesine yardimct olabilecegi igin, takim tiyeleri
arasinda yakin bir iligki olugmasina olanak tamimaktadir. Anket sonuglarina gore
havayolunun bakim iinitesindeki takim liderleri, teknisyenler arasinda yakin bir iligki

olusmasina olanak tanimaktadir.
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Incelememiz sonucunda takim galismasinda liderin davrams bi¢iminin, takim
iletisiminin  gergeklestirilmesinde etkili oldugu seklinde bir yargiya varmak
miimkiindiir. Anket sonuglarina gore, arastirma yapilan havayolunun bakim {initesinde
takim liderinin, takim iiyeleri arasinda iletisimi sagladig1 sGylenebilir. Ancak saglanan
bu iletisimin daha ¢ok domino etkisi olarak nitelendirilen bire bir iletisim yoluyla
olustugu goézlenmistir. Takim g¢alismasinda liderlerin, tiim takim iiyelerini kapsayan
toplantilar diizenlemek yoluyla saglayacaklan iletisim ortami, hem daha az zaman alic
olmasi, hem de birincil afizdan iletilmesi nedeniyle daha giivenilir bilgilerin
aktarilmasina olanak tamiyici olacaktir. Incelememiz sonucunda bakim ({initesinde
saptanan bir diger unsur ise takim liderlerinin i§ disinda (bazen aileleri de kapsayacak)
toplantilara yer vermemis olmalandir. Takim iiyelerinin etkin bir takim ¢aligmasinin
temelini olusturan sinerjiyi ortaya ¢ikarabilmeleri igin, birbirlerini tam olarak
taniyabilmeleri ve takim ruhunu olusturabilmeleri gerekmektedir. Liderlerin is disinda

toplantilar diizenlemesi bu siireci kolaylagtiric: olacaktir.

Analiz sirasinda hipotezlerden sonuncusu olan liderin davranig bigimi ile
6diillendirme arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaglayan anketin son beg sorusu arasinda

korelasyon analizi yapilmig ve anlamh bir iliski bulunmustur.

Takim ¢aligmasinda liderimiz basarilarimizi édiillendirir ile takam ¢alismamizi
destekleyen &diillere kurumumuzda énem verilir sorulan arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur. (Bkz: Ek IH, s.115) Odiillendirmenin etkin takim ¢aligmasin
saglanabilmesinde 6nemi oldukga biiyiiktiir. Ancak belirlenen sonuglara gdre ankete
katilan teknisyenlerden bilyiik kismi (%76) liderlerinin 6diillendirmeye 6nem verdigine
ya katilmamakta ya da kararsiz kalmaktadir. Aym sekilde yine ankete katilan
teknisyenlerin bir ¢ogunun (%82,2) havayolunun - genel olarak &diillendirme
politikasinin olduBuna iliskin soruya katilmiyorum ya da kararsizim geklinde yamt
verdigi saptanmistir. Yapmis oldufumuz frekans analizinde de belirttigimiz gibi bu
sonucun nedenini, ¢alisanlarin ve dogal olarak ankete katilanlarin (210 katihimcidan
208’i erkektir) biiyiik bir kisminin ev gegindirmekle yiikiimlii olan ve &diilleri bu
dogrultuda algilayan erkeklerden olugmasi ya da havayolunun 6diillendirme politikasini

yeterince kullanmiyor olmasi olusturabilir.
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Talim ¢aligmasi swasinda liderimiz bagarilarinizi ddiillendirir ile takim
¢alismasinda liderim beni oOdiillendirdiginde igime daha fazla Snem veririm sorulan
arasinda anlamli bir iligki bulunmugstur. (Bkz: Ek I, s.115) Liderleri tarafindan
édiillendirilen takim iiyeleri ¢ok daha iyi motive olarak, takim g¢aligmasinin etkinliginin
gOstergesi olan sinerjik yapinin ortaya ¢ikmasina olanak tanimaktadir. Ankete katilan
teknisyenler  (%73,5) odiillendirildiklerinde islerine daha fazla 6zen gdsteririm
sorusuna katilmiglardir. Ancak anket sonuglarinda takim iiyelerinin liderleri tarafindan

ddiillendirildiklerini yeterince algilamadiklan tespit edilmisgtir.

Liderimiz, takim iiyeleri arasinda adil bir performans degerlendirmesi yapar ile
liderimiz takim iiyeleri arasinda herhangi bir ayirim yapmaz sorulan arasinda anlamh
bir iligki bulunmugtur. (Bkz. Ek III, s.115) Liderin adil bir performans degerlendirmesi
yapmast, takim iiyeleri arasinda ayrnim yapmadifinin bir gostergesini olusturmaktadir.
Ancak anket sonuglarina gore, katilimci teknisyenlerin olumlu ya da olumsuz

sayilabilecek yargisina ulagilabilecek bir sonug elde edilememustir.

Analiz sonuglari son hipotezi de destekler niteliktedir. Arastirmaya katilan
teknisyenlerin biiyiik bir ¢ogunlugu, ddiillendirildikleri taktirde islerine daha fazla 6zen
gostereceklerini  belirtmislerdir. Ancak inceleme yapilan bakim {initesi takim
elemanlarinin, liderleri tarafindan &diillendirildiklerini yeterince algilamadiklan
gozlenmistir. Bu sonuglar 1g18inda, anketi uyguladifimz bakim {initesinde,
odiillendirmenin yeterince gergeklestirilmedigi ya da havayolunun &diillendirme
politikasinin, ¢aliganlarin beklentilerini karsilamaktan uzak oldugu s6ylenebilir. Ancak
yapilan anketin deisik kosullar, kisiler ve zamanlarda farkli sonuglar verebilecegi
unutulmamalidir. Uygulanan anketin, katilimcilanin deger yargilarina ve algilamalanna

bagli sonuglar verecek nitelikteki sorulardan olustugu g6z ardi edilmemelidir.
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SONUC VE ONERILER

Birgok isletmenin yonetim anlayiglannda takim g¢aligmasim benimsediklerini
belirtmelerine karsin, uygulamada istenilen sonucun elde edilmedigi gézlenmektedir.
Bu durumun temel sebeplerinden biri, takim ¢aligmasimn grup ¢aligmasindan farkl
olmadifiin diigiiniilmesidir. Calismanin teorik kisminda aynmntilan ile agiklandigy gibi
takim ¢aligmas: ile grup ¢aligmasi birbirlerinden oldukga farkli yaklagimlardir. Grup
calismasindaki amag, bireysel giktinin verimli hale getirilmesi iken, takim ¢aligmasinda
bireylerin koordineli ¢aliymalani sonucunda olusacak sinerjiyi verimli hale getirmek
amaglanmaktadir. Dolayisiyla takim galismasim ySnetim anlayislarnin bir parcasi
haline getirmek isteyen isletmeler, dncelikle bu farkin aynmina varmali ve takim

calismasinin unsurlarini belirlemelidir.

Takim caligmasinin etkin olarak yerine getirilmesinde birgok faktor etkili
olmaktadir. Etkin iletisim, koordinasyon, yetki devri ve ddiillendirme bunlarn baginda
gelmektedir. Ancak bu unsurlann takim iiyelerini motive edici hale gelmesinde, liderin
pay1 oldukga bilyiiktiir. Isletme takim galigmasmnin etkin bir sekilde uygulanabilmesi
i¢in, yukanda sayilan ve buna benzer unsurlan yonetim anlayislarina dahil etmis
olabilir. Takimlarm birbirlerini tamamlayic1 ve birlikte ¢alismalan durumunda sinerjik
bir etki yaratabilecek elemanlardan olusturmus da olabilir. Ancak liderin davrams
bigiminin, takim {yelerinin algilamalar1 {izerindeki etkisi unutulmamalidir. Liderin
davramig bi¢imi ve takim elemanlarnmin bu davramslan algllaxna sekilleri, takim

¢aligmasimin etkinligini saglayan unsurlarin islerligini belirlemektedir.

Incelemenin yapildig1 havayolunun bakim iinitesindeki teknisyenler, ankette yer
alan takim ¢alismasinda bagariyr artirici faktorler sizce neler olabilir sorusunu, liderin
davrams bigimi ilk sirada yer alacak sekilde cevaplandirmuglardir. (Bkz: Ek IV, s.116)
Elde edilen bu sonug, takim galigmasinda liderin ne kadar onemli bir yere sahip

oldugunu gdstermektedir.
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Analiz sonucunda, bakim iinitesi takim liderlerinin i siireglerinde yetkilendirme
yoluna gittikleri s6ylenebilir. Takim ¢aligmasinin bagariya ulagsmasinda liderlerin takim
iiyelerini alinan kararlara ortak etmeleri hem daha dogru kararlarin alinmasina, hem de
alinan kararlarin takim tiyeleri tarafindan daha etkin bir sekilde yerine getirilmesine
olanak taniyacaktir. Bakim iinitesinde alinan kararlarin benimsenerek yerine getirilmesi,
i§ siireglerinde olugsmakta olan hata oranlarinin en aza indirilmesinde etkili olacaktir.
Ankete katilan bir teknisyen takim calismasmin basarisim artirici faktSrlerin neler
oldugunun soruldugu soruda “Amaglarin lider tarafindan tam olarak belirlenmesi ve
ityeler tarafindan belirlenen bu hedefe inamlmasi ve benimsenilmesi gerekmektedir”
seklindeki goriisiine yer vermistir. Dolayisiyla yetkilendirme yoluna gidecek olan
liderler, iiyelerin gerekli is siireclerini yerine getirebilmeleri i¢in takimin amaglarim
agik¢a belirlemeleri gerekmektedir. Ote yandan lider, takim fiyelerini amaci belirleme
slirecine ortak ettigi takdirde, iiyelerin belirlenen amaci benimsemeleri ve anlamalan da

kolaylagmis olacaktir.

Anket sonuglarinda bakim {initesi takim liderlerinin koordinasyonu sagladig
gozlenmistir. Bakim tinitelerindeki takimlarda koordinasyonun saglanmis olmasi, bakim
stirecinin istenilen nitelik ve zamanda yerine getirilmesinde etkili olacaktir. Ankete
katilan teknisyenler liderlerinin isi bir biitiin olarak gormelerini sagladigini ifade
etmislerdir. Teknisyenlerin bakim siirecini bir biitlin olarak gormeleri, diger takim
elemanlarinin 6nemini kavramalarina imkan taniyacaktir. Boylece takim ig¢indeki her bir
elemanin bakim siirecinin yerine getirilmesinde gerekli oldugu ortaya konularak,
karsibkli saygi ve giiven ortaminin olusturulmasina imkan taminmis olacaktir.
Caligmanin teorik kisminda da deginildigi gibi, 6zellikle bakim iinitesi takimlannin is
siireglerine uygun oldugu diisiiniilen taktik ve problem ¢oziicii takimlarda karsilikli
giiven ve saygi oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir. |

Incelememizde teknisyenlerin bir problem olustugunda problemin hangi kismu
ile ilgileneceklerini bildikleri gézlenmistir. Teknisyenlerin ugus dncesi olugabilecek ani
bir ariza durumunda siirecin hangi kisminda yer alacaklarini bilmeleri, bakim islemini
hizlandinici rol oynayacaktir. Arizanin zamaninda giderilmesi ugagin ugusa zamamnda
baglayabilmesine ve dolayisiyla havayolunun birincil amaci olan emniyetli ugusu

zamaninda gergeklestirmesine olanak taniyacaktir.
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Incelememizi yapmis oldugumuz havayolunun bakim tinitesindeki liderlerin
ityeler arasindaki iletisimi sagladiklan gozlenmigtir. Ancak anket sonuglarmin 113inda
mevcut olan bu iletisimin slirecinin, birebir iletisim sonucunda olugturuldugu
sdylenebilir. Takim ¢aligmasinin basanli olabilmesi igin, takim iginde etkin iletigimin
saglanmast kaginilmaz bir gerekliliktir. Takim ¢aligmasinda etkin iletisimin
saglanmasmnda en kolay ve giivenilir yontemlerden birini, takim toplantilan
olusturmaktadir. Yapilacak olan takim toplantilan, iiyelerin en dogfru ve giivenilir
bilgiye ulagmalarini saglamasmin yam sira, toplantiun amacim olusturan konu
hakkinda herkesin fikrinin alinmasina da olanak tanmiyacaktir. Ayrica takim toplantilan
sirasinda karsilikh ve aninda bir iletigimin tiim takim elemanlan igin imkan dahilinde
olmasi, ortaya atilan bir goriisiin farkli boyutlarinin ele alinmasina ya da gelistirilmesine

ortam olugturabilecektir.

Takim c¢alismasinda liderin iiyeler arasinda informal bir iletisim ortam
yaratmasi, i§ siire¢lerindeki formal iletisim siirecinin etkinligini belirleyici bir faktordiir.
Dolayisiyla liderlerin takim iiyelerini i disinda olusturacaklan bir takim etkinliklerle
bir araya getirmeleri, takim i¢inde olusturulmak istenen etkin iletisimin saglanmasinda
yararh olacaktir. Bu tip toplantilara ailelerinde dahil edilmesi suretiyle takim iiyelerinin
karsilikhi olarak 6zel hayatlanindan haberdar olmalan, is ortamunda birbirlerine daha
uyumlu hale gelmelerine olanak taniyacaktir. Hangi ¢alisma ortaminda olursa olsun bir
kisinin her giin aym performans: géstermesi beklenemez. Ancak is diginda birlikte olan
ve birbirlerini tanima imkam bulan takim {iyeleri arasinda karsilikh anlayisin geligmesi

miimkiin olacaktir.

Calismanin teorik kisimda liderin is siireglerinde édiillendirmelere gitmesinin,
takim c¢aligmasinin etkinligi lizerindeki 6nemi vurgulanmigtir. Ancak incelememizi
yapmis oldugumuz havayolunun bakim {iinitesindeki teknisyenlerin, liderleri tarafindan
Odiillendirildiklerini yeterince algilayamadiklan gézlenmistir. Analiz sirasinda katilimer
teknisyenlerin hem liderlerinin hem de havayolunun genel politikasinin, édiillendirmeyi
icermedigi yolundaki goriigti belirlenmigstir. Daha 6nce de belirtildigi gibi bu sonucun
nedeni, havayolunun o&diillendirme politikasim yeterince kullanmiyor olmas: ya da
¢aliganlarinin beklentilerini‘ karsilamayacak sekilde bir odiillendirme politikasinin

mevcut olmasi olabilir. Takim iiyelerince Gdiillendirmenin yeterince algilanamamasi,
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nedeni ne olursa olsun, havayolunun bakim tinitesindeki takim iiyelerinin, etkin olarak

calismasinin dniinde bir engel olusturmaktadir kanisina varmak yanlis olmayacaktir.

Sonug olarak inceleme yapmis oldufumuz havayolunun bakim iinitesinde takim

¢alismasmin etkin bir sekilde yerine getirilmesi igin, takim liderlerinin davrams

bigimlerinin neleri igermesi gerektigi konusundaki Onerilerimiz agagidaki sekilde

Ozetlenebilir.

Inceleme sonucunda, aragtirma yapilan havayolunun bakim iinitesi takim
liderlerinin yetkilendirme uygulamalarinin, iiyeler tarafindan algilandig
g6zlenmistir. Ancak havayolunun katilimc: ydnetim konusundaki genel
politikasimin, teknisyenlerce yeteri kadar algilanmadigz saptanmistir. Uyeler
arasmnda gliven ortamimin yaratilmasi igin havayolunun genel politikasi

liderin davramsg bigimi ile uyumlu hale getirilmelidir.

Takim liderlerinin iletisim siirecini domino etkisi yerine tiim takim
elemanlarinin katilmu ile gergeklestirilecek iletisim ortami ile saglamalari,

aktarilan bilginin giivenirliligini artiracaktir.

Takim i¢indeki iletigimin saglanmasinda is digt toplantilar diizenlenmesi

etkili olacaktir.

Havayolunun dolayisiyla bakim {initesi takim liderlerinin &diillendirme
politikalanni iiyelerinin beklentilerini karsilayacak sekilde olusturmalari,

takim iiyelerinin motivasyonlarim artirici olacaktir.
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EKI

Bu anket kisisel bir aragtirma (mastir tezi) igin olup, amaci takim iginde liderin rolii ve
bunlar belirleyen faktorleri saptamaktadir.

Anketimde tesadiifi Orneklem metodu kullamilmigtir. Anket sonuglart genellemelere
gidilerek degerlendirileceginden, anketi dolduranlar hakkinda kigisel bilgiler higbir yerde
agiklanmayacaktir. Bu nedenle isim belirtmeniz gerekmemektedir.

Ayirdigimiz vakit ve yardimlarimz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla

Nalan ERGUN

Mustafa Kemal Universitesi
Opgretim Gorevlisi

I BOLUM

1. Yasimmz?
a.20-29 b.30-39 c.4049 d.50-59 e. 60 ve istii

2. Cinsiyetiniz?
a. Erkek b.Bayan

3. Medeni haliniz?

a.Bekar b.Evli c.Bosanmig d. Dul

4. Ogrenim durumunuz?

a. Lise veya dengi okul mezunu.
b. Onlisans diplomali
c. Yiiksekokul / Universite mezunu
d. Mastir / Doktora
e. Baska
5. Orgiit i¢i egitim aldimz m?

a. Evet b. Hayir
6. Unvanimiz? .oeeoeeeeeeeeeereeereresenens
7. Uzmanhk alaniniz? ...ooeeeeoeeoiiireeiieeeeisniereseneeaeessaneesesene

8. Kag yildir bu meslegi yapiyorsunuz?
a.lyildanaz b.1-5y1l ¢.6-10y1l d.11-15y11 e. 15 yildan fazla

9. Kag yildir bu is yerinde ¢alistyorsunuz?
a.lyildanaz b.1-5y11 c.6-10y1l d.11-15y1l e. 15 yildan fazla
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10. Gelir durumunuz? (Sadece galigmakta oldugunuz kurumdan elde ettiginiz gelir.)

a. 250 milyondan az

b. 250-350 milyon

¢. 351-450 milyon

d. 451-550 milyon

e. 551 milyondan fazla

I. BOLUM
Asagidaki boliimi, ¢aligmakta oldugunuz kurumdaki mevcut durumu géz Oniine alarak
cevaplandiriniz.
1. Lider takim ile ilgili kararlan alirken iiyelerin fikrini alir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O o O

Lider igimi yaparken gerekli 6zerklige ve sorumluluga sahip olmamu saglar.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
g ad ad g O

Liderim bir gérev verdiginde, gérevin ne sekilde ve nasil yerine getirilecegine dair kararlan
bana birakir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
0 O O O 0

Liderimin olmadif ve bir an dnce karar alinmas: gereken zamanlarda, karar alma yetkisine
sahibim.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilhiyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmyorum Katilmiyorum
O O a O o

Takim galigmas: sirasinda alinan kararlanin sorumlulugunu tagirnm.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizzim Katilmiyorum Katilmiyorum
o a g 0 O

Takim i¢inde verilen gérevi yerine getirmemde liderim bana glivenir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O 0 [

Isletmemizin, ¢alisanlarin fikirlerine deger veren bir yonetim politikas: vardir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katihiyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O 0 O 0
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Takim ¢aligmasi strasinda liderim, sorumluluklarini iiyeler ile paylagir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmtyorum Katilmiyorum
O O a O O

Takim iginde bir gbrevin ne zaman, kim tarafindan yerine getirilecegi bellidir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiltyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmyorum Katilmiyorum
ad a ] a O
Liderimiz takimin yaptig: isleri bir biitiin olarak gérmemizi saglar.
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O 0 O a a

Takim olarak, olugan bir problemi beraber ¢Gzeriz.
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Kesinlikle Kesinlikle

Katiliyorum Katiliyorum Kararsizzm Katitmiyorum Katilmiyorum

ad O O O O
Herhangi bir problem olustugunda (programsiz bir bakim gibi), takim elemanlani problemin
hangi kismuyla ilgilenecegini bilir.
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katihiyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum

O 0 a a O

Liderim, takimun is siireglerindeki koordinasyonunu en iyi sekilde saglar.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiltyorum Katihiyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O a O O a
Liderim takim arkadaglarimla yakin ve destekleyici bir iligki kurmamn saglar.
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
0 O O 0 0

Liderim takim iiyelerini orgiit ya da b6lim gelismelerinden zamaninda haberdar eder.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmyorum Katilmiyorum
O O O O 0
Takim i¢indeki sorunlarimi liderim ile paylasirim.
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum

O a O O 0
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.
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Takim igindeki degigikliklerden zamaninda haberdar olurum.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O 0 O

Liderim takim toplantilarinin sik araliklarla yapilmasina dikkat eder.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmtyorum
ad O O a 0

Tim takim tyeleri, ¢alistifimz proje hakkinda olumlu ya da olumsuz fikirlerini kolayca
aciklayabilir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O O O

Liderimiz takim olarak is diginda aileleri de kapsayan toplantilar (piknik, yemek, vb.)
diizenlenmesine nem verir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiltyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
0 ] a a 0

Takim ¢aligmasinda liderimiz basarilarimiz: ddiillendirir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O O O

Liderimiz, takim iiyeleri arasinda adil bir performans degerlendirmesi yapar.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O a O O O

Takim ¢aligmasini destekleyen ddiillere kurumumuzda 6nem verilir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiltyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
0 O a ] O

Takim g¢aligmasinda liderim beni 6diillendirdiginde igime daha fazla 6zen gosteririm.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katihiyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O a a O O

Liderimiz takim liyeleri arasinda herhangi bir ayinm yapmaz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum

O a A 0 g O
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26. Takim ¢aligmasinda bagariy: arttiric: faktorler sizce neler olabilir. Liitfen 6nem sirasina gore
numaralandirniz. (En 6nemli gordiigiiniize 1 verip, daha az 6neme sahip olanlara takip eden
sayiy1 veriniz. Her nedeni degerlendirmek zorunda degilsiniz.)

...... Liderin davraniglan
...... Ucret

...... Caliganlar arast uyum

...... Yetki dagilim

...... Orgiitte size bir ¢aligan olarak deger verilmesi
...... Basarilann édiillendirilmest

Varsa digerlerini kisaca ifade ediniz.



RELIABILTITY

WoONOV A WN

FIKIRAL
OZERK -
NENASIL
KARARYET
SORTAS
GUVEN
FIKDEGER
SORPAY
KIMBELLI
BUTUNGOR
BERCOZ
ISBIL
KOORSAG
ILISKI
GELISHBR
SRNPAY
DEGISHBR
SIKTOP
FIKACIK
DISTOP
BSRODUL
ADILPERF
DSTODUL
ISOZEN
AYIRIM

RELIABILTITY

N of Cases

Sstatistics for

Sscale

Item Means

Item variances

Intertitem
Covariances

Inter-item
Correlations

Mean
68,3802

Mean
2,7352

Mean
1,3084

Mean
,5986

Mean
,4594

EKII

ANALYSIS -

2
2
2
2

1
1

3
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
3
2
4
3
3
3
2
3

Mean

,3438
,3021
4479
,4167
, 8490
,9583
,3021
,6667
,4531
,4531
,4063
,4219
,4688
, 6615
,6042
,6198
,7396
, 3177
,8958
,0573
, 6094
,2865
,6615
, 1875
,2500

std Dev

1,2849
1,1127
1,1383
1,1904

9670

, 9912
1,1633
1,1502
1,1658
1,0916
1,1494
1,1460
1,0776
1,0902
1,1208
1,1285
1,1186
1,1060
1,2614
1,0395
1,2188
1,2433
1,1233
1,2221
1,2322

ANALYSIS -

1

92,0
variance
391,8809

Minimum
1,8490

Minimum
,9352

Minimum
,1152

Minimum
,0792

std Dev Vvariables

19,7960

Maximum
4,0573

Maximum
1,6509

Maximum
1,1858

Maximum
,7826

SCALE

SCALE

N of

Range
2,2083

Range
, 7157

Range
1,0706

Range
, 7034

AL P.H A)

(ALPHA
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RELIABILITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
FIKIRAL 66,0365 364,4751 ,5250 ,9546
OZERK 66,0781 364,7740 , 6086 ,9534
NENASIL 65,9323 366,1786 , 5602 ,9540
KARARYET 65,9635 367,3023 , 5076 ,9546
SORTAS 66,5313 370,7739 , 5416 ,9541
GUVEN 66,4219 366,8420 ,6336 ,9532
FIKDEGER 65,0781 360,5855 ,6777 ,9527
SORPAY 65,7135 356,7395 ,7784 ,9517
KIMBELLI 65,9271 361,1988 , 6617 ,9529
BUTUNGOR 65,9271 358,1831 , 7867 ,9517
BERCOZ 65,9740 358,6852 ,7322 ,9522
ISBIL 65,9583 359,9145 , 7050 ,9524
KOORSAG 65,9115 359,3167 , 7686 ,9519
ILISKI 65,7188 360,8001 , 7218 ,9523
GELISHBR 65,7760 357,8606 , 7727 ,9518
SRNPAY 65,7604 361,7224 ,6729 ,9528
DEGISHBR 65,6406 360,4199 , 7113 ,9524
SIKTOP 65,0625 364,2683 ,6251 ,9533
FIKACIK 65,4844 354,8270 , 7462 ,9520
DISTOP 64,3229 370,3350 , 5115 ,9544
BSRODUL 64,7708 356,6802 , 7324 ,9521
ADILPERF 65,0938 355,1325 , 7512 ,9519
DSTODUL 64,7188 360,2660 , 7118 ,9524
ISOZEN 66,1927 370,4391 ,4241 ,9555
AYIRIM 65,1302 358,2500 , 6884 ,9526

RELIABILITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA)
Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity = ,7792
Hotelling's T-Squared = 841,8472 F = 30,8530 prob. = ,0000
Degrees of Freedom: Numerator = 24 Denominator = 168

Reliability Coefficients 25 items
Alpha = ,9547 standardized item alpha = ,9550
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Nonparametric Correlations

Correlations
Liderim olmad §i
Liderim bir gbrev ve bir an 6nce Taki miginde
verdiginde, gbrevin karar ali nmasi Taki m ¢ah gmasi verilen gérevi
Lider isimi yaparken  ne gekilde ve nasi{ gereken strasi nda ali nan yerine
Lider takimile ilgili  gerekli bzerklife ve  yerine getirilecedine  zamanlarda, karar karariari n getirmemde
kararlan alt rken sorumiuluga sahip dair kararian bana alma yetkisine sorumiutugu liderim bana
Spearman's rho tyelerin fikrini ali r. olmamt saglar. birakir. sahibim. taginm. glvenir.
Lider takim ilg ilgili }(aradarl Correlation Coefficient 1,000 576 402* 450" 201 385"
ah rken Gyelerin fikrini ali r. Sig. (2-tailed) . 000 000 000 000 000
N 205 205 205 205 205 205
Lider igimi yaparken gerekli Correlation Coefficient 576* 1,000 637 535% 336 495%
Szerklige ve sorumluluga sahip . .
olmamt saglar. Sig. (2-tailed) 000 . 000 000 000 000
N 205 206 208 208 206 208
Liderim bir gbrev verdiginde, Correlation Coefficient 402+ 637 1,000 623" 350% 501
gbrevin ne gekilde ve nast ! yerine . i
getirilecegine dair kararlan bana Sig. (2-tailed) 000 000 . 000 1000 000
birakir. N
205 208 207 208 207 207
Liderim olmadi §1 ve bir an 6nce Cormelation Coefficient A450** 535** 623 1,000 ,302% 503*
karar ali nmasi gereken .
zamanlarda, karar alma yetkisine  S'0- (2-talled) 000 {000 000 ] 000 000
sahibim. N 205 205 208 208 206 208
Takim ¢al gmast sirasi nda Correlation Coefficient 201 336 ,350° 302 1,000 648"
f;;’l‘f‘"r:ara”a" n sorumlulugu Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 . 000
N 205 206 207 208 208 207
Takt mi¢inde ver_ilen gorevi yeripe Correlation Coefficient ,385°* 495" 501" ,503°* 648 1,000
getirmemde liderim bana glvenir. Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 )
N 205 208 207 206 207 207
| sletmemizin, ¢ah sanlan n Correlation Coefficient 348 381" 373 458°° 97 351
fikiderine deger veren bir ydnetim . ol
politikas! vardir. Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 000 005 ,000
N 203 204 205 204 206 205
Takt m gali gmast sirasi nda Correlation Coefficient 377 442+ 431 A6t 31t 508
liderim, sorumluluklan ni Uyeler ile N i
paylasi . Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 000 ,000 000
04 05 0 0 7 0

I I3

o1t
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Spearman's rho

| stetmemizin,

¢ah sanlan n
fikiderine de§er
veren bir yonetim
politikast vardir.

‘Correlations

Taks m ¢ali gmast
st rasi nda liderim,
sorumiuluklan ni
Gyeler ile paylagir.

Lider taki m ile_ ilgili .kararlan Correlation Coefficient 348 317
ah rken QOyelerin fikrini als r. Sig. (2-tailed) 000 000
N 203 204
Lider igimi yaparken gerekli Correlation Coefficient 381" 4420
bzerklije ve sorumiuluda sahip . .
olmami saglar. Sig. (2-tailed) 000 000
N 204 205
Liderim bir gbrev verdiginde, Correlation Coefficient 373 431
grevin ne sekilde ve nasi | yerine . . )
gelirilecegjine dair kararlan bana  S'9- (2-tailed) 000 000
birakir. N
205 206
Liderim olmadi §i ve bir an énce Correlation Coefficient 458°* 461
karar ali nmasi gereken .
zamanlarda, karar alma yetkisine 519+ (2-tailed) 000 000
sahibim. N 204 205
Taki m ¢ah gmasi sirasinda Correlation Coefficient 197 311
ah nan kararlan n sorumiulu§u .
tagi rm. Sig. (2-tailed) ,005 000
N 208 207
Tat_(l m k;indq vetjlen gorevi yerine  Comelation Coefficient 351 508°*
getirmemde liderim bana glivenir. Sig. (2-tailed) 000 000
N 205 208
| sletmemizin, gali ganlari n Correlation Coefficient 1,000 705
fikirlerine deger veren bir ydnetim .
politikasi vardir. Sig. (2-tailed) ' 000
N 206 205
Takim cali gmasi sirasinda Correlation Coefficient 05 1,000
liderim, sorumluluklan ni Gyeler ile Sig. (2-tailed) 000 )

paylagir.

—_— N 20 207

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Nonparametric Correlations

Correlations

Taki m iginde bir

Herhangi bir
problem
olugtufunda

gorevin ne (programst z bir
zaman, kim bakt m gibi), takim
tarafi ndan Liderimiz taki min elemanlarn Liderim, taki mig
yerine yaphi 8t igleri bir Taki m olarak, problemin hangi streglerindeki
getirilecegi bltun olarak olugan bir problemi ki smiyla koordinasyonunu en
Spearman's rho bellidir. gdrmemizi saftar. beraber ¢bzeriz. ilgitenecegini bilir, iyt gekilde sagtar.
Taki m iginde bir gbrevin ne Correlation Coefficient 1,000 ,639** ,586** ,560** 542"
zaman, kim tarafi ndan yerine . .
getirilecedi bellidir. Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 -
: N 208 207 208 207 208
Liderimiz taks mi n yapti gt igleri Correlation Coefficient ,639** 1,000 696" 622 ,601**
bir bittin olarak gdrmemizi Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
sagiar. h ' B A o
N 207 207 207 206 207
Taki m olarak, olugan bir Correlation Coefficient ,586** ,696** 1,000 ,666"* 498"
problemi beraber gozeriz. Sig. (2-talled) 000 000 . 000 000
N 208 207 208 207 208
Herhangi bir problem Correlation Coefficient 550" 622** 666" 1,000 ,561**
olugtugunda (programsi z bir . .
baki m gibi), takt m elemanian Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 4 {000
problemin hangi ki smi yla N 207 206 207 207 207
Liderim, taki mig streclerindeki Correlation Coefficient 542" ,601** 498" 561** 1,000
koordinasyonunu en iyi gekilde Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 ,

saflar.

R R I R IR I ———————————

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Nonparametric Correlations

Correlations

——————  — —————————— — —————— ——— — ———————— —— — — ———— |

Liderim takim
Liderim takim Oyelerini 8rglt yada Liderim taki m
arkadaglar mla bdium Taki m Igindeki Taki m igindeki toplantilanimin s1k
yaki n ve geligmelerinden sorunlari mi degisikliklerden arali klarla
destekleyici bir iligki zamani nda liderim ile zamani nda yapt imasi na dikkat
Spearman's rho kurmamt saglar. haberdar eder. paylagi rnm. haberdar olurum. eder.
Liderim taki m arkadaslart mia Correlation Coefficient 1,000 593" ,581** 527 503"
yakt n ve destekleyici bir itigki i
kurmamt sagtar. Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000
) N 207 207 205 206 207
Liderim taki m dyelerini 6rgit yada Correlation Coefficient 593 1,000 518 ,693** 509
bslim geligmelerinden zamani nda .
haberdgar esder. Sig. (2-ailed) ,000 ' 000 000 000
N 207 207 205 206 207
Taki m igindeki sorunlari mi liderim  Cormrelation Coefficient ,581* 518" 1,000 ,569** ,486**
ile paylagi n m. Sig. (2-tailed) 000 000 - 000 000
N 205 205 208 204 205
Takt m igindeki degigikliklerden Correlation Coefficient 527 ,693"* ,559** 1,000 476"
zaman nda haberdar olurum. Sig. (2-ailed) 000 000 000 000
N 206 206 204 207 207
Liderim taki m toplanti larn nnst k Correlation Coefficient ,503** ,509** 486" ,476** 1,000
:(rjz;l:'.klada yapt Imas) na dikkat Sig. (2-talled) 000 000 1000 000 ,
N 207 207 205 207 208
Tam taki m Qyeleri, cali gt imi z Correlation Coefficient ,550* 627+ ,549** 567 552+
proje hakki nda olumiu yada tai
olumsuz fikiderini kofayca Sig. (2-tailed) 000 .000 ,000 ,000 ,000
ag! klayabilir. N 207 207 205 207 208
Liden'rpiz taki m olarak ig di g1 nda Correlation Coefficient 417 ,388** ,499** 342+ ,523**
aileleri de kapsayan toplanti lar Sig. (2-talled) 000 000 000 000 000

(piknik, yemek vb.)

diizenlenmesine Snem verir.

el



Tum taki m Gyeleri,
¢ah st §t mi z proje
hakki nda olumiu

Correlations

Liderimiz takim
olarak ig di g1 nda
aileleri de kapsayan
toplanti lar {piknik,

yada olumsuz yemek vb.)
fikirlerini kolayca dizenlenmesine
Speaman’s rho agt klayabilir. Onem verir.
Liderim taki m arkadasl'an.mla Correlation Coefficient 550" 417
{3',‘,',";,‘,’: ‘;:3',:':."’"” bir ligki Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 207 205
Lideﬁm ta}u m Oygleﬁni orgut yada Correlation Coefficient 627 ,388**
Egg:en:dgﬁlgn;lennden zamami nda Sig. (2-tailed) 000 000
N 207 205
Taki m igindeki sorunlan mi lideim  Correlation Coefficient ,549** ,499**
fle paylagt i m. Sig. (2-tailed) 000 000
‘ N 205 203
Taki m igindeki degisikliklerden Correlation Coefficient 567 342"
zamani nda haberdar olurum. Sig. (2-tailed) 000 000
N 207 205
Liderim taki m toplant lar ninsi k Correlation Coefficient ,552** 523"
:(r?el:_'klada yapt Imasi na dikkat Sig. (2-tailed) 1000 000
N 208 206
Tim taki m Gyeleri, gali st imi z Correlation Coefficient 1,000 ,464**
B e ooy S0 aled . 00
agi kiayabilir. N 208 206
Liderimiz taki m olarak ig di 1 nda Correlation Coefficient 464" 1,000
aileleri de kapsayan toplanti lar Sig. (2-tailed) 000 ,

(piknik, yemek vb.)

diizenlenmesine $nem verir, N 206 206

}' **. Corelation is significant at the .01 level (2-tailed).
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Nonparametric Correlations

Correlations

Takim Takim
Takim Liderimiz, takim cali smasim gal smasi nda
¢ali gmast nda Uyeleri arasi nda destekleyen liderim beni Liderimiz taki m
liderimiz adil bir performens ddullere sdutlendirdiginde Uyeleri arasi nda
basgari lar mi zi deferlendirmesi kurumumuzda isime daha fazla herhangi birayinm
Spearman's rho sdiliendirir. yapar. 6nem verilir. bzen gdsteririm,
Taki m galt gmasi nda liderimiz Correlation Coefficient 1,000 790" ,782** ,299** JT41*
basan lan mi zi ddullendirir. Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
N 208 208 208 205 207
Liderimiz, taki m Gyeleri arasi nda Comelation Coefficient ,790** 1,000 745 317 J778*
adil bir performens degerlendirmesi i o tai
yapar. Sig. (2-tailed) 000 , ,000 -,000 ,000
N 208 208 208 205 207
Taki m gali gmasi ni destekleyen Correlation Coefficlent ,782** ,745* 1,000 2T B677*
odullere kurumumuzda Snem . .
verilir. R Sig. (2-tailed) - 000 000 . ,000 000
N
208 208 208 205 207
Taki m ¢ali smast nda liderim beni Correlation Coefficient ,209** 317 277" 1,000 ,263**
odallendirdiginde igime daha fazia . .
dzen gésteninim. Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 , ,000
N 205 205 205 205 204
Liderimiz taky m Uyeleri arasi nda Correlation Coefficient JT41 778 877 ,263** 1,000
herhangi bir ayi ri m yapmaz. Sig. (2-tailed) 000 000 000 000

—_— N 7 207 204 207

**. Cormelation is significant at the .01 levet (2-tailed).
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Takim caligmasinda basariyi arttiric faktérler sizce neler olabilir. (Birinci dncelikli)
Frequency | Percent | Valid [Cumulative
Percent| Percent
\Valid Liderin davraniglari 70 33,7 35,9 35,9
Ucret 42 20,2 21,5 57.4
Stati 1 5 K] 57,9
Calisanlar arasi uyum 23 11,1 11,8 69,7
Yetki dagilimi 3 1,4 1,5 713
Orgiitte size bir ¢alisan olarak deger verilmesi 52 25,0 26,7 97,9
Basarilarin édillendiriimesi 4 1,9 2,1 100,0
Total 195 93,8 100,0
Missing 199 13 6,3
[Total 208 100,0
Takim cahismasinda basariyi arttirici faktorler sizce neler olabilir. (Ikinci éncelikli)
Frequency | Percent | Valid |{Cumulative
Percent] Percent
\Valid Liderin davranislar 52 25,0 26,7 26,7
Ucret 20 9,6 10,3 36,9
Statii 7 34 3,6 40,5
Terfi 8 3,8 4,1 44,6
Calisanlar arasi uyum 39 18,8 20,0 64,6
'Yetki dagilimi 19 9,1 9,7 74,4
Orgiitte size bir caligan olarak deger verilmesi 29 13,9 14,9 89,2
Basarilarin édillendiriimesi 21 10,1 10,8 100,0
Total 195 93,8 100,0
Missing 199 13 6,3
Total 208 100,0
Takim ¢aligmasinda basariy: arttirici faktorier sizce neler olabilir. (Uctincti 6ncelikli)
Frequency | Percent | Valid |Cumulative
Percent] Percent
\Valid Liderin davraniglari 23 11,1 11,9 11,9
Ucret 25 12,0 13,0 24,9
Stati 16 7,7 8,3 33,2
Terfi 5 2,4 2,6 35,8
Caliganlar arasi uyum 29 13,9 15,0 50,8
Yetki dagilimi 12 5,8 6,2 57,0
Orglitte size bir galigan olarak deger verilmesi 40 19,2 20,7 77,7
Basarilarin ddiillendiriimesi 43 20,7 22,3 100,0
Total 193 92,8 | 100,0
Missing 199 15 7,2
Total 208 100,0
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Takim galismasinda basariy! arttirici faktérler sizce neler olabilir. (Dérdiinct éncelikii)
Frequency | Percent | Valid |Cumulative
Percent! Percent
Valid Liderin davranisiar 19 9,1 9,9 9,9
Ucret 26 12,5 13,5 234
Stati 16 7,7 8,3 31,8
Terfi 19 9,1 9,9 41,7
Calisaniar arasi uyum 31 14,9 16,1 57,8
Yetki dagihimi 20 9,6 10,4 68,2
Orgitte size bir ¢alisan olarak deger verilmesi 19 9,1 . 9,9 78,1
Basarilarin 6ddliendiriimesi 42 20,2 21,9 100,0
Total 192 92,3 100,0
Missing 199 16 7,7
Total 208 100,0
Takim caligmasinda bagariyi arttirici faktérler sizce neler olabilir. (Besinci dncelikli)
Frequency | Percent | Valid {Cumulative
Percent| Percent
Valid Liderin davranislari 8 3,8 4,3 4,3
Ucret 28 13,5 15,2 19,6
Stat 26 12,5 14,1 33,7
Terfi 18 8,7 9,8 43,5
Calisanlar arasi uyum 35 16,8 19,0 62,5
Yetki dagihmi 36 17,3 19,6 82,1
Orglitte size bir calisan olarak deger verilmesi 12 5,8 6,5 88,6
Basarilarin édlllendirilmesi 21 10,1 11,4 100,0
Total 184 88,5 | 100,0
Missing 99 24 11,5
Total 208 100,0
Takim caligmasinda basariy arttirici faktérler sizce neler olabilir. (Altinci éncelikli)
Frequency | Percent | Valid |Cumulative
Percent| Percent
Valid Liderin davranislar 5 2,4 2,9 2,9
Ucret 20 9,6 11,6 14,5
IStati 27 13,0 15,6 30,1
Terfi 40 19,2 23,1 53,2
Calisanlar aras) uyum 18 8,7 10,4 63,6
Yetki dagilimi 40 19,2 23,1 86,7
Orgﬂtte size bir caligan olarak deger verilmesi 8 3,8 4,6 91,3
Basarilarin édullendiriimesi 15 7.2 8,7 100,0
Total 173 83,2 100,0
Missing 189 35 16,8
Total 208 100,0




Takim galismasinda basariyi arttirici faktorier sizce neler olabilir. (Yedinci éncelikli)
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Frequency | Percent | Valid |Cumulative
Percent| Percent

Valid Liderin davraniglan 6 2,9 3,6 3,6
Ucret 11 5,3 6,6 10,2
Stati 39 18,8 23,4 33,5
Terfi 48 23,1 28,7 62,3
Calisaniar aras| uyum 11 53 6,6 68,9
Yetki dagihmi 24 11,6 14,4 83,2
Orgﬁtte size bir caligan olarak deger verilmesi 17 8,2 10,2 93,4
Basarilarin édillendiriimesi 11 5,3 6,6 100,0
Total 167 80,3 100,0

Missing 189 41 19,7

[Total 208 100,0

Takim calismasinda basariyi arttirici faktorier sizce neler olabilir. (Sekizinci dncelikii)

Frequency | Percent | Valid |Cumulative
Percent| Percent

\Valid Liderin davraniglan 9 4,3 5,8 5,8
Ucret 11 5,3 7.1 13,0
IStatl 35 16,8 227 35,7
Terfi 32 15,4 20,8 56,5
ICalisaniar aras1 uyum 4 1,9 2,6 59,1
Yetki dagilimi 22 10,6 14,3 73,4
Orgitte size bir galigan olarak deger verilmesi 11 5,3 71 80,5
Basarilarin édillendiriimesi 30 14,4 19,5 100,0
[Total 154 74,0 100,0

Missing 199 54 26,0

Total 208 100,0
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