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OZET

DONUSUMCU LIDERLIGIN HAVAYOLU iSLETMELERININ
BASARISINDAKI ROLUNU INCELEMEYE YONELIK KARSILASTIRMALI
BiR ARASTIRMA: BULUTLARIN USTUNE TIRMANIRKEN VE FROM
WORST TO FIRST KiTAPLARININ INCELENMESI

Ahmet ERTEK
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak, 2020
Danmisman: Prof. Dr. Deniz TASCI

Havacilik sektorii teknolojik, siyasal ve ekonomik gelismelerden oldukca fazla
etkilenmektedir. Ozellikle teknolojik gelismelerden ¢ok fazla etkilenmesi nedeniyle
isletmelerin hizl1 degisim ve gelisimlere ayak uydurmak zorunda oldugu yadsinamaz bir
gercektir. Isletmelerin bu degisimlere uyum saglayabilmesi sadece ekipman veya
teknoloji gibi somut etkenlerle degil ayn1 zamanda orgiitiinde uyum saglayabilmesi ile
miimkiindiir. Tiim bu degisimlere uyum siirecinin en biiylik aktorlerinden birisi de isletme
yoneticileridir. Y Oneticilerin yonetim anlayislar: ve liderlik 6zellikleri belirli bir kiiltiiriin
olusmasinda etkili oldugu kadar isletmelerin degisimlere uyum saglama siireclerinde de
bir o kadar etkilidir. Bu uyum saglama siireci ne kadar aza indirgenebilirse ve ne kadar
hizli uyum saglanabilirse isletme basaris1 da buna paralel olarak yol kat edecektir. Bu
amacla hazirlanan calismada havayolu isletmelerindeki yoneticilerin liderlik 6zelliklerini
irdeleyecegiz. Bu 6zelliklerin havayolu isletmelerinin olumlu ya da olumsuz ilerleyen
stireglerindeki rolleri agiklanmaya caligilacaktir.

Caligmanin amact, havayolu isletmelerindeki yoneticilerin liderlik 6zelliklerini ve
havayolu igletmelerinin yagam siiresindeki rollerini irdelemektir. Caligmanin igerigi bes
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde havayolu isletmeciligi, ikinci béliimde liderlik
iizerine odaklamlmstir. Ugiincii boliimde déniisiimeii liderlik ele alinmis ve dordiincii
boliimde Cem Kozlu tarafindan kaleme alinmis “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken” ve
Gordon Bethune tarafindan kaleme alinmis “From Worst To First” eserlerinin igerik
analizi yapilarak, havayolu isletmeciligi ve doniisiimcii liderlik birlikte ele alinmistir.
Besinci yani son boliimde arastirma bulgulart yorumlanmis ve sonug degerlendirilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu, Havayolu Isletmesi, Liderlik, Déniisiimcii Liderlik



ABSTRACT

A COMPARATIVE RESEARCH TO INVESTIGATE THE ROLE OF
TRANSFORMATIVE LEADERSHIP IN THE ACHIEVEMENT OF AIRLINE
BUSINESSES: THE ANALYSIS OF BULUTLARIN USTUNE TIRMANIRKEN

AND FROM WORST TO FIRST
Ahmet ERTEK
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Sciences, January, 2020
Supervisor: Prof. Dr. Deniz TASCI
The aviation sector is highly affected by technological, political and economic
developments. It is an undeniable fact that businesses must keep up with these rapid
changes and developments, especially as they are affected by technological
developments. It is possible to adapt to these changes not only by concrete factors such
as equipment or technology, but also by adaptation in its organization. One of the major
actors of the adaptation process to all these changes is the business managers. Managers'
understanding of management and leadership characteristics are as effective in the
formation of a particular culture as they are in the process of adapting to these changes.
The further this adaptation process can be minimized and the faster adaptation can be
achieved, the success of the enterprise will also go a long way. Therefore, in this study,
we will examine the leadership characteristics of managers in airline companies. The role
of these features in the positive or negative processes of airline companies will be

explained.

The aim of this study is to examine the leadership characteristics of airline
managers and their roles in the life span of airlines. The content of the study consists of
five chapters. In the first chapter, airline management is focused and in the second
chapter, leadership is focused. In the third chapter, transformational leadership is
discussed and in the fourth chapter, content analysis of “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken’’
written by Cem Kozlu and “From Worst To First” written by Gordon Bethune, is analyzed
and airline management and transformational leadership are discussed together. In the

fifth chapter, the findings of the research were interpreted and the results were evaluated.

Keywords: Airline, Airline Management, Leadership, Transformational Leadership



ONSOZ

Havayolu isletmelerinde doniistimcii liderlik konulu tez c¢alismamin her
asamasinda bilgi, 6neri ve destegi ile calismami tamamlamama katkida bulunan, engin
bilgi ve tecriibesiyle bana rehberlik eden damigman hocam sayin Prof. Dr. Deniz TASCI’
ya ve yliksek lisans egitimim siiresince iizerimde emegi olan tim degerli 6gretim
iiyelerine,

Bu siirecte sabir ve destekleriyle yanimda olan sevgili esim ve anneme, ayrica
egitim hayatim boyunca ¢alismalarimda destegini esirgemeyen tiim aile fertlerime sonsuz

sayg1 ve sevgilerimi sunarim.

Ahmet ERTEK



ETIiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, zgiin bir galiyma oldugiunu; ¢aligmamin hazulik, veri toplama, analiz ve
bilgilerin sunumu olmak {izere tilm agamalarinda bilimsel etik ilke ve Kurallara uygun
davrandigimi; bu galigma kapsaminda elde edilen tim veri ve bilgiler igin kaynak gosterdigimi
ve bu kaynaklara kaynakgada yer verdifimi; bu ¢ahsmanmn Anadolu Universitesi tarafindan
kullanilan “hilimsel inthal tespit prograrm”yla tarandigim ve higbir gekilde “intihal

igermedifini” bevan ederim.

Herhangi bir zamanda, caligmamla ilgili yaptsgim bu beyuna aykm bir durumun

saplanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tilm ahlaki ve hukuki sonuglar: kabul ettiiimi bildiririm,
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GIRIS
Havacilik  sektorii; teknik isletmeler, havayolu isletmeleri ve havayolu
isletmelerine hizmet veren yer hizmetleri gibi ek isletmelerden olusan, ¢ok yiiksek
maliyete sahip ve kalite beklentisi ile birlikte yiiksek kar getirisi olan bir sektordiir.
Havacilik sektorii degisen miisteri taleplerinden, sunulan hizmetlerden, teknolojik,

siyasal ve ekonomik gelismelerden etkilenen ve siirekli gelisen bir sektordiir.

Havacilik sektoriiniin  hizli  gelisim gostermesine bagli olarak havayolu
isletmeciligi de yapisal degisiklikler gostermektedir. Kar elde etmek ve varligim
stirdiirmek isteyen havayolu isletmeleri bu degisim ve gelismelere uyum sagladig: siirece
basaril1 olabilmektedir. Bu uyum, iyi bir yonetim sistemi, hava trafik kontrol hizmetleri,
egitim, bakim ve diger havacilik faaliyetleri ile biitiin bu faaliyetlerin uluslararasi
kurallara gore koordinasyonu ve denetimi ile desteklenmektedir. Gergeklesen gelismeler
ve degisiklikler isletmeler icin olumlu olmalarina ragmen bazi durumlarda olumsuz
sonuglar dogurabilir. Bu olumsuz sonuglarla bas edebilmesindeki kilit noktalardan birisi
de havayolu igletmelerindeki yonetici kararlari, tutum ve davranislaridir. Yani havayolu
isletmelerinin basarisi ve basarisizliklari bazi durumlarda yoOneticinin liderlik

ozelliklerine gore sekillenebilmektedir.

Hazirlanan bu ¢alismada, havayolu isletmelerinin ydneticilerine ait liderlik
Ozelliklerinin havayolunun basarisindaki etkisi, iki farkli havayolunda gerceklesmis
orneklerle aktarilmaya calisilmigtir. Havayolu isletmeleri ve yoneticilerin liderlik
ozellikleri ve yOnetim sekilleri hakkinda bilgi vermeyi amaglayan bu ¢aligmada sivil
havacilik ve liderlik iizerine yazilan kitaplar ile makale, gazete, dergi, rapor, tezler ve
calismanin odagm olusturan Cem Kozlu tarafindan kaleme alinmis Bulutlarm Ustiine
Tirmanirken adl1 eser ve Gordon Bethune tarafindan kaleme alinmis From Worst To First

adli eser ¢caligmaya oldukga fazla yarar saglamistir.



BIiRINCi BOLUM
HAVAYOLU ISLETMELERI

1. Havayolu Isletmesi Kavrami
Havayolu isletmesi kavrami i¢in literatiirde ¢ok net bir tanim bulunmamaktadir
ancak havayolu, hava tasiyicis1 ve havayolu isletmesi kavramlar1 i¢in havayolu ile
tasimacilik ve ulastirma faaliyeti gergeklestiren kuruluslar1 kapsayan ortak sayilabilecek
tanimlar yer almaktadir. Bu nedenle havayolu isletmesi tamimlarinin daha 1yi

anlasilabilmesi i¢in havayolu ulastirma sektoriinden bahsetmek faydali olacaktir.

Devlet Planlama Teskilatinin hazirladigi Ozel Ihtisas Komisyonu, Havayolu
Ulastirmas1 Alt Komisyonu Raporunda (2001, s. 1) belirtildigi gibi ulastirma sektoriiniin
onemli bir alt sektorii olan havayolu ulastirma sektorii; yolcu, posta ve kargo
tagimaciliina iliskin baglantili uygulamalardan ve departmanlardan olusan uluslararasi

kurallar ger¢evesinde igleyen bir sistemdir.

Tirk Sivil Havacilik Kanununda, havayolu tagimaciligi, her tiirlii hava araci
kullanarak belirli bir {icret karsiliginda yolcu, yiik ve posta tasimasi seklinde ifade

edilmistir (Ttrk Sivil Havacilik Kanunu, 1983, s. 4).

Gerede (Gerede, 2015, s. 3) ¢alismasinda hava tagimaciligini, “’insanlarin, yiikiin
(kargonun) ve postanin yer ve zaman faydasi saglayacak sekilde, bir havaaraci ile
havadan yer degistirmesi’’ seklinde tanimlamis ve “’yapilis amaci her ne olursa olsun
insan, yiik ya da postanin bir havaaraci ile yer degistirmesi hava tasimaciligidir’” seklinde

eklemistir.

Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (International Civil Aviation Organization-
ICAO) Uluslararas1 Hava Tasimaciligr Yonetmeligi El Kitabinda (ICAO, 2004, s. 169)
havayolu isletmesini, ugaklar tarafindan iicretlendirme veya kiralama i¢in ulasim

hizmetlerinin karsilanmasini saglayan bir kurulus olarak tanimlamaktadir.



2. Havayolu isletmeciliginin Tarihsel Gelisimi

Havayolu isletmeciligi tarihine deginmeden 6nce havayolu ulagimi ve havacilik
tarihlerinden bahsetmek faydali olacaktir. Havacilik tarihindeki baglangig roliinii iistlenen
ilk olay Wright kardeslerin 1903 yilinda ilk motorlu u¢agi ugurmalari olmusgtur. Daha
sonrasinda ise havayolu ulasiminin havadan daha hafif araglar sayesinde yapilacagi
diisiincesi edinilmis ve bu dogrultuda zeplin hava aracinin Henri Giffard tarafindan
yapimi gergeklesmistir. Havacilik tarihinin baslangici olarak Wright kardesler gosterilse
de yolcu tasimaciligi hususundaki ilk baslangic 1909 yilinda Count Zeppelin hava
aracidir. Bu hava araci sayesinde 1910 ve 1914 tarihleri arasinda yolcu ulastirma

faaliyetleri yapilmaya baslanmistir (Yont, 1998, s. 21).

Gergeklestiren ilk ucustan 1. Diinya savasi sonuna kadar olan donemde ugaklar
askeri amagla tasarlanmis bu dogrultuda gelisim saglanmis ve tliretim gerceklestirilmistir.
1. Diinya savasinin son bulmasi ile elde kalan hava araclari bir takim tagimacilik
faaliyetlerinde kullanihistir. ABD ordusu elinde kalan ucaklar1 sehirlerarasi posta
tasimaciligl i¢in kullanmaya baglamistir. Bu dogrultudaki ilk ugus 15 Mayis 1918
tarihinde ABD New York-Washington DC giizergahinda 218 mil uzaklik igin
gergeklestirilmistir. Posta tasimaciliginin ilerlemesi {izerine hava araglarinin iiretimi ve
tasariminda da gelisme saglanmistir. Insanlarin ugma endiseleri havada ugan bir aragtan
duyulan korku ve uguslarin maddi anlamdaki fazlalig1 ve diger ulagim yollarinin da yeni
yeni gelisim gostermesi gibi nedenlerle yolcu tagimacilig faaliyetleri bir siire ilerleme
kaydedememistir. Zamanla ucaklarin i¢ dizaynlar1 degistirilmis daha konforlu ucaklar
iiretilmeye baslanmistir. Ancak yasanan kazalar ve 6liim oranlari nedeniyle havayolu
yolcu tagimacilig yine bir duraklama donemi ge¢irmesine ragmen askeri alanda havayolu

kullanimi ilerleme kaydetmeye devam etmistir (Sarilgan, 2001, s. 5).

Yolcu tagimaciligina bakildiginda ilk defa 1936 tarihinde ABD’de yolcu ulastirma
faaliyetlerinden kazamlan kar, posta tasima faaliyetlerinden kazanmilan karin {izerine
cikmustir (Uslu, 2001, s. 7). Zamanla askeri hava araclarmin havayolu yolcu tagimaciligi
icin kullanilmasi jet motorlu hava araglarinin iiretilmesi yolcu kapasitelerinin arttirilmasi
gibi gerceklesen tiim gelismeler havayolu yolcu tagimaciliginda ilerleme kaydedilmesini
saglamistir. 1980’11 yillara bakildiginda ise havayolu yolcu ulagim faaliyetleri olumlu

yonde bir izlenim yakalamis ve bu yonde gelisim gostermistir. Bu donem sonrasinda



mali yonden yasanan gelismelerle havayolu ulasimi sektoriindeki kurulan isletmeler ve

ucak siparislerinin yasanmasi gibi olumlu ilerlemeler kaydedilmistir (Yont, 1998, s. 24).

Tiirkiye’deki havacilik ve havayolu ulastirma faaliyetleri diinyadaki havacilik ve
havayolu ulastirma faaliyetleriyle ayn1 dogrultuda ilerlemistir. Savaslarda yasanan bazi
olumsuz gelismeler havacilifa yonelik faaliyetlerin baslamasina neden olmus, bu
dogrultuda yapilan faaliyetler 1912 tarihinde Atatiirk Havalimam yakinlarinda hangar ve

tesislerin kurulmasi ve orada havacilik faaliyetlerinin gerceklestirilmesi ile baglamistir
(SHGM, 2018).

Tiirkiye’deki havaciligin ilk adimlar oldukg¢a erken sayilabilecek bir donemde
baglamigtir. Bir hava aract ile birlikte yapilan uguslar ilk olarak 1911 yilinda
gerceklesmistir. Bu ilk adimlar daha ¢ok askeri amagh yapilan ¢alismalardir. Bu yiizden
sivil havacilik faaliyetlerinin baglatilmas1 Tiirk Tayyare Cemiyeti’nin kurulmasi ile
birlikte olmustur denilebilir. 16 Subat 1925 tarihinde kurulan Tiirk Teyyare Cemiyeti
bugiinkii Tiirk Hava Kurumudur (SHGM, 2009, s. 17). Bahsi gegen tarihlerde havaaraci
iireticiligine dair ilerlemeler gergeklesmistir. 1926’da Alman ugak {iretim isletmesiyle
anlasilmas1 dogrultusunda Kayseri ve Eskisehir’de tliretim isletmeleri acilmigtir. Daha
sonrasinda Kayseri ve Ankara’daki tesislerde THK havaaraci ile motor iiretimi
yapumustir (Saldiraner, 1992, s. 33). Sonrasinda havayolu ve havaalani isletmeciligi
faaliyetleri ise Devlet Hava Yollar1 Isletmesi’nin kurulmasiyla olmustur. Devlet Hava
Yollar1 isletmesi, 1933 yilinda kurulmasiyla bugiinkii Devlet Hava Meydanlari Isletmesi
(DHMI) Genel Miidiirliigii ve Tiirk Hava Yollar1 (THY) A.O. nun temelini olusturmustur
(TOBB, 2011, s. 1). S6z konusu isletme, Eskisehir - Ankara giizergdhinda diizenledigi
ucuslarla havayolu ulastirma faaliyetlerini baslatmistir. Askeri alanda kullanilan hava
araglarinin yeniden dizayn edilmesi sonucu elde edilen bes ucak ile posta tagima hizmeti
sunulmaya baslanmistir ve bu hizmetler Tiirkiye’nin ilk sivil hava tasimacilik
calismalarini meydana getirmektedir (DHMI, 20009, s. 15).

Havacilik adma tilkemiz 1940’11 yillara kadar Avrupa ve Orta Dogu’da énemli bir
iilke konumundayd:i fakat 1940°h1 tarihlerden sonra uzun zaman duraklama ile karsi
karstya gelmistir. Sonrasinda Serbestlesme ile havaalani ve havayolu igletmeciligi haklar
ozel sektore de verilmistir ve sivil havacilik faaliyetleri iz kazanmistir. 1983 yilinda

yirtirlige giren “2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu” igerisinde bu haklar yer



almaktadir. Serbestlesmenin ardindan DHMI Genel Miidiirliigii tarafindan uygulanan
Yap-islet Devret Modeli ile havaalanlari ve terminal tesislerinin yaptirilmasi ve

isletilmesi de havaalam ve terminallerin gelismesinde 6nemli bir etken olmustur (Gerede,
2015, s. 164).

I¢ hatlarda ¢ok merkezli ¢apraz ucuslarin 2003 yilinda baslatilmasiyla birlikte
ucus ve yolcu sayilarinda biiyiik bir artis gerceklesmistir. 2005 yilinda 5431 sayili Kanun
ile Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM) niin Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme
Bakanligina baglanmasi1 gelismekte olan sivil havacilik faaliyetlerinin ilerlemesinde
onemli bir rol oynamstir. Ulkemizde sivil havacilik caligmalari ile ilgili izin, belge ve
lisanslar ile denetimler ve 6nlemler konusunda da yetkili kurum Sivil Havacilik Genel
Midirligi’dir. Tirk hava sahasi kullanimu ile ilgili hava trafik hizmetleri ile ilgili
diizenlemelerde Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii yetkisi kapsamindadir ve hava trafik
yonetim hizmetleri Devlet Hava Meydanlar isletmesi tarafindan verilmektedir (TOBB,
2011, s. 1).

Tiirkiye’deki havacilik ve havacilik isletmeciliginin tarihinden bahsederken
Tiirkiye’nin iiye oldugu kurum, kurulus ve birliklere deginmek faydali olacaktir.
Uluslararas1 Sivil Havacilik Teskilat1 (ICAO), Avrupa Sivil Havacilik Konferansi
(ECAC), Avrupa Hava Seyriiseferi Emniyeti Teskilati (EUROCONTROL) kuruluslarina
iiyedir (TOBB, 2014, s. 14).

2015-2016 tarihlerine gelindiginde, havayolu tasimaciligindaki gelismeler, siyasi
ve politik nedenlerden kaynaklanan bir takim olumsuz gelismeler ve yasanan krizler
havayolu yolcu tagimaciligini duraksatmistir. Rusya ile yasanan siyasi kriz iilkemizdeki
turizmi derinden etkilemis dolayistyla da havayolu yolcu tagimaciligini etkilemistir. 2017

tarihinde havayolu yolcu tasimacilig1 tekrar ivme kazanmustir.

3. Havayolu isletmelerinin Genel Ozellikleri

Havacilik sektorii faaliyet konusu agisindan diger sektorlerden farklilik
gostermektedir fakat ekonomik ac¢idan bakildiginda otomotiv ve petrol sektdrleri gibi

birkag biiyiik firmanin pazara hakim olmasi nedeniyle benzerlik gostermektedir (Agraz,
2006, s. 10).



Havayolu ulagimi diger ulasim sektorleri gibi aymi ihtiyaci karsiliyor gibi
diistiniilse de ¢ok fazla yonden farklilik gostermektedir. Havayolu isletmelerinin amaci

en diisiik maliyetle miisteri beklentilerini karsilamaktir (Aslan, 2007, s. 56).

Literatiirdeki onceki ¢aligsmalar dogrultusunda havayolu isletmelerinin genel
ozelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (EKinci, 2011; Sarilgan 2007, Battal,
2002; Giirses, 2006; Aslan, 2007, s. 56; Agraz, 2006, s. 10):

e Havayolu isletmeleri hizmet organizasyonlaridir.

e Havayolu isletmeleri sektore giriste yliksek sermaye gerektirmektedir.

e Havayolu isletmeleri tedarik¢i sayisinin az olmasit nedeniyle tedarikgilerin
pazarlk giicii fazladur.

e Havayolu igletmeleri ekonomik dalgalanmalara kars1 duyarhidir.

e Havayolu isletmeleri emniyet ve giivenlik 6nlemlerinin biiyiik 6nem tasidigi bir
sektordiir.

e Havayolu isletmeleri ulusal ve uluslararasi bazi organizasyon ve kuruluslara
baglidir.

e Havayolu isletmeleri havaalanlarinin yirmi dort saat kullanilmas: ve hava
trafiginin yogunlugu nedeniyle siireklilik arz etmektedir.

e Havacilik sektorii nitelikli is glicii ve egitimli personele ihtiya¢ duymaktadir ve
denetimler geregi siirekli egitim ihtiyact duyulmaktadir.

e Havayolu isletmeleri tasima eylemini hava araclari ile gergeklestirdikleri i¢in ve
bunun yam sira kullandiklar1 ekipman, techizat ve sistemler nedeniyle
teknolojiyle i¢ icedir. Bu nedenle teknoloji anlaminda yasanan degisiklikler
havayolu igletmelerinin isleyis ve karliligini etkilemektedir.

e Havayolu isletmelerinin kullandiklar1 yakitin oldukc¢a pahali olmasi nedeniyle
petrol fiyatlarindaki degisiklikler havayolu isletme maliyetlerini dogrudan etkiler.
Yani petrol fiyatlarindaki dalgalanmalar havayolu isletmelerini ¢ok fazla
etkilemektedir.

e Havacilik tarthine bakildiginda yasanan ugak kazalar1 nedeniyle insanlar
tarafindan giivensiz bir ulasim yolu olarak goriilmektedir. Bu nedenle havayolu

isletmeleri tirlinii glivene bagli bir iiriine sahiptir.



e Havayolu isletmeleri yapis1 ve isleyisi geregi disa bagimli ve disariyla devamh
iletisim igerisindedir. Bu nedenle acik sistemler olarak tanimlanmaktadir.
e Havayolu isletmeleri dis etkenlerden oldukga derinden etkilenmesinden dolayt is

birlikleri, kiiclilmeler ve birlesmeler sik¢a yasanmaktadir.

4, Havayolu Isletme Stratejileri

Havayolu ulastirma sektorii gerek yurtdisi gerekse yurtici olsun rekabetin yogun
oldugu bir sektordiir. Varhigimi siirdiirmek isteyen havayolu isletmeleri pazarda
tutunabilmek ve rakiplerle miicadele edebilmek igin bazi stratejileri benimsemektedirler.
Bu béliimde havayolu isletmelerinin uyguladiklar: rekabet stratejilerine deginecegiz. Ilk
olarak pazardaki rekabeti anlayabilmek ve ona uygun sekilde konumlanmak adina
Porter’in bes giic modelinden bahsedelim. Porter’ a gore pazarda rakiplerle miicadele
edebilmek hatta onlar karsisinda kari arttirarak basari elde edebilmek igin bes giig
modelinde yer verdigi faktorleri dikkate almak ve gerekli degisiklikleri uygulamak
gerekmektedir. Porter’in bes giic modeline gore dikkat edilmesi gerekenler: potansiyel
firsatlar ve riskler; sektordeki rekabet, pazara yeni girecek igletmeler, ikame tehditleri,

alicilarin pazarlik giicii ve tedarik¢ilerin pazarlik giiciidiir (Porter, 1996, s. 13).

Sektorde Rekabet: Mevcut pazardaki rakiplerin coklugu ve isletme agisindan risk
teskil olusturmasi olarak yer almaktadir. Faaliyet alani sunulan {irlin ve sunum
benzerlikleri nedeniyle isletmenin rekabet edebilme giiclinii zayiflatmaktadir. Ancak
rakiplerin azinlikta olmasi ve rekabet ortaminin zayif olmasi igletme giiciinii ve karliligim

arttirmasinda etkendir.

Pazara Yeni Girecek Isletmeler: Havayolu sektoriinde pazardaki meveut isletme
sayist Oonemli oldugu kadar pazara yeni girecek isletmelerde 6nem arz etmektedir ¢linkii
her rakip isletme agisindan bir tehdit olusturmaktadir. Ancak havacilik sektorii giris
engelleri giiglii olan bir sektdrdiir bu nedenle pazara yeni girecek isletmelerin sayisi

oldukca diisiiktiir.

Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Havacilik sektorii dis kaynak kullaniminin ¢ok
fazla oldugu sektorlerden biridir. Havacilik sektoriinde tedarikgilerin sayist oldukga azdir
ve tedarik¢ilerin sayisi ne kadar az ise isletmenin tedarikc¢ilere olan bagimliligi o kadar

fazladir. Bu da tedarikgilerin gii¢lii olmasi anlamina gelmektedir. Ancak ayni sekilde



sektordeki isletme sayisin da az olmasi nedeniyle tedarikgilerin pazarlik giiciide aym

sekilde yorumlanabilir.

Alicdarin  Pazarhik Giicii: Sektordeki havayolu isletme sayisimin ¢ok fazla
olmamas1 nedeniyle alicilarin pazarlik giiciide buna paralel olarak ¢ok fazla degildir.
Alicilarin bagliliklari, mevecut miisterileri kaybetme riski, bu riskin isletmeyi ne derece

etkileyeceginin hesaplanmasidir.

Ikame Tehditleri: ikame isletmenin sahip oldugu iiriin veya sundugu hizmetin bir
alternatifinin var olmasi durumudur. Havayolu isletmesinin ikamesi karayolu, demiryolu
ve denizyolu ulagimi olarak sdylenebilir. Uluslararasi boyutta mesafelerin fazla olmasi

nedeniyle ¢cok fazla ikame tercihi olmasa da yurti¢inde ikame tehdidi oldukca giicliidiir.

Ayrica havayolu isletmeleri maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi,
odaklanma stratejisi olmak iizere ii¢ genel rekabet strateji uygulamaktadirlar (Atalik vd.,

2016, s. 61-72).

Maliyet Liderligi Stratejisi: Bu stratejiyi benimseyen havayolu isletmeleri,
yolcularin ihtiyaglarin1 ve taleplerini karsilarken pazardaki rakiplere gore daha diisiik
icretle karsilamaktadir. Potansiyel yolcularin havayolunu tercih sebebi bilet ticretlerinin
uygun olmasidir. Piyasanin daha altinda bir {icret sunabilmesindeki etken ise maliyetleri
en aza indirerek isletmenin ana faaliyeti olan ulastirma eylemini gerceklestirmektir.
Maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayolu isletmelerine havayolu sektoriindeki diisiik

maliyetli havayolu igletmelerinin tiimii 6rnek gosterilebilir.

Farklilastirma Stratejisi: Havayolu ulagtirma sektorii faaliyet alani tagimacilik
eylemi olmasi nedeniyle iiriinii ¢ok kolay kopyalanabilmektedir. Bu nedenle pazardaki
mevcut rakiplerle rekabet edebilmek icin isletmeler iirlinii farklilastiramadiklar1 icin
iirlinlin sunumunda baz1 tercih sebebi olabilecek farklilastirma yoluna gitmektedir.
Boylelikle isletmeler yolcularin daha farkli iicret 6demeyi goze alabilecekleri ve baglilik
olusturabilecekleri uygulamalara yonelirler. Geleneksel havayolu isletmelerinin bir¢ogu

farklilastirma stratejisi uygulamaktadir.

Odaklanma Stratejisi: Bu stratejiyi uygulayan havayolu isletmeleri belirli bir

yolcu kitlesini veya belirli bir bolgeyi hedef alarak sadece o bolgeye odaklanip ya da



belirli kesime odaklanarak o dogrultuda tasimacilik hizmeti sunmaktadirlar. Bu stratejiye

charter seferler diizenleyen havayolu igletmeleri 6rnek olarak gosterilebilir.

5. Havayolu isletmelerinin Simflandirilmasi

Literatiire  bakildiginda havayolu isletmelerine  yonelik  olduk¢a  farkli
smiflandirmalar goriilmektedir. Bunun nedeni siiflandirmalarin havayolu isletmelerinin
faaliyet alanlarina, cografi bolgelerine, biiyiikliiklerine ve igleyis sekillerine gore ayri ayri
yapilmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu boliimde alan yazininda yaygin olarak yer

alan siniflandirmalara yer verecegiz.

Havayolu isletmeleri en genel haliyle ticari hava tagima isletmeleri, genel hava
tasima isletmeleri, ¢cok hafif hava aracglari isletmeleri ve ucgakla zirai miicadele isletme
olarak siiflandirilabilir. Faaliyet alanlarina gore ticari havayolu isletmeleri: tarifeli dig
hat yolcu tagimaciligi yapan isletmeler, tarifesiz dis hat yolcu tasimaciligi yapan
isletmeler, tarifesiz dis hat ylik tasimaciligi yapan isletmeler, tarifeli i¢ hat tasimaciligi
yapan igletmeler, tarifesiz i¢ hat yolcu tasimaciligi yapan isletmeler, tarifesiz i¢ hat yiik

tasimacilig1 yapan isletmeler ve hava taksi isletmeleri seklindedir (Saldiraner, 1991, s. 9-

11).

ICAO’nun 2004 yilinda yayinladig1 Uluslararas1t Hava Tagimaciligi Y 6netmeligi
Kilavuzunda havayolu isletmelerinin en genis smniflandirilmasina yer verilmistir (ICAO,
2004, Chapter 5.1.). S6z konusu bu kilavuz incelendiginde havayolu isletmelerinin

detayli ve farkl kategorilere gore siniflandirilmalar1 goriillmektedir.

Buna gore havayolu igletmeleri gerceklestirilen operasyon tiiriine gore; tarifeli
havayolu isletmesi (Scheduled air carrier), tarifesiz havayolu isletmesi (Non-scheduled
air carrier) ve charter havayolu isletmesi (Charter carrier) olmak iizere ii¢ sekilde

smiflandirilmaktadir.

Tarifeli havayolu isletmeleri: Genellikle planli ve daha dnce yayimlanan tarihlerde

gergeklestirilen siirekli uguslar1 kapsayan havayolu isletmeleridir.

Tarifesiz havayolu igletmesi: Ugus tarihleri ugustan once belirli olmayan, plansiz

ucuslar gergeklestiren havayolu isletmeleridir.



Charter havayolu isletmesi (Charter carrier): Ugagin tamaminin ya da bir

kisminin kiralanmasi seklinde plansiz ugus gerceklestiren havayolu isletmeleridir.

Havayolu isletmeleri gerceklestirilen trafik tiirtine gore; Yolcu tasimaciligi yapan
havayolu isletmeleri ve kargo(ylik ve posta) tasimaciligi yapan havayolu isletmeleri

olmak iizere iki sekilde simflandirilmaktadir.

Havayolu isletmeleri rolleri ve faaliyetlerinin 6lg¢egine gore; biiyiik havayolu
isletmesi (Major air carrier), bélgesel havayolu isletmesi (Regional carrier), besleyici
havayolu isletmesi (Feeder carrier) ve banliyo havayolu igletmesi (Commuter carrier)

olmak iizere dort sekilde simiflandirilmaktadir.

Sektordeki durumlari ve ekonomilerine gore belli bir pazara hitap eden havayolu
isletmesi (Niche carrier), yeni kurulmus havayolu isletmesi (Start-up carrier), pazara
veni giren havayolu isletmesi (New entrant carrier) Ve diisiik maliyetli havayolu isletmesi

(Low-cost carrier) seklinde tanimlamalarda yer almaktadir.

Son olarak da havayolu isletmeleri sahiplik durumuna gore; deviet sahipligindeki
havayolu isletmeleri (State-owned carrier), ézel havayolu isletmesi (Private carrier) Ve
ortak Havayolu Isletmesi (Joint venture carrier) olmak iizere ii¢ sekilde

smiflandirilmstir.

Havayolu isletmelerinin literatiirdeki yer alan en genel siiflandirmas1 geleneksel,
diisiik maliyetli, tarifesiz (charter) ve bolgesel havayolu seklindedir (Sarilgan, 2011, s.
70):

Geleneksel havayolu igletmeleri: Pazardaki biitiin yolcular1 hedef kitle olarak ele
alan ve cesitli teknolojik kolayliklar ve uygulamalar ile birlikte genis ucus noktalariyla
ve cesitli filo yapisiyla miisterilerin taleplerini karsilamak amaciyla ¢alisma gosteren

isletmelerdir.

Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri: Uriin odakl olmaktan ¢ok maliyet odakli
bir strateji izleyen havayolu isletmeleridir. Bazi hizmet ve uygulamalardan kisarak

maliyeti diisiirlir daha uygun fiyatlarla miisteri ihtiyaglarini karsilar.
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Tarifesiz havayolu isletmeleri: Tur operatorleri tarafindan belirli donemlerde

genellikle turistik amagli diizenleyen havayolu igletmeleridir.

Bolgesel havayolu isletmeleri: Koltuk kapasitesi diisiik olan ve daha ¢ok kisa
mesafeli uguslar ile merkez noktalardan kiigiik yerlere ucus gerceklestiren havayolu

isletmeleridir.

6. Havayolu isletmelerinde Yonetim

Yonetim ve organizasyon yapisi biitiin isletmelerde oldugu gibi havayolu
isletmeleri icinde oldukc¢a Onemlidir. Havayolu isletmesinin yoneticileri ve ydnetim
sekilleri, organizasyon yapisina bagl olarak isletmenin varlig1 ve siirekliligi i¢in gerekli

en dnemli unsurlardan biridir.
Havayolu isletmelerinde yonetimi genel olarak tanimlamak gerekirse;

Havayolu isletmelerinde yonetim, havayolu isletmesinin belirlenen amagclarina
ulagmasi i¢in teknik bakim, ucus rotasyonlari, filo planlamasi, yakit kullanimi, personel
ve egitim uygulamalar gibi faaliyetlerin hazirlanmasi ve kontrol edilmesi hususunda

isbirligi ve dayanisma icinde yapilan faaliyetlerin tiimiidiir.

Havayollarinda yonetim, yOnetimin bes temel islevinden olan; planlama,

organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetim siireglerinden olusmaktadir (Ertiirk,
2013, s. 73).

Bu siirecler yonetim acisindan olduk¢a dnemlidir. Bu nedenle bu siirecleri detayl

bir sekilde ele alirsak;

1. Planlama Islevi: Planlama gelecekte gerceklesmesi muhtemel olaylar karsisinda
ne yapilacagina dair kararlarin toplamidir. Planlama bir is ile ilgili olarak ne
yapilacagi, ne zaman, nerede, kiminle, hangi kosullarda ve nasil yapilacag: gibi
sorulara verilen cevaplar biitiiniidiir. Iyi bir planlama icin eldeki kaynaklarin ve
amaclarin net olarak belirtilmesi ve zaman kavramiyla birlikte dikkate alinmasi
gereklidir.

2. Organizasyon Islevi: Planlama siirecinin ardindan organizasyon islevi

gelmektedir. Organizasyon eldeki kaynaklarla belirlenen amaclara ulagsmak i¢in
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yapilacak islerle ilgili uygun ortamin saglanmasi, kisilerin, gruplarin, gérev ve
sorumluluklarin belirlenmesi faaliyetlerinden olugmaktadir.

3. Yoneltme Islevi: Isletme yonetimi, planlama ve organizasyon yapisini
olusturduktan sonra amaglar dogrultusunda yoneltme islevinde bulunur. Y neltme,
planlamaya bagli olarak calisanlarin en etkili ve verimli yoldan hedeflere dogru
harekete gegirilmesidir.

4. Koordinasyon Islevi: isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in belirlenen amaglar
dogrultusunda islemler, gruplar, bireyler ve ilgili istirakler arasinda igbirliginin
stirdiiriilmesi islevidir.

5. Denetim Islevi: Uygulamalar takip ederek amagclara ulasilip ulasilmadigy,
ulagilmis ise ne olgiide ulagildigi, bu siiregte planlamaya ne derece baglh kalindigi
ve planlamanin ne Olclide basarili olduguyla ilgili saptamalarda bulunulmasi ve

gerekli diizeltmelerin yapilmasi islevidir.

Genel olarak havayolu isletmelerinin organizasyon yapilarina bakildiginda kamu
ve Ozel havayolu isletmelerine ait olmak tizere iki tlir organizasyon sekliyle
karsilasilmaktadir. Tiirkiye’deki 6zellestirme ¢aligmalarindan sonra kamuya ait havayolu
isletmesi bulunmamasi nedeniyle 6zel havayolu isletmelerinin organizasyon sekillerine
deginmemiz faydali olacaktir. Ozel havayolu isletmeleri mali ve finansal anlamda destek
veren kisilerin belirlemis olduklari bir genel miidiir ve bu genel miidiire bagli ugus birimi,
teknik birim ve hizmet birimi gibi bir takim birimler tarafindan yonetilmektedir (Y 1ldirim,
2007, s. 152).

Havayolu isletmelerine ait bir havayolunun genis kapsamli organizasyon semast

ornegi i¢in Tiirk Havayollarinin organizasyon semasi kullanilmistir (bkz. Sekil.1).
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Havayolu isletmelerinin kullandiklar1 yonetim tekniklerine baktigimizda 6zellikle
modern yonetim tekniklerinin yogun kullanildigim gérmekteyiz. Genel olarak diger
isletmelerde kullanilan temel yeteneklere odaklanma (core competence), kiyaslama ve
karsilastirma (bencmarking), stratejik ortakliklar (strategic alliances), kii¢iilme
(downsizing) ve kademe azaltma (delayering) ve dis kaynak kullanimi (outsourcing)
(Kogel, 2010, s. 382- 422) gibi teknikler havayolu isletmelerinde de kullanilmaktadir.

Temel Yeteneklere Odaklanma (Core Competence): Isletmeyi ayni sektordeki
farkli isletmelerden ayiran ve isletme vizyon ve misyonuna ulasmasini saglayan, taklidi
ve kopyalanmasi gili¢ olan bilgi, beceri ve yetenekleri kapsamaktadir. Havayolu
isletmelerinin asil isi ve en temel yetenegi havayolu ulasimi ile yolcu tagimacilig
iizerinedir ancak havayolu isletmeleri diisiik {icretli bilet ya da kaliteli hizmet sunumu
gibi stratejilere odaklanma birlikte tasimacilik hizmetinin ¢ok genis icerige sahip olmasi

nedeniyle birgok hizmeti disaridan farkli bir kurulus tarafindan temin etmektedir.

Dis Kaynak Kullamimi (Outsourcing): Isletmenin 6z yetenekleri disinda kalan
bazi hizmetleri isletme disindaki farkli bir kurulus tarafindan temin etmesi durumudur.
Havayolu isletmeleri yer hizmeti, ikram servisi, temizlik, giivenlik, yakit, bakim ve teknik

servis gibi hizmetleri dis kaynak kullanimi ile saglamaktadir.

KiwaslamalKarsilastrma  (Bencmarking): Bir  isletmenin  faaliyetlerini
genisletmek ve performans diizeyini arttrmak amaciyla, sektdrdeki basarili isletmeleri
belirleyerek onlari takip edip, onlarin ¢alisma sekillerini kiyaslayarak ve karsilastirarak

edindigi ¢ikarimlar1 uygulamasi seklinde agiklanabilir.

Stratejik Ortaliklar (Strategic Alliances): Isletmelerin sektordeki diger isletmeler
ile rekabetini giiglendirmesi amaciyla birbirleri ile dayamisma ve kaynak birlestirme
stiregleri seklinde tanimlanabilir. Havayolu isletmelerinde 6zellikle uluslararasi boyutta

yogun olarak kullamlmaktadir. Star Alliance, Sky Team, One World gibi havayolu

birlikleri stratejik ortakliklara drnektir.

Kiiciilme (Downsizing) ve Kademe Azaltma (Delayering): Kiigiilme isletme
giderlerinin diisiiriilmesi amaci ile yonetimin kasith olarak uyguladigi; calisan sayisini
diisiirme, kullanmlan ekipman, techizat ve siireclerin azaltilmasi islemidir. Kademe

azaltma ise isletme yOnetiminin en alttan en iiste kadar olan departman ve ydnetici
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kademelerinin sayisini1 diisirmesi seklinde tanimlanabilir. Havayolu isletmelerinde bu
uygulama ara birimlerin kaldirilmasi ya da bazi birimlerin tek bir yoneticiye baglanmasi

seklinde uygulanmaktadir.

7. Havayolu isletmeciliginin Tiirkiye’deki Mevcut Durumu

Tiirkiye’deki havayolu isletmeciliginin ve havacilik sektoriiniin mevcut durumuna
iliskin, Tiirk Hava Yollarmin havacilik sektdriiniin genel degerlendirmesine yer vermis
oldugu 2017 Faaliyet Raporu (2017, s. 3-8) incelenmistir. Bahsi gegen rapordan edinilen
bilgiler dogrultusunda 2016 yilinda yasanan siyasi nedenler ve terdr olaylarindan dolay1
havacilik sektorii ciddi bir duraklama donemi gegigmistir. Bu nedenle isletme
maliyetlerinde diisiis yasanmis dolayisiyla bu diisiis bilet fiyatlarina da yansimastir.
Havayolu yolcular1 bu firsati degerlendirmesi iizerine 2017 yilinda sektérdeki yolcu
sayisinda artis saglanmis ve isletmeler zarar etmemis aksine karliligina devam etmistir.
Bu siirecte diisiik maliyetli havayollarinin uzun mesafeli ucuslar denemesi ve bunun
sonucunda basar1 elde ettigi gozlenmistir. Bayrak tasiyicilar1 ve geleneksel bazi
havayollari kendi alt havayolu isletmelerini kurmuslar ve diisiik maliyetli havayolu olarak
konumlandirmislardir. Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin stratejilerinden birisi olan
ikincil havaalani kullammiyla hub noktalarini yogun kullanmiglar ve slot problemi

yasamamak adina bu yonde ekstra bir maliyetle karsilagmiglardir.

Devlet Hava Meydanlari Isletmesi Sektdr Raporundaki(2016) veriler tablolarla
birlikte agagida yer almaktadir:

Tablol.1. 2008-2017 yullari i¢ hat- dis hat toplam yolcu trafik gerceklesmeleri

2016 2017 Artis
Ic Hat Yolcu 102.499 358 109.511.390 0068
Trafigi
Dhs Hat Yolcu 71.244.179 83.533.953 %173
Trahiz
Toplam Yolcu 173.743.537 193.045.343 %l11.1
Trafigi
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Tablo 1.2. 2017 yulr havalimanliart i¢ hat yolcu paylari

Havalimam Ic Hat Yiizde(%) Dis Hat Yiizde (%)
Istanbul Sabiha Gékgen 19 12
Istanbul Atatiirk 18 33
Ankara Esenboga 13 2
[zmir Adnan Menderes 10 3
Antalva 7 22
Adana 4 1
Trabzon 4

Mugla Milas-Bodrum 2 1
Gaziantep 2

Divarbakr 2

Diger 19 2
Mugla Dalaman 3
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IKiNCi BOLUM

LiDERLIK

1. Liderligin Tarihsel Gelisimi

Toplumlarin edebiyat ge¢misine bakildiginda bir yasam stilini, yerlesim yerini veya
bir inanci kesfetmis kahramanlara yer verilen o topluma ydnelik liderlik hikayeleri
gbzlenmektedir. insanlar yaradilis1 geregi bir seyleri arama egilimindedir dolayistyla yeni
bir bulus gerceklestirildiginde o bulusun Onciisii olarak tarihe gecerler. Liderlikte
insanlarin beklentilerine karsilik olarak meydana gelmis bir olgudur. Yani buradan da
anlagilacagi gibi lider ve liderlik kavraminin tarihi insanligin varolusuna dayanmaktadir.

Her donemde doneme ait arastirmacilar liderlik konusunu ¢alismislardir.

Yonetim anlayist ile ilgili c¢alismalarla beraber liderlik konusuna yo6nelik
caligmalarda yerini almistir. Francis Galton tarafindan ¢alisilan Hereditary Genius liderlik
konusundaki ilk ¢aligmalardandir. Bahsi gecen calisma liderligin bireyde varolusuyla
sahip oldugu kalitsal 6zellikler ile ilgilidir (Derue vd., 2011, s. 7). Liderlik konusuna
iliskin ilk donemlerdeki calismalarda kilo, boy, dis goriiniis, enerji ve zeka diizeyi gibi
ozellikler ele almmistir. 1947°den sonra liderlere yoOnelik beklentilerden dolay1
arastirmalarda liderlik anlayisina yonelik farkli konulara yonelmistir. Davranise liderlik
yaklagimi olarak adlandirilan bu yaklasimin savundugu diisiince liderin etkinliginin sahip
oldugu ozelliklerden ziyade davramislariyla alakali oldugu yoniindedir. Buna yonelik
liderin  etkinligi, iletisimi, planlama sekli, denetleme yonii ve hedeflerin
belirlenmesindeki karar verme yontemi gibi davraniglari igermektedir (Kogel, 2001, s.
469-470). 19. yiizyilin baslarindan sonra liderde bulunmasi gereken Ozelliklerde de
degisim yasanmis cesaret ve gilic yerini bilgi ve becerilere birakmistir. Yine bu
donemlerde tasimacilik, iletisim ve teknoloji konularinda 6nemli degisiklikler meydana
gelmistir (Bass, 1990, s. 19-31). Bu yillar1 kapsayan 1990 ve sonrast meydana gelen
degisiklikler icerisinde etik kodlamalar, ilke ve kisi odakli gelismelerle birlikte
organizasyonel ve bireysel risk dogrultusunda modern yaklagimlar gelisim gdstermistir

(Yalgin, 2016, s. 5).
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Asagidaki tablo liderlik ve liderlik kavraminin tarihsel gelisimini 6zetlemektedir.

Tablo 2.1. Liderlik ve liderlik kavraminin tarihsel gelisimi (Arun, 2008, 5. 9)

- 1920-1959 Liderlik ézellilderi,

=

g 1950-1960 Etkin liderlik davraniglari,

=

H-E— 1960-1970 Cevresel sartlarm liderlik iizerindeld etkiler,
% § 19701980 Liderlerin sembolik roller,

3 3

¥ H?; 1980-1990 Liderlerin dzellikleri ve davranislari iizerine geri
% < déniig vapan galigmalar

Z‘E E 1990"dan sonra Liderligin kiiltiirler aras: degigimleni

~ &

2. Liderlik Kavram

Liderlik uzun yillar 6ncesinde iizerine ¢ok ¢esitli tanimlar yapilmis bir kavram olarak
karsimiza cikmaktadir. Ozellikle ortak bir tanimmin belirlenememesi, liderlik ve
yoneticilik kavramlarinin karistirilmast ve bilim insanlarimn kendi odaklandiklari
konular ve benimsedikleri yaklasimlar {izerine liderlik farkli agilardan degerlendirilmis
olmasi nedeniyle farkli tamimlamalar yapilarak kavramsallagtirilmistir. Calismanin
konusu geregi liderlik kavraminin irdelenmesi ve anlasilabilmesi faydali olacaktir. Dini,
siyasi, psikoloji, sosyoloji, askeri, biyoloji ve ¢evrebilimi gibi birgok alana yonelik
liderlik tamimlamalart mevcuttur ancak ¢alismamizin odak noktast havayolu
isletmelerinde liderlik olmasi nedeniyle biz daha ¢ok ydnetsel anlamda liderlik
tanimlarina yer verecegiz. Bu dogrultuda liderlik konusu tizerine literatiirde yapilmis bazi

tanimlar asagidaki gibidir.

Insanlar bireysel hedef ve isteklerine ulasabilmek icin bir toplulugun pargasi olma
egilimindedir. Herhangi bir hedefe dogru yol almis toplulugun amaglara odaklanilmasi
ve amaglara yonelik gayret ettirilmesi icin etkili bir inandirma becerisi olmalidir (Eren,
2000, s. 411). Bu gorevi iistlenen ve bu becerilere sahip olan kisi lider olarak

degerlendirilir.

Liderlik yonlendirme anlamini tagimaktadir ve hedeflere ulasilabilmesine iligkin
bir toplulukta ya da seyircilerde tesir birakabilme becerisi seklinde tanimlanabilir (Can,

2006, s. 293).
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Liderlik, bir ekipteki bireylerin kendi istekleri dahilinde takip edilen birinin
taninirhi@l ve imaj1 yani bir diigiincenin yerlestirilebilmesi, bireyleri gayretlendirmesi,

organize etmesi, kontrolii ve onderlik etmesi seklinde ifade edilebilir (Giiney, 2004, s.

160).

Liderlik, amaglara ulagmak i¢in, bireyin veya bir toplulugun etkinliklerinde tesiri
altina alma, yol gOsterme ve denetleme islevlerini yerine getirerek birlikteligi ve
devamliligin saglanmasi islemleri seklinde ifade edilebilir (Tevriiz, Artan ve Bozkurt,
1999, s. 189).

Liderlik, belirli kosullarda, bireysel ya da ekip hedeflerini sonuglandirmak
amactyla, birinin degerlerinin davraniglarinda rol alma ve yonlendirme asamalar1 seklinde

ifade edilebilir (Kogel, 2010, s. 569).

Yukaridaki tammlardan yola ¢ikarak 6zetlemek gerekirse liderlik, ileri goriislii bir
yaklagimla ulagilabilir amaglarin tayin edilmesi ve izleyicilerin birliktelik ve karsilikli
giiven igerisinde bu amaca yonlendirilmesiyle, motivasyonu, takibi ve denetlenmesi

eylemlerini kapsayan grubun idare edilmesi asamalari olarak tanimlanabilir.

3. Liderligin Temel Ozellikleri

Belirli bir topluluk, grup, orgiit veya organizasyon i¢in Onciiliik eden liderler
oldukca onemli bir hale gelmistir. Teknolojik agidan hizli bir degisimin ve gelisimin
yasanmasi nedeniyle isletmelerin ekipman ve techizat anlaminda bir farklilik yaratmasi
oldukga giiclesmistir. Bu nedenle isletmeleri rakiplerinden ayiran en temel farkliliklardan
biri personel kalitesi ve isletme imajidir. Personel kalitelisine etki eden faktorlere
bakildiginda isletme liderinin vizyonu ve yonetim anlayist ile baglantili oldugu
goriilmektedir. Isletme tiiriine bagli olmaksizin liderlerin dzelliklerinin kurum kiiltiirii ve
isletme basarisindaki rolii biiyiik 6neme sahiptir. Bu hususta genel liderlik 6zelliklerinin

detayl incelenmesi ¢alismaya teorik anlamda katki saglayacaktir.

Literatiirde yer alan liderlik 6zellikleri ile ilgili yapilmis calismalar
incelendiginde asagidaki 6zellikler dikkat ¢ekmektedir (Yukl, 1981; Torrington,
1989’dan aktaran Bulug, 1998, s. 4-5; Arslan, 2004’den aktaran Yekeler, 2015, s. 40, s.
94; Ugur, 2005, s. 92-94).
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Zeki olmali ve hafizas1 kuvvetli olmali
Etkileyici konugmali ve diksiyonu diizglin
olmal

Stirekli 6grenmeye ve gelisime acik
olmali

Adaletli davranmali

Sabirli bir yapiya sahip olmali

Cesur olmal

Istikrarl1 ve azimli olmali

Objektif diisiinebilmeli ve tarafsiz olmali
Uyumlu olmali

Sezgileri kuvvetli olmali

Kendisini ¢ok iyi tanimali

Organizasyonu ve izleyicileri 1yi tanimali

Bireylere kars1 sevgi beslemeli
Kararlarinda net ve agik olmali
Ozgiiveni ve inanc1 yiiksek olmalt
Sosyal yonii yiliksek olmal
Ikna edici olmal:

Enerjik olmal

Yaratici olmal

Diplomatik olmali

Sorumluluk alabilmeli
Organizator olmali

Isbirlik¢i olmal

Risk alabilmeli

Yukarida soz edilen ozelliklere ek olarak etkili bir lider (Ertiirk, 2000, s. 154-157):

Astlarinin isteklerini tespit edip karsilamak igin 6zen gostermeli

Is boliimlerini bireylerin bilgi ve becerilerine uygun yapmali

Davranislariyla izleyicilerine 6rnek olmali

[letisim kanallarini acik tutmali ve ¢ok yénlii bilgi akisim saglamal

Motivasyon yonii kuvvetli olmali

Yeri geldiginde rehberlik edebilmeli ve danigsmanlik gorevi iistlenebilmeli

Izleyicilere dnciiliik edebilmeli ve ydnlendirebilmeli

Organizasyona yonelik bir orgiit kiiltlirli meydana getirmeli
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4. Liderlikte Kullamlan Gii¢ Tipleri

Gii¢ kavramindan bahsedilebilmesi ve gii¢c kullamminin s6z konusu olabilmesi
icin minimum iki insandan olusan bir topluluk var olmalidir. Gegmisten bugiine insanlik
hayatina bakildiginda giic veya gili¢ ile baglantili konularin varligindan
bahsedilebilmektedir. insanligin var olusuyla birlikte dini, siyasi, hukuki alanlarda kiigiik
topluluklardan, iilke ve sehir yonetimlerinde yasanan olaylara bakildiginda gii¢ kullaninu
ve bunun meydana ¢ikardig etkileri goriilmektedir (Caligkur, 2016, s. 31).

Bir organizasyonun, orgiitiin ya da kiiciik bir toplulugun bile yonetilmesinde lider ya
da mevcut yonetici konumundaki kisinin isleyisin diizgiin sekilde devam etmesinde ve
kisilerin tutum ve eylemlerinin sekillenmesinde gii¢ kullanimi oldukg¢a etkili bir
faktordiir.

Gii¢ tarihin her doneminde daha 6nce bahsettigimiz gibi siyasi, politik, hukuki,
askeri anlamda en kii¢lik topluluklarda bile kullanilmaktadir ancak ¢alismamiz geregi
giiclin en ¢ok yonetim ve liderlik alanindaki 6nemine ve organizasyonun yonetilmesinde
etkin bir unsur olduguna deginmekte fayda vardir. Bir¢cok alanda kisiler, yaptiklari islere
ve mesleklerine bagl olarak bireysel basarilar ile degerlendirilirken liderler bireysel
yeterliliklerinin ~ disinda  kendilerine  baghi  olan  kisilerin  basarillar1  ile
degerlendirilmektedir. Bu nedenle liderlerin yaptirnm uygulayabilmeleri igin sahip
olduklar tiim giicii kullanmalar kaginilmazdir (Bayrak, 2000, s. 22).

Alan yazim incelendiginde en yaygin gii¢ tipleri yasal gii¢/otorite giicii(legitimate
power), cezalandirma giicii/zorlayic1 giig(coercive power), &diillendirme giicti(reward
power), benzesim giicii/karizmatik giic(referent power) ve uzmanlik giicti(expertise

power) olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

4.1.Yasal Gii¢/Otorite Giicii (Legitimate Power)

Otorite giicli veya bi¢imsel gii¢ olarak da karsimiza ¢ikan yasal gii¢, liderin gorev
aldig1 organizasyonun hiyerarsik yapisindaki mevkiinden kaynaklanmaktadir. Yani
kisiler kendilerinden iist bir pozisyonda gorev alan kisilerin istek ve taleplerini
karsilamaya zorunluymus hissine kapilirlar. Bireyin herhangi bir 6zelliginden dolay1
degil yalmizca konumu geregi kullanabildigi ve yaptirnm uygulayabildigi giictiir (Toprak,
2006, s. 23).
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4.2.Cezalandirma Giicii/Zorlayic1 Gii¢ (Coercive Power)

Liderin kendisine bagli bireyleri cezalandirma hakkinin var olmasi oldukga etkili
bir gii¢ kaynagini dogurmaktadir. Cezalandirma giicii, liderin 6diillendirme giiciiniin tersi
seklinde yorumlanabilir. Bahsi gecen gii¢ genellikle korku, endise, zorlama, baski ve
kisitlama gibi yaptirimlar iizerine kurulmaktadir. Cezalandirma giiciinlin kullandig1
araglar i¢in; kinama, gorev degisikligi, kidem tenzili, maas kat1 para cezasi, ikramiye ve
prim kesintileri 6rnek gosterilebilir. Ayrica lider tarafindan g¢alisanlara yonlendirilen
direkt ya da endirekt tehditlerde cezalandirma giicline 6rnek gdosterilebilmektedir. Bu
glicten dolay1 calisanlarin davramislart kurum iginde farkliliklar gostermektedir.
Caliganlarin ise gelis gidis zamanlarindaki tutarhiliklari ve liderin oldugu zamanlarda daha

caliskan ve gayretli goriinme cabalarinin tlimii cezalandirilmaktan duyulan endiseden

kaynaklanmaktadir (Kilig¢, 2003, s. 70)

4.3.0diillendirme Giicii (Reward Power)

Odiillendirme giicii, cezalandirma giiciiniin aksine calisanlar1 isteklendirmeye
yonelik araglar ile ¢alisanlarin tutum ve davraniglarim etkilemesi yoniinde sahip olunan
glictiir. Bu gii¢ tipi liderin organizasyon i¢indeki bireyleri ddiillendirmesi anlamina
gelmektedir. Odiillendirme giicii motivasyon ve sadakat gibi pozitif yonlii etkilerin en
onemli unsurlardan biridir. Maaslardaki artiglar, terfiler, sorumluluk artisi ve
yetkilendirme, daha cazip is boliimii verilmesi, statii degisikligi gibi somut araglarin yani
sira Ovgii ve takdir gibi soyut araglarda kullanilmaktadir. Bu gii¢ ayn1 zamanda diger
bireyler iginde Ozendirici bir nitelik tagimaktadir (Kizanlikli vd., 2016 s. 496).
Odiillendirme giicii yaptirim giiciiniin kuvvetli oldugu bir unsur olmasi ile birlikte orgiit
icinde negatif bir enerjiye neden olmaz ve bu giiclin basartya ulasmas1 ancak bireyler i¢in

istenilen nitelikte 6duller ile mimkindir.

4.4.Uzmanlik Giicii (Expertise Power)

Uzmanlik giicti kisilerin bireysel basarilar1 ve kisisel 6zellikleri ile sahip olduklari
bir giic unsurudur. Bu giicten s6z edebilmek icin bireyin diger bireylerden farkli ve
onlardan tstiin kilan nitelikteki baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bireyin uzmanlik
kazanmasi tecriibesi ve bilgisi ile miimkiindiir. Bahsettigimiz tiim gii¢ tiplerinin aksine
uzmanlik giicli dis etkenler veya organizasyon tarafindan verilmis giicten ziyade kisinin

bireysel caligsmalar ile kazanilmaktadir (Zencir, 2004 s. 11).
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4.5.Benzesim Giicii/Karizmatik Gii¢ (Referent Power)

Gegmisten bugiine bakildiginda bazi liderlerin insanlar {iizerindeki etkileri
herhangi bir yasal gii¢ten, orgiit igerisindeki konumundan ya da finansal kaynaklara sahip
olmasindan dolay1 kaynaklanmamaktadir. Bu liderler giiclinii ¢ogunlukla bireysel
ozelliklerinden almaktadirlar. Insanlar iizerindeki etkileri herhangi bir zorlama ile
olmamakta tamamen onlar {izerindeki etkileri sayesinde kendi iradeleri ile

gerceklesmektedir.

5. Liderlik Tarzlar
Liderlik kavrami ve 6zelliklerinin kavranmasi isletme liderlerinin anlasilabilmesi
icin yeterli degildir. Bu nedenle liderlik davranmislar1 ve anlayislarina yer verilmesi
calismaya fayda saglayacaktir. Liderlerin yonetim anlayislarina, yetki kullanimlarina,
tutum ve davramslarina gore geleneksel liderlik tarzlar1 ve gagdas liderlik tarzlari gibi
smiflandirmalar altinda farkli liderlik tarzlar1 bulunmaktadir. Literatiir incelemesi

sonucunda liderlik alan yazininda sz edilen liderlik tarzlari asagida agiklanmaistir.

5.1.Demokratik Liderlik Tarz

Katilimer bir stil benimseyen demokratik liderlik tarzinda liderler yetkilerini
organizasyondaki kisilerle paylagsmaya meyillidirler. Organizasyonla ilgili kararlarda,
hedeflerin tayin edilmesinde ve gérev dagilimlarimin yapilmasinda bireylerin diistinceleri
ve Onerileri goz oniinde bulundurulmaya 6zen gosterilir. Bu tarz liderlikte denetim diisiik
seviyededir ve liderler kontrolcii degildirler. Bireylerin verimliliginin igsel ogelerle
arttigina inanilir bu nedenle de 6vgiiye ve takdire bagvurulur. Bu liderlik tarzinda karar
almak uzun siirmektedir siire¢ agisindan degerlendirildiginde elestirilebilmektedir Bu
yOniiyle de ani karar alinmasi gerektiginde basarisiz olurlar. Demokratik liderlere ait bazi

ozellikler asagidaki gibidir (Bozkus, 2004, s. 39).
Demokratik liderler:
Calisanlara yaptiklari islerle alakali tavsiyelerde bulunarak onlari yonlendirirler.
Organizasyonla ilgili alinan kararlar1 ve degisiklikleri ¢alisanlarla paylasirlar.
Basar1 seviyeleriyle ilgili ¢alisanlar1 devamli bilgilendirirler.

Calisanlara islerinde 6zgiirliikk tanirlar ve kararlarda soz hakk: verirler.
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5.2.Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti tantyan liderlik tarzi liderlik tarzlari igerisinde en aktiiellerdendir.
Bu tarz liderlikte organizasyonun yapist ve izleyicilerle lider arasinda etkilesim
konusunda belirli bir ¢erceve bulunmamaktadir. Bu dogrultuda bahsi gecen bu liderlik
tarzinda iletisim ¢ok yOnliidiir. Herhangi bir karar alinacaginda ilk olarak personellere
basvurulur. Bu yilizden kararlarda lider sadece diisilincelerini ifade eder ve bu diislinceler
bir 6neri niteligindedir. Bu liderlik tarzinda personeller tam anlamiyla serbesttirler ve
kendi topluluklarint meydana getirerek c¢alismalar1 sonrasinda organizasyon kararlari
belirlenir ve eyleme konulur. Liderin organizasyondaki islevi, kaynaklar1 ve ihtiyag¢lar
saglamak, gerekli ortam kosullarini temin etmek ve gorevlerinde personellere destekte
bulunmaktir. Bu liderlik tarzinin basarili isleyebilmesi i¢in personellerin yeterli
uzmanlikta olmasi gerekmektedir. Bu tarz liderlik uygulanan organizasyonlarda
etkinlikleri ve gorevleri uzman personeller belirlemektedir. Dolayisiyla Kararlarin
alinmas1 zaman alacagindan dolay1 ancak sektor ve pazar agisindan durgun olan alanlarda
ve rekabetin diisiik oldugu alanlarda uygulanabilmektedir. Liderin yetkisini devrettigi bu
tarzda liderin kisiliginin giiclii olmasi ve belirli bir uzmanlikta olmas1 gerekir. Her ne
kadar personeller agisindan serbest bir yaklasim benimsense de liderin his ve sezgileri
kuvvetli olmali, gerektigi zamanlarda miidahale edebilmeli ve yaptirim

uygulayabilmelidir (Diker, 2014. s. 108).

5.3.Diktator Lider

Liderin organizasyondaki bireyleri isleyise dahil etmedigi kararlar1 yalnizca
kendisinin aldig: liderlik tarzidir. Aldig1 kararlar1 ¢alisanlara dayatarak uygulamalarin
bekler ve bu nedenle ¢alisanlar s6z hakkina sahip degildirler. Calisanlarin diisiincelerinin
ve fikirlerinin dikkate alinmamas1 heveslerini kirar, tatminsizlige yol agar ve tiretkenligi
azaltir. Siirekli emir verilmesiyle ve hatalarin s6ylenmesiyle astlar etkilenmeye calisilir.
Demokratik ve biirokratik anlayisin benimsendigi organizasyonlarda beklentiyi
kargilayan bir liderlik tarzidir ve liderin kararlarinda ve yonetimde Ozgiir olmasi

nedeniyle karar siireci hizlidir ve bu yoniiyle etkinlik seviyesi yiiksektir (Yildirim, 2012,

5. 39).
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5.4.0tokratik Lider

Otokratik liderlik; agresif yapida olan ve baskiy1 seven, liderin direktifleri disinda
personellerin bagimsiz davranamadigi bir isleyise sahip liderlik tarzidir. S6z konusu
liderlik tarzinda karar verici yalnizca liderdir. Liderin talimatlarina eksiksiz uyulmasi ve
diger kisilerin boyun egmesi beklenir. Genellikle bu tarz liderlikte lider giiciinii tiyelerin
endiselerinden ve kaygilarindan alir. Tletisim yénii {istten asta saglanir ve asttan iiste bilgi
aktarimina siipheyle yaklasilir. Bu ylizden siire¢ devamli kontrol edilir. Liderin sadece
kendi kararlarim1 ve yonetim anlayisini dayatmasi nedeniyle, bireylerde motivasyon
digikligii, yonetime yonelik olumsuz disiinceler, siirtiisme ve uyumsuzluklar
gozlenebilmektedir. Bu diisiince ve davramiglarin devamliligi  durumunda liderin

otoritesini kaybetme ihtimali s6z konusudur (Yildirim, 2012, s. 39).

Tablo 2.2. Liderlik Tarzlar: ve Etkileri (Hogg ve Vaughan, 2011 den aktaran Arslan, 2014, s. 9)

LIDERLIK ETKILERI
TARZI
Liderlige Benzerligi Grup Atmosferi Verimhhk
OTOKRATIK

Liderlige Benzerligi Az Agresif Bagml, | Lider Var Iken: Yiksek
Kendine Odakl | Lider Yok Iken: Disik
Arkadagca, Grup | Nispeten Yiiksek(Liderin
DEMOKRATIK | Liderlize Benzerligi Fazla | Merkezli, Gorev Varlsg1 va da Yoklugu

Odakli Etkilemez)
Arkadagca, Grup | Diigiik(Lider Yoklugunda
LIBERAL Liderlige Benzerligi Az Odakly, Ovun Artar)
Odakl
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5.5.Etkilesimci Liderlik
Etkilesimei liderlik tarzim benimseyen liderler isleyisin siirdiiriilebilmesi
amactyla kisiler lizerinde bir etki olusturmaya calisirlar. Bu liderlik tarzi ise yonelik
Olglimleri ve is tertibini dikkate alir. Liderler hedefler dogrultusunda sorumluluk almaya
isteklidir. ~ Bireylerin  memnuniyetsizliklerinin  ve  sorumluluklarinin  eksiksiz
giderilmesine dikkat edilir (Serinkan, 2008, s. 158).

5.6. Doniisiimcii Liderlik

Doniistimeii liderlik organizasyonda hizli bir sekilde doniisiimiin saglandigi bir
liderlik tarzidir. Bu tarz liderler ile izleyiciler arasinda karsilikl1 giiven iliskisi mevcuttur.
Bu liderlik tarzinda organizasyondaki bireylerde lider tarafindan doniisiime yonelik

merak, arzu ve istek uyandirilir (Geng, 2007, s. 50).

Ayrica yukarida bahsi gecen liderlik tarzlarina ek asagidaki liderlik tipleri de

bulunmaktadir.

Hiimanist (babacan) lider: Bu liderlik tarzinda lider cana yakin ve kalender bir
tutum sergilemektedir. Organizasyon hedefleri dogrultusunda alinan kararlarda orta
diizey personellere basvurulabilir ancak yetki tamamen lidere aittir. Odiillendirmeye
oldukga fazla bagvurulur ve mecbur kalinmadik¢a cezalandirma iglemi yapilmaz.

Destekleyici lider: Cok yonlii bilgi akisinin mevcut oldugu bu liderlik tarzinda
lider bireylerin diisiince ve tavsiyelerini 6nemser ancak karari yalmz verir. Katilimei bir
anlay1s benimsenir ve ddiillendirmeye bagvurulur.

Karizmatik lider: Bu tarz liderlikte lider bireysel 6zellikleri ile organizasyondaki
kisileri etkiler ve etkisi yiiksektir. Kararlar1 yalniz verir ve talimatlar iiyeler tarafindan
eksiksiz uygulanir.

Dogal lider: Herhangi bir se¢im yoluyla gelmeyen iiyeler tarafindan meydana
cikarilan liderleri kapsar. Resmiyette yetkisi yoktur ancak bireylere yonelik etkisi oldukg¢a
fazladir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 175).

6. Liderlik Yaklasimlar:
Liderlik yaklagimlarina deginmeden 6nce yaklasimlarin tarihsel siirecinden
bahsedelim. Ilk olarak 1900°lii yillarda sorgulanmaya baslanan liderlik ¢alismalarindan

anlasilacagi gibi baslarda karizmatik Ozellikler liderlik i¢in yeterliydi. Bu doénem
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ozellikler yaklasimi olarak adlandirilmistir. 1930 ile 1940 tarihlerindeki siirecten
ozellikler yaklasimu ile ilgili arastirmalarda kisilik 6zelliklerindeki farkliliklarin kigilerin
tutum ve davranmiglarina etkisinin giindeme gelmesi ile ozellikler yaklasimindaki
eksiklikler anlagilmistir. Sonrasinda 1940-1960 yillar1 arasinda liderlerin davranislar ile
ilgili calismalara yer verilmistir. Daha sonrasinda liderlerin davramglarinin durumlara
gore farkliliklar gostermesi tizerine 1960 ile 1980 tarihleri arasi siiregte durumsal sartlar
ve bu sartlara uygun liderlik davranislarini kapsayan liderlik ¢aligmalar1 yapilmistir. Bu
calismalar dogrultusunda 1978 sonrasinda Burns ve Bass tarafindan modern liderlik

yaklagimlari ortaya atilmistir ve bugiine kadar giincel olarak devam etmektedir (Ak, 2010,
s. 9).

6.1.0zellikler Yaklasimi

Lider olmak i¢in bireylerin, kisisel 6zellikleri ya da davramislar1 hakkinda fikir
veren goriniimlerinin etkili oldugu diisiincesi liderlik konusundaki yaygin bakis
acilarindandir. Ozellikler yaklasim iki béliimde incelenebilir, kuramlardaki liderlik
bireye ve tutumlarina baghdir. Liderlikle alakali yapilan arastirmalarin baslangici
liderlerin kendilerine yonelmeleri ile sekillenmistir. Bir bireye liderlik sifati kazandiran
karakter, kisilik ve oOzelliklerin neler oldugu sorusuna aranan cevaplar Ozellikler
yaklagimin temelinin olusmasina yol agmistir. Liderlikle ilgili yapilan arastirmalar i¢inde
“biiyiik adam’’ teorisi dikkat ¢ekmektedir. Bu teorinin bir boliimii, liderlik konusunda
gerekli ozellikleri tagiyarak ya da tasimayarak diinyaya geldiklerini 6ne siirmektedir.
Diger bir agidan bakildiginda liderlik sonradan deneyimlenebilir ve kazanilabilir
diistincesi savunulabilmektedir. Buna 6rnek olarak Lincoln, Napoleon, Hitler ve Gandhi

gosterilebilmektedir (Kegecioglu, 1998, s. 25).

Zeki olma, diriistliik, samimiyet, agik sozlii olma, ileri goriisliiliik, 6zgiiven, 1yi
iletisim kurma, istikrarli olma, bilgelik, inisiyatif gibi kisisel 6zellikler ve bunlara ek
olarak boy, kilo, yas ve c¢ekicilik gibi fiziksel unsurlarda liderin tagimasi gereken
ozellikler olarak sdylenebilir (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 451).
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Tablo 2.3. Liderlerin Sahip Olduklar: Ozellikler (Zel, 2001, s. 95 aktaran Yildirim, 2012, s. 42)

Yag Bov Kilo Cinsivet Irk Fiziki Gérnintim
Sagldds olma | Giigli olma Zeka Bilgi Hareketlilik | Acgikgéz olma
Diizenli olma | Hevesli olma Girisken Strese Ilerivi gérme | Inisivatif sahibi

olma Davaniklilik olma
Duvgusal Driiniistliik Acik Kendine Kararlilik Kisiler aras1
olgunluk sazlilik giiven iligkiler
I5 basarma Yaraticalik Objektif Becerikli (Giiven verme Cesaret
vetenegi olma olma
Iletisim Hitabet Mizah Kisisel Olgunluk Sorumluluk
becerisi vetenegdi anlavist biitiinliik iistlenme

Bu yaklasimda liderlik unsurlarim kisilik olarak fazla barindiran bireylerin lider
olabilecegi gibi bir diisiince mevcuttur. Bu kurama gore lider kisi, goriiniimii ile ilgili ve
bireysel ozellikleri acisindan genele gore farklilik gostermektedir. Bu hususta hangi

ozellikler olduguna dair ¢ok fazla calisilmistir (Simsek, 2001, s. 177).

Ozetle, fiziksel ve bireysel dzellikler cogu arastirmaciin diisiincesinin tersine
liderin pozisyonu ve basarisi igin yeterli degildir ve basari elde etmis liderlerin bu
kazancinin her zaman bireysel Ozelliklerinden kaynaklanmadigi diisiiniilebilir. Bu
yaklagimda lider Ozelliklerinin belirlenebilmesinin zorlugu ve degisik sekillerde
anlagilabilmesi gibi yapilan elestiriler sonrasinda c¢aligmalar liderlik davranislarina

yonelmistir (Giiney, 2001, s. 289).

6.2.Davramssal Yaklasim
Ozellikler yaklasimina getirilen elestiriler sonrasinda arastirmalarin  lider
davranislar1 iizerine yogunlagsmasi davranigsal yaklasimi dogurmustur. Bu yaklasimdaki
en temel konu liderin tutum ve davranislaridir. Yani liderin nasil oldugu nasil goriindiigi
ve nelere sahip oldugundan ¢ok lider ne yapar ve nasil yapar sorularimin iizerine
yogunlasmislardir. Bu calismalar dogrultusunda farkl bakis agilar1 ve farkli kavramsal

ifadeler 6ne ¢ikmustir (Tekarslan vd., 2000, s. 123).
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6.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar

Ohio State Universitesi liderlik caligmalarinda iki kapsamli bir bakis agist
mevcuttur. Gergeklestirilen ¢aligmalar sonrasinda kisiyi dikkate alma ve inisiyatif

seklinde iki unsur ifade edilmistir (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 452).

Kisiyi dikkate alma unsuru, lider konumundaki kisinin diger kisilerde itimat ve
saygilik olugturmasi ile birlikte diger kisilerle samimi iligkiler insa etmesi gibi
davraniglart  belirtmektedir. Organizasyondaki kisiler istek, arzu, ihtiya¢ ve
beklentilerinin lider tarafindan temsil edildigini diisiinmektedirler (Kogel, 2011, s. 578).
Ise odaklanma (agirlik verme) olarak karsimiza ¢ikan inisiyatif unsuru ise amaglanan
hedefe arzu edilen zamanda ve igin eksiksiz dogru bir sekilde ulasilabilmesi yoniinde
uygulanan ¢aligmalari, komiinikasyon ve denetim asamalarim iceren eylemleri
kapsamaktadir. Bu hususta is ve isin bitirilmesi asil hedeftir. iki ayr1 kapsamda meydana
cikarilan bu ¢alismada lider tutum ve davranislari ele alinmistir. Bu arastirma sonucunda
kisiyi dikkate alan liderlerin davranisi sonucunda, is giicli devir hiz1 ve ise gelmeme gibi
devamsizliklarin diistik oranda olmasi1 gozlenirken, ise 6nem veren liderlerin davranisi

sonucunda yiiksek performans gézlenmistir (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 452).

6.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

Davranigsal yaklasimi destekleyen arastirmalardan bir digeri 1947 tarihinde
baslanilan Michigan Universitesi ¢alismalaridir. Bu ¢alismalarda amaglanan esas hedef,
topluluktaki bireylerin tatmin olmalarina katkisi olan ve etkinlik saglayan unsurlarin
saptanmasidir. Bu calismalarda etkinlik, verimlilik, is tatmini, is giicii devir hiz,
devamsizlik, maliyetler, sikayetler ve motivasyon gibi unsurlar degerlendirilmistir
(Balekoglu, 1992, s. 22).

Michigan Universitesi arastirmalarinda dort unsur dikkat ¢celmektedir (Kegecioglu, 1998,

s. 122):

1. Destekleyici: Davraniglar, bireylerin kendilerini kiymetli hissetmeleri ve
onemlerinin farkina varmalari ile artirilir. Birey odakli davranislar degerlendirilir.
2. Birbirini etkilemedeki kolaylastiricilar: Davramislarin birbirlerine karsi tatmin

duygusu ile yakin iliski icerisinde olmalari topluluktaki kisileri cesaretlendirir.
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3. Amag fikri: Davraniglar istenilen basarty1 elde etme etmek ve topluluklarin
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in sunulan gayreti 6zendirmelidir.

4. Iskolaylastiricilari: Davramslar, arag, gereg, ekipman ve teknik uzmanlik benzeri
unsurlarin sunulmasi ile birlikte hedeflerin elde edilmesine dogrudan katkida

bulunurlar.

Gorev merkezli Liderlik davramslar: Cahisan merkezli

Liderlik davramglarindaki bu tutumlar tek boyutta birbirine zit yonleri ifade
etmektedir. Bu ylizden lider davraniglarinda bu iki tutumdan birini uygular. Merkezden
sag ve sol olmak tizere iki yone dogru sekillenmesi nedeniyle birbirinden uzaklasan iki
unsurdur. Yani gérev merkezli davranisi benimsemeye yonelen bir lider ¢alisan merkezli

olmaktan uzaklagsmaktadir.

6.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Davranis yaklasimlarina yonelik yapilan ¢alismalardan biri olan bu matriks
lider tarafindan ilgilenilen iki kapsama dayanmaktadir. Bu modelde liderin organizasyon
icerisinde liretime ve kisiye ne derece deger verdiginin tespiti hedeflenmektedir (Efil,

1994, s. 106).

Bu model liderligin bes yontemi ile {iretime verilen 6nemi ve kisiye verilen
onemi arasindaki etkilenme baglaminda liderlik 1zgaras1 seklinde meydana getirilmistir.
Bu iki kapsamin her biri 1 ve 9 arasinda belirlenen bir 6lgek ile degerlendirilir. Uretimi
onemseyen liderler goreve ve goOrevin nasil sonuglandigi ve basarisina dikkat
etmektedirler. Kisiyi 6nemseyen liderlere bakildiginda ise organizasyon igerisindeki
bireylerle samimi ve arkadasga iletisim kurmaya gayret etmektedirler (Kegecioglu, 1998,
s. 128).
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Sekil 2.1. Yonetim Tarzi Matriksi (Kogel, 2010, 5. 580)

1.1: Kisiler arasi iliskilere ve iiretime ilgisiz, problemlerden kaginan
1.9: Kisiler arasi iliskilere ilgili, iretime ilgisiz

5.5: Kisilere ve organizasyona yonelik orta seviyede ilgili

9.9: Kisilere ve organizasyona yonelik en yiiksek seviyede ilgili

9.1: Uretime ilgili, kisiler arasi iliskilere ilgisiz

Bu kapsamda ilginin seviyesine bagli olarak bes ayri liderlik tiirli tanimlanmistir (Simsek
vd., 2003, s. 191):

1. Ciliz Liderlik: Organizasyon hedefleri dogrultusunda amaca ulasilmasi husunda en
az seviyede gayret gostermektedir.

2. Sehir Kuliibii Liderligi: Lider duyarl ve esnektir, kisiler arasindaki iligkilere onem
verirken organizasyon hedeflerine olan ilgisi diistiktiir.

3. Goérev Liderligi: Etkili ve verimli bir isleyis saglanmasi ugruna organizasyondaki
pozisyonun getirdigi otoriteyi kullanir ve iligkileri 6nemsemez.

4. Orta Yolcu Liderlik: Organizasyon hedeflerine ulasma hususunda duyarli oldugu

kadar iligkiler konusunda da duyarlidir, uzlagsmaci bir yapidadir.
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5. Ekip Calismasi Liderligi: Organizasyon igerisinde karsilikli itimat, saygi ve
Ozgliven saglanmasi ile iist diizeyde gayret sarf edilen ve liderin problemler disinda

astlarina ¢ok fazla karismadigi liderlik tiiriidiir.

6.2.4. McGregor’un X ve Y Kurami

McGregor liderligi bireyin yonetim anlayisina ve davraniglarina gore
belirtmektedir ve buna gore liderler kisiler konusundaki fikirlerine gore davranig
sergilemektedirler. Liderlik stilleri, bireyin is ve insan unsurlarina gosterdikleri degere
gore farklilik sergilemekte ve otoriter ve demokratik tipleri agisindan bir takim goriiniise
biiriinebilirler (Barutcugil, 2004, s. 271). Alinan kararlarda ya da liderlik anlayislarinin
sekillenmesinde bireyin davranislarinin etkisi bulunmaktadir. Bu kurama gore insanlarin
is yapis sekillerindeki farliliklarin nedeni X ve Y tipi insanlarin davraniglarindaki
farkliliklardir. Ancak organizasyon icerisindeki gecirilen zaman ve kazanilan tecriibe de
is yapma usuliinde etkilidir. Mcgregor’'un X ve Y kuramina bakildiginda bu hususlara

dogrudan yer verildigi sdylenemez (Kilig, 2003, s. 82).

X ve Y kurami varsayimlari (Douglas McGregor “The Human Side Of
Enterprise” Goztok, 2007, s. 16):

X kuramau:

e Standart bir insan i§ yapmaktan hoslanmaz ve isten kaytarma yontemleri arastirir.
Y 6netici bu hususta engelleyici 6nlemler almalidir.

e Bireyler yonetilmeyi yeglerler, sorumluluk almaktan kaginir, hirsh bir kisilige
sahip degildirler.

o Bireyler genellikle bencildir ve kendi ¢ikarlarini organizasyonun ¢ikarlarindan
onde tutarlar, bu yiizden kontrol edilmelidirler.

e Insanlar dogas: geregi degisimi sevmezler, alistiklar1 seyleri yenilemek istemezler
bu yiizden catisma icerisindedirler.

e Standart bir birey organizasyonla ilgili problemleri ¢oziimlemekte cok yaratici
degildir.

e Insanlar kivrak zekaya sahip degildirler bu nedenle kolayca aldatilabilirler.

e Bireyler maddi yonden tesvik ile eyleme gegerler.
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Y kurami ise;

e Standart bir insan is yapmaktan hoslanir, is kiside basar1 ve doyum saglar. Kisiyi
isten sogutan ¢alisma sartlaridir.

e Bireyin organizasyon hedeflerine ulasma hususunda ¢abasi sadece denetlemeler
ve cezalandirmalar ile olmaz.

e Kigsiler organizasyona baglandiginda, yapilan isi sevmeleri ve caligma arkadaslar
ile 1y1 anlasmalar1 durumunda organizasyona daha fazla fayda saglarlar ve bu
yonde hizmet ederler.

e Uygun sartlara sahip olundugunda insanlar sorumluluk almaktan kaginmaz,
sorumluluktan kagma, hirslanma ya da giiven olgusu yasanilan kétii tecriibelerden
kaynaklanmaktadir.

e Organizasyon hedeflerine bagli kalinmasi kazanimlar ile iligkilidir. Hedeflerin
benimsenmesi ddiillendirme ile miimkiindiir.

e Gelismis galigma ortami kosullar1 nedeniyle insanlar bir alanda uzmanlagsmak
durumundadir bu yilizden bireylerin yeteneklerinden ve becerilerinden belirli bir

seviyede faydalanilmaktadir.

6.2.5. Rensis Likert’in Sistem Dort Modeli

Michigan Universitesi arastirmalarimin siirekliligini saglar dzellikte goriinen bu
model Likert tarafindan sistem 4 modeli olarak isimlendirilmistir. Bu model bir tarafi
insan odakli tutumlart barindiran diger tarafta ise is odakli davranislar1 barindiran bir
dogrultuda dort kapsamdan meydana gelmektedir. Bu model yonetici tutum ve
davramslarinin dort gruptan olustugunu ileri stirmektedir. Sistem 1 istismarci otokratik,
sistem 2 yardimsever otokratik, sistem 3 katilimci ve sistem 4 demokratik olarak

nitelendirilmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 452).
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Tablo 2.4. Likert’in Sistem 4 Modeli (Kogel, 2010, s. 582)

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Liderlik (istismarci (Yardimsever (Katilimer) (Demokratik)
Degiskeni Ortokratik) Otokratik)
Hizmetei ile Kismen Biitiin
1.Astlara olan Astlara efendisi giivenir fakat | konularda tam
giiven givenmez. arasindalei gibi bar | kararlarla ilgili | olarak giivenir.
giiven anlayigma | kontrole sahip
sahiptir. olmal ister.
Astlar 5 ile
ilgili konulars Astlar Astlar
2. Astlarm tartismal Astlar kendilerini kendilerini kendilerini
alzmladig konusunda fazla serbest oldukca serbest tamamy ile
serbesti kendilerini hig hissetmez. hisseder. serbest
serbest hissederler.
hissetmezler.
Isle ilgili Genel olarak
3.Ustiin sorunlarm Bazen astlarin astlarm fikrini | Daima astlarm
astlarla olan goziimiinde fikrini sorar. alir ve onlan fikrini alir,
iliglisi astlarm fikrini lullanmava onlar: kllanir.
nadiren alir. calisir.

6.2.6. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu

Tannenbaum ve Schmidt’e gore herhangi bir sorunla ilgili yetkilendirme
konusunda problem yasamasindan dolayz; liderlik, karar verme durumunda liderin yetkisi
ile astlarin hareket esnekligi iliskisiyle ilgilidir. Bu kuramda lider ve astlar1 arasindaki
yetkilendirme ve hareket esnekligine iliskin ters iliski bulunmaktadir. Karar agamasinda
liderin otoritesi yiiksekse, astlarin hareket esnekligi diisiiktiir. Liderin kararlarina astlar
tarafindan boyun egilmesi umulmaktadir. Ancak astlar lider tarafindan yetkilendirilmisse
astlar inisiyatif kullanabilmektedir. Liderin yetkilendirme konusundaki davranisi
organizasyondaki hakim kiiltire ve milli kiiltiire gore farklilik gosterebilmektedir.
otokratik ve demokratik

Tannenbaum ve Schmidt c¢alismalari, liderlerin kati
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davranmasindansa serbest bir yaklasim benimsemeleri gerektigi yoniinde sonuglanmistir

(Kilig, 2003, s. 79).

6.3.Durumsal Liderlik Yaklasimi
Bu yaklasim duruma gore liderlik tarzlarinin farkliliklar gosterecegini ve elde
edilen basarinin duruma gore degisecegi diisiincesini savunmaktadir. Bu yaklasima
yonelik yapilan aragtirmalar liderlik tarzinin mevcut sartlara gore basarisinin belirlenmesi

tizerinedir. Liderlik davraniglarini etkileyen durumsal degiskenler asagidaki sekille ifade

edilmistir.
Liderin Ustlerin Bekleyisleri Gergeklestirilecek
Kisiligi ve ve Davranislary Amacm

Tecrubeler \ / o
‘ LIDERIN DAVRANISI |

Orgiitsel Hava Meslektaglarm(Peers) Ozellikleri, Izleyicilerin
(Climate) ve Beklevisleni Beklevigleri ve
Politikalar Davraniglari

Sekil 2.2. Lider davranislarim degistiren durumsal degiskenler (Kogel, 2011, s. 584)

6.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami

Bu model liderlik davraniginda etkili olan ti¢ durumsal degiskenin varligini

savunmaktadir. Bunlar (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 452);

e Lider ile izleyiciler arasindaki iliski(gii¢lii-zayi1f)
e Isin niteligi(planlanmis-planlanmamis)

e Liderin yetki derecesi(az-fazla)

S6z konusu bu degiskenler asagidaki gibi agiklanabilir (Baysal ve Tekarslan,
1996, s. 219-220):
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Lider ile Izleyiciler Arasindaki Iligki: Lider ile izleyiciler arasindaki iliskilerin iyi olmas1
izleyiciler lidere sayg1 gosteriyorsa ve lider izleyicilerin giivenlerini kazanmissa etkileme
giicii daha ytiksektir.

Isin Niteligi: Tiim detaylariyla planlanmis ve siirecin nasil ilerleyecegi belirli olan isler,
planlanmamis ve siireci belirsiz olan islere sahip lidere gore giicliidiir.

Gii¢ Durumu: 1zleyiciler hakkinda kararlarinda dzgiirse, ise alma isten ¢ikarma veya

odiillendirme ve cezalandirma yetkisine sahip liderler daha giicliidiir.

Bu durumsal etkenler dogrultusunda olusturulan matriste sekiz ayri durum
bulunmaktadir. Bu durumlar neticesinde degisik liderlik teknigi mevcuttur (Saruhan ve

Yildiz, 2012, s. 452).

Tablo 2.5. F. Fiedler’in Liderlik Tarzlari Diyagrami (Kogel, 2011, s. 587)

Lider - Izleyiciler Iyi Zayif
Tigkasi
Isin niteligi Planlanmis Planlanamavan Planlanmus Planlanamavan
Liderin vethi Fazla| Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
derecesi
Durumlar
A A O O B
1 2 3 4 3 g 7 E
En olumiu < > En olumsuz

6.3.2. House ve Evans’in Yol Ama¢ Kurami

Yol amag¢ kuramim 1970’lerin basinda Robert House ve Martin Evans’in
gelistirdigi varsayilmaktadir. Bu kuram bireylerin davraniglarmin, bir eyleme odakli
amag ile amaca ulasildigindaki sonuca yonelik verdigi 6neme gore sekillenebilecegini
savunmaktadir. Bu diisiince ile kisinin bir davranisi sergilemesi, kisinin gereksinimlerine
ve sergiledigi davranisin s6z konusu gereksinimlerini doyuma ulastirabilme yetenegine

gore sekillenmektedir (Sokmen ve Boylu, 2009°dan aktaran Bozkir, 2014, s. 19).
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Belirli ama¢ ugruna bir yolda giderken tutum ve davramslar amaca ulastiracak
birer ara¢ olarak disiiniilmektedir. Bu baglamda bireylerin davraniglarinin iki konuyla
iliskili oldugu varsayilmaktadir. ilk olarak gerceklestirilecek bir eylemin sonucunda
odillendirilme ihtimali, ikinci olarak ise bu sonucun istek ve tatmin degeridir.
Gergeklestirilen ¢aligsmalar sonucunda liderlerin organizasyon igerisinde iki isleve sahip
olduklart savunulmaktadir. Bunlar organizasyon hedeflerine karar verilmesi ile
odiillendirme kriterlerinin duyurulmasi ve istenilen davraniglara yonelik bireylerin
desteklenmesi ile hedefe ulasildiginda odiillerin gogaltilmasidir. Lider davranislarimin
motivasyondaki etkisi basarili islerle, istek ve arzularin karsilanmasi ve basartya
ulagmada ihtiya¢ duyulan imkanlarin saglanmasiyla iligkilidir. Sistematik ydnden

aciklanmasi asagidaki gibidir (Eren, 2000, s. 436).

1. Kosul
Hemen tatmin edici

2. Kosul
Izleyicilerin

araca

Snder ise veya gelecekte Boder erisme tah_rnml_enm Orgitsel
Davrams erigebilecek bir Davrams e arzu eftikleri Basarl ve
kabul tatmini n guidtilevyici ve - BE@EFI
edehilir E Zer > basanlar ™ mutluluk
Sadlayacak arac arttiricidar. asari ve
niteliginde ise Eger faaliyetleri

destekliyorsa

Sekil 2.3. House ve Evans in Yol Amag¢ Kuramu Sistematik A¢iklamasi (Eren, 2000, s. 436)

6.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Hersey ve Blachard tarafindan gelistirilen bu yaklasimda astlarin olgunluk
seviyeleriyle alakali durumsal farkliliklar1 O6ne c¢ikmaktadir. Astlarin egitimleri,
kabiliyetleri, 6zgiivenleri ve ise yonelik istekleri hususundaki olgunluk seviyelerine gore
lider davranislarindaki beklentileri farklihk gdstermektedir. Ozetle bu teorinin durumsal
yaklagimlara kazandirdigi bakis a¢isi olgunluk diizeyidir (Tabak ve Gore, 2002’den
aktaran Gilimiis, 2010, s. 14).

Olgunluk bireylerin tutum ve davraniglarina yonelik sergiledigi istek ve
yeteneklerdir. Organizasyondaki bireylerin olgunluk seviyeleri de oldukg¢a degisiklik
gostermektedir. Literatiirde olgunluk seviyelerine yonelik dort ayri liderlikten s6z

edilmektedir (Hersey, Ve Blanchard, 1974’den aktaran Ozkalp ve Kirel, 2013, s. 324):
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Anlatan(Telling):Hangi isin, kim tarafindan ve nerede yapilacagini belirten, iliski

yonii zayif ancak i yonii giiclii olan liderlik davranigidir.

Satan(Selling): Yonergelerle beraber destek veren, iliski ve is yOniiniin her

ikisinin de gii¢lii oldugu liderlik davramsidir.

Katitlimcy(Participating): Organizasyondaki bireylerinde kararlara dahil edildigi,

iliski yonii giicli, is yonii zayif olan liderlik davramisidir.

Yetki Goceren(Delegating): Y 6nlendirmenin az oldugu, iliski ve is yoniiniin her

ikisinin de zayif oldugu liderlik davranigidir.

6.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Kurami

Bu kurami Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton 1970’lerin basinda
gelistirmiglerdir ve bu kuramin amaci 6zgiin kararlar almak adina ne tiir lider olmanin
daha etkili oldugunu belirlemeye ¢alismaktir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 237).

Kararin kalite baglaminda etkinligi devam ederken astlara kabul ettirilmesi
amaglanmaktadir. Bireysel ve ekipler halinde liderin karsisina ¢ikan kararlar konusundaki
problemler yedi ayr1 duruma yonelik liderin gosterecegi bes farkl tiirden meydana gelen

karar agaci gelistirilmistir.
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Sekil 2.4. Vroom - Yetton — Jago Karar Agact Modeli( Vroom ve Yetton, 1988 den aktaran Kegecioglu
1998 s. 148)
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Al (Otoriter) : Karar sadece lider tarafindan alinir.

A2 (Otoriter): Diger bireyler tarafindan edinilen bilgiler kullanilir ancak karar
lider tarafindan alinur.

Cl.(Damismaci): Astlarla ekip halinde olmaktansa kisisel olarak problemler
hakkinda goriisiiliir ve karar lider tarafindan alinir.

C2.(Damismaci): Astlarla ekip halinde gorisiiliir konu ile ilgili fikir 6neri toplanir
ancak karar lider tarafindan alinir. Bu karar1 alirken liderin astlardan etkilenme ihtimali
bulunmaktadir.

G2.(Grup Temelli): Astlarla birlikte ekip halinde goriistilir konuya iligskin
tartisilir 6neriler hakkinda diisiiniiliir ve bir diisiincede ortak karara baglamr. Lider ekibi
yonlendirmeye calismaz ve ortak paydada bulusmaya goniilliidiir. Katilimc1 bir liderlik
tarzi benimsenir.

Durumlar karsisinda lider kararlarin1 agiklayan bu kuramda dikkate alinacak

hususlar asagidaki gibidir.

o Karar kalitesinin 6nemi
o Karar alan kisinin bilgi donanimi
. Belirlenen ve diizenlenen problemin yapisi

o Astlar tarafindan kabul edilebilirlik degeri

. Otokratik kararlarin onaylanabilirlik ihtimali
o Organizasyonel hedeflerde astlarin motive edilmesi
. (Coztimler hakkinda astlar arasindaki uyusmazlik

S6z konusu kurama gore karar agaci kullanilmasi1 gereken bir modeldir, lider ¢cogu
durum karsisinda pozisyonunu bireysel tayin eder ve bu model yoluyla hedefi elde
edinceye kadar agacin dallarini izleyerek soruna yonelik en dogru karart seger (Ergenel,

2006’dan aktaran Yildirim, 2012, s. 63-64).

6.3.5. Reddin’ in Etkililik Teorisi U¢ Boyutlu Onderlik Modeli

Bu yaklasim W.J. Reddin tarafindan yonetim 1zgarasi kuramindan etkilenerek
gelistirilmistir. Bu baglamda lider davranislarina yonelik yapilmis birgok ¢alisma gdzden

gecirilmis ve bunun sonucunda is odakli ve birey odakli olmaya etkinlik boyutu dahil
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edilmis ve li¢ boyutlu kurami gelistirilmistir. Bu kuram bir liderin yaptiklarindan ¢ok
sonucun énemini vurgulamaktadir (Cinel, 2008, s. 27).

Asagidaki modelde de belirtildigi gibi durumun uygunluguna gore dort yiiksek ve
dort diistik etkinlige sahip liderlik stili ve dort temel liderlik stili bulunmaktadir.

Etkinligi YViiksek
Liderlilks Stili

Geligtirici YiapsEfici

Biirdkrat |Yardimsever
Otokrat

Temel Sl -
- - -
Yiksek
- Tzili Bitiuplesmig

=

E

= uk Adanmug

= E tkililik
thkinligi Diisiils i siils > filesels
Liderlik Stili e Girev Boyutu

rd
Misyvoner Uzlagmaca

Ertkisizlike

Terkeden Otokrat

Sekil 2.5. Uc Boyutlu Liderlik Modeli (Reddin, 1971 den aktaran Dalgin, 2015, s. 28)

Modelde belirtilen yiiksek etkili liderlik stilleri asagidaki gibi aciklanmaktadir
(Lunenburg ve Ornstein, 1991; Owens 1987; Aydin 1994°den aktaran Celik, 2000, s. 34):

1. Gelistirici: Kisilerle olan iligkilerin seviyesi yiiksektir ve ise yonelik ilgi diisiiktiir.
Bu stilde lidere izleyiciler tarafindan giiven duyulur.

2. VYirittiicii: Kisiler arasi iligkilerin ve ise yonelik ilginin yiiksek oldugu bir liderlik
stilidir. Motivasyon yiiksektir bireysel farkliliklar degerlidir.

3. Biirokrat: Kisiler arasi iliskilerin ve ise yonelik ilginin diigiik oldugu bir liderlik
stilidir. Bu liderlik stilini benimseyen lider kuralcidir. Kurallar aracilig ile siireci

yurutir.
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4. Yardimsever Otokrat: Kisilerle olan iliskilerin seviyesi diisiik ve ise yonelik ilgi
yliksektir. Bu liderlik stilinde lider hedeflerini iyi bilir ve bu dogrultuda bireyleri
olumsuz etkilemeyecek sekilde davranir.

Modelde belirtilen diistik etkili liderlik stilleri ise asagidaki gibi acgiklanmaktadir

(Can, 1981°den aktaran, Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005, s. 95-96):

1. Misyoner: Kabullenilmenin 6nemli oldugu ve pasif bireyler tarafindan
kabullenilen, ikilemlerden ve rahatsiz edici karisikliklardan ¢ekinen liderlik
stilidir. Bu liderler kibardirlar ve isleri kolaylastirmak isterler, denetime ve
sonuglara ilgisizdirler.

2. Uzlastrici: Dogru kararlar vermeyen ve etkilenebilecegi baskilarin serbest
oldugu bu liderlik stilinde, uzun dénemli iiretim seviyesini arttirmaktansa anlik
baskilarin seviyesini diistirme ¢abasi bulunmaktadir bu ylizden de katilimci bir
tutum sergilerler ve kolay teslim olurlar.

3. Otokrat: Yalmz basina karar alan, tutarsizliklar1 ve rahatsizliklar1 kontrol eden,
kendisine itaat edilmesini bekleyen elestirel ve korkutucu bir liderlik stilidir.
Liderin tretkenlik yonii zayiftir ve Onerilerde bulunmaz, fikirlerini saklar ve
iletisimden uzaktir.

4. Terk eden: Bazi durumlarda kisiler arasi iliskileri zayif ve ise yonelik tutumu

ilgisizdir. Aktif degildir, isten ve iletisimden kagimur.

Modelde belirtilen temel stiller asagidaki gibi agiklanmaktadir (Zel, 2001’den
aktaran Dalgin, 2015, s. 30):

1. Kopuk: Ise yonelik ilginin ve kisiler arasi iliskilerin diisiik oldugu bu stilde
kurallara ve yontemlere gore hareket edilir ve hatalar siirekli olarak toparlanmaya
calisihr. Tletisim yonii diisiik olmasi nedeniyle yazili yénlendirmelerde bulunulur.

2. Ilgili: ise yonelik ilginin diisiik ve kisilerle olan iliskilerin yiiksek oldugu bu
stilde, liderler kisileri degistirmeye calismazlar ve onlarin gergek kisiliklerini
anlamaya calisirlar. iletisimleri iyidir, diisiince farkliliklarinda uzlasmaci ve
yonlendirici bir davranig gosterirler.

3. Adanmuis: Bu stili benimseyen liderler pozisyon olarak altindaki kisilere otorite

uygulama ve onlara hilkkmetme y6nelimi icerisindedirler. Alt konumdaki kisilerin

41



4.

yaraticiliklarina ve ¢alismalarina, {ist konumdakilerin ise otorite ve giic
kullammina bakarlar. Cezalandirict bir yaklasimdadirlar.

Biitiinlesmis: Y Oneticilerin sorunlarin ¢oziimiine katildigi ve ise dahil oldugu
katilimer bir davrams sergiledikleri stildir. fletisim odaklidirlar ve yanlis yapilan
seylerden ¢ikarim yaparak sorunu ¢dzmeye ve sorunun temelinde ne oldugunu

anlamaya yonelik caligirlar.
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UCUNCU BOLUM
DONUSUMCU LIDERLIK VE HAVAYOLU ISLETMELERINDE
LIDERLIK

1. Doniisiimcii Liderlik Kavrami ve Gelisimi

Teknolojik degisimler ile piyasalardaki dolgunluk ve rekabet artis1 sirketleri
degisime zorlamaktadir. Bu degisim ve gelismeler sirketlerin yam sira tiiketici tercih ve
davraniglarim da etkilemektedir. Bunun sonucunda isletmelerin degisimi kaginilmaz hale
gelmekte ve bazi isletmelerde biiylime yasanirken zaman zaman kiigiilmeler ya da
kademe azaltmalar gibi stratejilerle bu tarz gelismelerle basa c¢ikildigi goriilebilmektedir.
Isletmelerde meydana gelen bu organizasyonel degisiklikler ve finansal kaynaklar
dogrultusunda meydana gelen yeniden yapilanmalar sonucunda isletme biinyesinde
gozlenen huzursuzluk ve motivasyon diisiikliigii nedeniyle doniisiimcii liderlige olan
ihtiyag ortaya ¢ikmaktadir.

Doniisiimcti  liderlik kavrami Tirkge literatiirde doniistiiriicii, doniisiimcii,
doniisiimsel, degistirici, degisimci, harekete gecirici lider gibi kavramlarla da
kullamlmaktadir (Yilmaz ve Akdemir, 2005). Tiim bu ifadeleri kapsayan doniisiimcii
liderlik kavrami J.V. Downtown’un 1973’de tanimlamasi ile literatiirde yerini almistir ve
James McGregor Burns’un arastirmast ile yayginlagmistir. Burns’un arastirmasi
karizmatik liderlik yaklasimindan esinlenilmis ve lider ile yoneticinin ayrildigi noktalar1
belirlemeyi amaglamistir. Burns’un arastirmasi davraniglara yonelik arastirmalardan
farkl1 olarak lider ve astlarinin iliskileri tizerinedir (Alimo and Alban Metcalfe, 2001, s.
1-2). Burns’un bu ¢aligmasi daha sonra Bernard Bass’in ¢alismasi ile gelistirilmistir. Bu
ve benzer ¢aligmalar ile doniistiiriicii liderlik kavramsallastirilmis ve yayginlastirilmigtir.
Dontgtiiriicii liderlik kavramimin farkli arastirmacilar tarafindan yapilmig tamimlari

asagidaki gibidir.

Doniigiimcti liderligi daha 1yi kavrayabilmek agisindan doniisiim kavraminm
tanimlamak faydali olabilir. Doniisiim; mevcut durumun degismesi, bir baska hale

biirlinme, bi¢cim degistirme, transformasyon olarak ifade edilebilir (TDK, 2018).

Doniistimcii liderligi personelin moral seviyesinin artigi, motive edilmesi ve

basarim elde edilmesi olarak tanimlayan Downton (1973) bu liderlerin takipcilerinin
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beklentilerinin farkinda olundugu ve bu beklentileri kullandigini, takipgileri motive edici
etkenleri sorguladiklarim1 ve takipgilerin tiimiiyle alakali beklentilerin karsilanma

seviyesinin arttirilmasi i¢in ¢abaladiklarim ifade etmektedir.

Burns (1978) doniisiimeii liderlikte izleyicilerin organizasyonun faydasi igin ise
ortak olmalarim ve kigisel faydalarimi organizasyon amacglarimin oniine gegirmemeleri
gerekliligini savunmaktadir. Bu yaklasim giiciinii esasinda lider tarafindan belirlenen bir

Ongoriiniin izleyicilere iletilmesinden almaktadir.

1985°deki calismasinda Bass doniisiimcii liderligi; organizasyondaki mevcut
goreve ek olarak, izleyicilerin giivenini kazanan, ortak amag edinerek calisanlarin islerini
benimsemesini saglayan, isletme ¢iktilarindaki kalitenin seviyesini ve etkinligini arttiran
liderler seklinde ifade etmistir. Ayrica doniisiimcii liderler izleyicileri yetkilendirerek

daha fazla performans saglamalar1 konusunda cesaret verirler.

Doniisiimcti liderlik Bass ve Avolio’a (1993) gore karizmasiyla, etkileyici, vizyon
sahibi, dogrucu ve saygili ortam olusturan, izleyicilerin ¢abalarim dikkate alan, elverisli
davranis1 modelleyen, izleyicilere umut vadederek motivasyonu saglayan, onlari
yetkilendirerek ilerlemelerine fayda saglayan, giincel diisiinceler ve teorilerle personelin

isgliciinii arttiran bir liderlik olarak ifade edilmektedir.

Doniisiimcti  liderlik  organizasyonu etkileyecek kosullardaki degisiklikler
nedeniyle degisime yonelik bir adim atilmasinda takipgilerinin saygisim ve giivenini
kazanarak onlarin davramslarini ve diisiincelerini degistirerek organizasyonun hedeflerini

elde edebilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 211).

Doniistimeti liderlik Celep’e (2004) gore kiiltiirel degerlere kiymet vermektedir.
Lider ile izleyiciler arasindaki ahlak ve etkilesim diizeyinde artis saglandiginda lider ve

izleyicilerde doniistimcii etkisi oldugu ifade edilmektedir.

Bir ama¢ edinilerek buna yonelik bir yenilik ya da farklilasma ihtiyacinin
benimsetilmesi doniistimcii liderlik i¢in 6nem arz etmektedir. Bu liderlikte amag,
bireylerin kisisel faydalarin1 g6z Oniine alarak organizasyon hedeflerini organizasyon
biitliniine benimsetmek ve performansin arttirilmasi ile daha basarili sonucglar elde
etmektir. Boylelikle bireyler organizasyon varligim kisisel faydalarinin 6niinde tutmalari

gerekliliginin farkinda olurlar ve degisim miimkiin kilinir (Y1lmaz, 2011, s. 79).
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2. Déniisiimcii Liderligin Ozellikleri
Genel liderlik o©zelliklerine ek olarak dontigiimeti liderligi diger liderlik
tiirlerinden ayiran bir takim 6zellikler belirlenmistir. Bu 6zellikler igerisinden degisimci
ve yenilik¢i olmasi doniisiimceii liderlige bir kimlik olarak atfedilir. Doniisiimcii liderler
degisime oOnciilik ederler ve bunu kendilerine ozgii yontemlerle Yyaparlar yani

ozgilindiirler. Yaptiklar1 paylasimlar ile takipgilerin gelisimine katkida bulunurlar.

Doniistimcii liderler isi sadece gorev olmaktan 6te benimsenmis bir amag haline
getirirler ve paylasilan hedefler gelistirerek birlikteligi saglarlar (Halis ve digerleri, 2007,
s. 305). Doniistimcii lider mevcut diizeni ya da isleyisi degistireceginden dolay1 cesaretli
olmalidir ve risk alabilmelidir. Olusabilecek riskler konusunda ongoriiliidiir ve ona gore
onlemler alir. Doniistimcii liderin bir diger 6zelligi ise eglenceli ve esprili olmasidir.
Olaylara yeri geldiginde mizah anlayisiyla yaklasabilmesi ve karsidaki kisileri bu agidan
yakalayabilmesi gerilimi azaltir ancak bu yaklagimin seviyesi dnemlidir (Dogan, 2005, s.
106). Doniistimcii lider vizyon sahibidir. Bir vizyon olusturur ve bu vizyonu izleyicilerin
kavrayabilecegi sekilde ifade ederek onlar1 bu vizyon etrafinda toplar. Doniisimcii
liderler Izleyicilere kisisel destek saglayan, yiiksek enerjiye sahip, izleyicileri tesvik edici

ve yeni yaklasimlart benimseyen kisilerdir.

Dontigiimeli  lider, organizasyona liderlik eder ancak aym zamanda
organizasyonun birer tiyesi gibi davramr, organizasyon kiiltiiriinii siirdiiriirler, yetki ve
sorumluluk devreder, izleyicilerin becerilerini kullanmalarina firsat tanir, mevcut duruma
gore stratejilerden sapmalar gerceklestirir, siirekli 6grenmeye agiktir ve organizasyon

vizyonuna inanir.

Degisime her an hazir ve esnek bir yapidadir, iiretkendirler, hedef odaklidirlar,
birey odakhdirlar, iiretkenlige ve yeni fikirlere acik ve desteklerler, ongériiye sahip
kisilerdir, analitik zekaya sahiptirler, sozlerinde ve davraniglarinda yalin bir ifade
kullanirlar, risk almayt bilen cesaretli kisilerdir ve motive edicidirler (Comert, 2004’den

aktaran Temel, 2016, s. 41).
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3. Doniisiimcii Liderlik Siireci

Organizasyonun degisim ve doniisiim siireglerini arastirmay1 hedefleyen Noel
Tichy ve Mary Anne Devanna yaptiklar: aragtirmada en biiyiik 12 igletmede gorev alan
iist yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini 6grenmeye ¢alismiglardir. Bunun
yanminda doniisiim siirecinin ne sekilde yonetildigine deginmislerdir. Organizasyonu
etkileyebilecek tiim degisim ve gelismelerin lider tutum ve davraniglarini nasil
etkiledigini tespit etmeye calismislardir. Arastirma sonucunda liderin doniisiim siirecini
yonetirken degisime ihtiyac oldugunu belirlemek, degisim siireci i¢in vizyon yaratmak ve
degisimi kurumsallastirmak seklinde iic asama ile gerceklestirdikleri ifade edilmistir

(Tichy ve DeVanna, 1990, s. 128).

Eren (2003’)e gore doniisiimcii liderlik siireci asagidaki sekilde agiklanmaktadir
(Eren, 2003’den aktaran Ulutas, 2010, s. 46-47):

Degisime ihtiya¢ oldugunun belirlenmesi siirecinde doniisiimcii lider bu
gereksinimin farkina varir ve organizasyondaki etkin yonetimi bu konuda bilgilendirerek
onlart bu ihtiyacin varligina inandirmaya c¢alisir. Organizasyon varligini devam
ettirmekteyse ve amaglara ulasiliyorsa yonetimi bu degisime ikna etmek oldukca zordur.
Fakat degisim ihtiyac1 var ise bu degisim i¢in mevcut durumun kdétiiye gitmesini
beklemek gerekmemektedir. Bu degisime olan ihtiya¢ yoneticiler tarafindan da kabul
edildiginde bir vizyon yaratilmahidir. Bu vizyon sayesinde lider izleyicilerine doniisiim
icin yon gostermektedir. Ancak vizyon sadece yon gostermekle kalmaz aynmi zamanda
ulagilacak konum ve pozisyonu da ifade eder. Stratejik vizyon daimi degildir ve zamanla
yenilenmesi gerekir bu nedenle burada asil mevzu vizyon olusturmaya 6nderlik etmek ve
olusum stirecinin devamliligin1 saglamaktir. Doniisiimcii liderlerin 6nemli etkilerinden
birisi izleyicilerinin gelisimlerini saglamak ve yiiksek diizeyde basar1 elde etmektir. Bu
etkilerin gerceklesmesi gercekei ve tatmin edici amaglarla miimkiindiir. Doniistimcii
liderler icin vizyon ve bu vizyon dogrultusunda doniisiimiin baslatilmasi 6nem arz
etmektedir. Liderlik tarzlarindan farkli olarak, doniistimcii lider belirlenen ve
gerceklestirilecek olan degisimi kurumsallastirmalidir. Doniisiimeii lider geri doniisler
alarak siirecle ilgili degisimlerin plana uygun devam ettirildiginin takibini yapmalidir. Bu
denetim aracilig1 ile doniistimcii lider siirecin hangi asamada oldugu ve ne gibi zorluklarla
karsilagildigimin bilgisini alir, zorluklarla ne sekilde miicadele edilecegi hususunda

miidahalelerde bulunur. Bu geri doniis organizasyonda etkili bir sekilde devam ederken
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belirsizliklerin mevcut oldugu zamanlarda aksamalar yasanabilir. Bu tip zamanlarda
doniistimcti lider ve yonetim farkli segeneklerle miidahale etmeli ve siireci kontrol altinda

tutmay1 basarmalidir.

Bu siirecte onemli miidahalelerden biriside degisime direng gosterecek kisi ve
birimlerin farkindaligidir. Bu farkindalik ile bireylere liderlik eden kisilerin diisiincelerini
degistirmeye calisilmasi ya da yonetimdeki kisinin degistirilmesi yolu secilebilir.
Degisimlerin yasanmasi nedeniyle personellerin uzmanlik alanlar ile ilgili egitim ve
seminerler diizenlenmelidir. Ayrica personellerin degisime aligmasim hizlandirmak
amaciyla ve onlar1 motive etmek amaciyla ddiil sistemi gelistirilebilir (Iscan, 2002, s.
134).

4. Déniisiimcii Liderligin Boyutlari

Dontigiimcti liderlige yonelik yapilan ilk ¢caligmalar sonrasinda Bass tarafindan ii¢
boyut tanimlanmustir. Sonrasinda Bass ve Avalio calismalarinda; karizma(ideallesen
Etki), bireye 6nem verme ve entelektiiel uyarim olarak belirlenen bu ti¢ boyuta ek ilham
verici liderligi dahil etmislerdir (Aslan 2009, s. 134). Yani Bass ve Avalio’ya gore
doniisiimcii liderligin dort boyutu mevcuttur. ingilizce yazilimlarina bakildiginda 4-1
seklinde ifade edilen bu boyutlar; Idealized Influence (Ideallesen Etki), Individualized
Consideration (Bireye Onem Verme), Intellectual Stimulation (Entelektiie]l Uyarim) ve
Inspirational Leadership (Ilham Verici Liderlik)seklindedir (Tracey ve Hinkin, 1998, s.
5-6).

4.1.Ideallesen Etki (Idealized Influence)

Karizma kavramu ile nitelendirilebilen ve ayni ifadeleri iceren ideallesen etki
boyutu karizmatik liderlige yonelik yapilan arastirmalar ile kavramsallastirilmistir.
Organizasyon igerisindeki yoneticiler arasindan birisi, organizasyon iiyeleri tarafindan
yapilan gozlemler sonucunda karizmatik olarak nitelendirildiginde bu iiyelerde biiyiik
olgtide farkliliklar meydana gelmektedir. Bu etki ile organizasyon tiyeleri, inanglarinda,
diistincelerinde, igse yonelik tepki ve eylemlerinde liderin istedigi yonde olma egiliminde

olurlar (Baltas, 2001, s. 135).

Baz1 kaynaklarda doniisiimcii liderlik karizmanin bir unsuru olarak ifade

edilmektedir bu diisiince organizasyon iiyeleri ile duygusal bir iletisim kurarak onlar1
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yonlendirebilmesinden dolay1 kaynaklanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak iiyelerin
karizmatik liderlere saygi ve hayranlik beslemeleri olagandir (Aslan, 2009, s.134). Bu
boyut icin liderlerin organizasyon iiyelerinde bir karizmatik etki birakabilmeleri i¢in
onlar1 iyi tanimalar1 ve onlarin beklenti ve arzularim iyi bir sekilde 6grenmis olmalari

gerekebilir.

4.2 Bireye Onem Verme (Individualized Consideration)

Bireyi dikkate alan ve 6nem veren bu boyutta, doniistimcii liderler organizasyon
iiyelerinin  desteklenmesine ve gelistirilmesine O6zen gosterirler ayrica onlarin
organizasyona olan faydalarini takdir etmektedirler. Bu boyut organizasyon iiyelerinin
tiim varligin ve giiciinii ortaya koyma arzusunu yiikseltmektedir (Bolat ve Seymen, 2003,
s. 68). Doniisiimcii lider, izleyicilerine hususi ehemmiyet gosterir ve her bir iiyenin
kiymetli ve 6zel olduklarini hissetmelerini saglar. Izleyicilerin bireysel gelisimlerine
yonelik mentorluk ederek tavsiyelerde bulunur (Akbolat ve digerleri, 2013, s. 37). S6z
konusu boyut bir agidan bireyin sahiplenilmesi ve dgiitler araciligi ile yonlendirilmesini
kapsar. Ayrica bu boyut bireyi destekleme ve gelistirmeye dikkat ¢cekmektedir. (Yukl,
1999, s. 289). Gelistirme, akil hocalig1 ve danigmanlik yapilarak ortak amaclara yonelik
imkanlarin arttirilmasini saglamaktir (Bass ve Steidlmeier, 1998, s. 200). Destekleme
unsuru ise dost¢a yaklasimi, yardimci olmayi, nazik olmay: ve ovgliyili icermektedir.
(Yukl, 1999, s. 289). Bireye 6nem verme boyutu liderin izleyicilere olan saygisinin,

ilgisinin ve gosterdigi destegin seviyesi seklinde belirtilmektedir. (Judge vd., 2004, s. 36).

4.3.Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation)

Entelektiiel uyarim boyutu izleyicilerin sorunlari idrak edebilmesini, degisik
yonlerden sorunlar1 degerlendirebilmelerini ve yeni bakis agis1 ile daha ¢ok tiretkenlik
elde edebilmelerini saglar. izleyicileri sorgulayicilik baglaminda tesvik eden ve standart
diisiincelerin digina ¢ikarabilecek etkileme boyutudur (Aslan, 2009, s. 135). Bu boyut ile
izleyicilerin farkindaliklarinin arttirilmasi1 amacglanmaktadir. Doniistimcti  liderligin
izleyicilerin bilinglendirilmesi konusunda; lider 6nceki aliskanliklar1 —arastirir,
izleyicilerin eski diislincelerini degerlendirmelerine yardimcir olur ve iginden

cikamadiklar1 durumlarda yeni bakis agis1 getirebilmelerini saglar (S6kmen, 2010, s.
147).
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Entelektiiel uyarim boyutu ile problemlerin belirlenmesi, lider ve izleyiciler
arasinda etkilesim, sorunlara yonelik tiretkenlik ve diisiincelerin aktarilmasi saglanir

(Gumusluoglu ve Ilsev, 2009, s. 266).

4.4 1lham Verici Liderlik (Inspirational Leadership)

Doniigiimcti liderligin ilham vericilik boyutu izleyici isteklerine karsilik verilmesi
ve belirlenen amaglar dogrultusunda tesvik edilmesi seklinde tammlanmaktadir
(Northouse, 2001, s. 138). Doniisiimcti liderler, izleyicilerin yaptiklar1 isin
farkindaliklarmin arttirilmasim ve basart konusunda isteklendirerek motivasyonu
saglarlar (Bass, 1998, s. 5).

Pozitif olabilmeyi, amaclar dogrultusunda istekli olmayz, iyi bir haberlesme kanali
sayesinde taleplerin karsilanmasini ve hesaplanmamais ihtimalleri deneyimlemeyi belirten
ilham verici boyutta izleyicilerin motivasyonu iizerinde durulmustur. Baz1 kaynaklarda
esinlendirme seklinde ifade edilebilen ilham verici boyut, liderin karizmasi sayesinde bir

esin kaynagi olusturmaktadir (Bolat, 2008, s. 58).

5. Doniisiimcii Liderlik Teorileri

5.1.Philip M. Podsakoff ve Digerlerinin Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter 1990°daki ¢calismalarinda doniistimcii
liderlik konusunda bir¢ok tanim ifade edildigini buna karsin kapsam ag¢isindan netlik
kazanmadigin1 ve kendilerine gore doniistimcii liderligin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip
oldugunu ifade etmisler ve bunu 6lgen bir 6l¢ek iizerinde ¢alismiglardir. Bu dogrultuda
doniisiimcii  liderligi personellerin umulandan daha fazla basarim elde etmesi,
personellerin tutum ve davraniglarini etkilemesi davranislarini kapsayan liderlik tiirti
seklinde tanimlamislardir (Podsakoff ve digerleri, 1990, s. 107-142). Bu tarz liderlerin
takipcilerde sahip olduklar1 etkiye yonelik durumsal sartlara ayak uydurma ve iliskiler
inga edebilme yetenekleri araciligi ile basar1 saglayabilmelerinin miimkiin olacagin

savunmuslardir (Podsakaff ve digerleri, 1996, s. 259-298).
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5.2.James Mc Gregor Burns’un Déniisiimcii Liderlik Teorisi

Bu teoriye gore doniisiimeii liderlik, lider ve takipgilerin etkilesimli bir sekilde
birbirlerine moral verdikleri ve motive ettikleri bir siire¢ olarak ifade edilmistir (Zel,
1997, s. 64). Bu dogrultuda lider, grup iiyelerinde duygusal anlamda olumlu bir etkiye
sahiptir ve caligmalarindaki verimliligin seviyesinde de oldukca etkilidir. Burns modern
yonetim ve organizasyon alaminda yeni sahalarin kesfedilmesi becerisine sadece
doniisiimcii liderin sahip oldugu diisiincesini savunmaktadir. Mevcut durumdan daha
yararl ve kazangl bir istikbal planlar, bu hedefi tiim 6rgiite kabullendirir ve uygulamak
icin heveslendirir. Bir baska a¢idan Burns doniisiimcii liderin, kisilerin birbirine denk
oldugu, adaletin var oldugu ve hiirriyetin mevcut oldugu bir ortam sagladigini ve onlari

hedeflerine ulastirdigini diisiinmektedir (Inci, 2001°den aktaran Dogan, 2005, s. 98).
5.3.Bernard Bass’in Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Dontigiimeii liderlik Bernard M. Bass tarafindan lider ile izleyicilerinin iligkileri
acisindan degerlendirilmistir. Bu iliski dikkate alindiginda lider izleyicilerin giivenini
kazanir, izleyiciler tarafindan takdir edilir ve lidere sadakat olgusuyla saygi duyulur. Yani
izleyiciler lider tarafindan daha gayretli ¢alismaya ve beklenenin iizerinde performans
gostermeleri konusunda isteklendirilmektedir. Bass’a gore lider, takipgilerinin islerine
verdikleri 6nemi ve farkindalik diizeylerini yiikseltebilir, kisisel ¢ikarlarim grup ¢ikarlar
karsisinda g6z ardi edebilmeleri konusunda biling uyandirabilir ve en ¢ok talep edilen
gereksinimleri edinebilmeleri konusunda yardimcei olabilir (Erdogruca, 2011°den aktaran
Babahanoglu, 2016, s. 46).

Bass karizmatikligi de farkli yorumlamaktadir bu konuda her ne kadar izleyiciler
karizmasindan dolay1 lideri takip ediyor olsalar da sistematik anlamda bir etkisi
olmadigini ifade etmektedir. Buna ragmen karizmanin doniisiim i¢in énemli bir etkisi
oldugunu vurgulamaktadir. Bu tarz liderler, izleyicilerin giiglii yonlerini ortaya ¢ikararak,

onlara mentorluk yaparak ve yol gostererek doniisiimii saglayabilir (Gokkaya, 2005, s. 15

).

5.4.Bennis ve Nanus’un Doniisiimcii Liderlik Teorisi
Bennis ve Nanus doniisiimcii liderlige yonelik organizasyonun giiclii ve zayif
yonleriyle ilgilenmislerdir. Buna yonelik 90 bireyi kapsayan ve 5 yil siiren bir liderlik

calismasi ile veriler elde etmislerdir. Organizasyondaki farklilagsma ve doniistim Bennis
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ve Nanus tarafindan birbirinden bagimsiz 4 baglamla degerlendirilmistir (Gokkaya, 2005,
s. 10- 11):

Dontigiimeii lider; organizasyon i¢in toplumu kapsayan birer yonlendiricidir,
organizasyonu ortak bir noktada birlestirir ve birliktelik i¢inde ¢alismalarin sonuglarini
tekrar organizasyon hedefleri i¢in kullanir ve takipgileri bu yonde giidiiler. Doniisiimcii
liderler organizasyondaki bireylerin organizasyon igerisindeki konumlarini bilirler ve
glivenlerini kazanirlar. Bu teoriye gore donilisimcii liderler kendilerini tanirlar, giicli
zayif yonlerini bilirler ve bu dogrultuda organizasyon ile baglanti kurarak hedeflere

ulasilmasi i¢in ¢abalarlar.

5.5.Avolio’nun Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Doniisiimcti liderler Avolio’ya gore ahlak degeri yiiksek olan bireylerdir ve bu
nedenle kisisel faydalarim1 gézetmeksizin organizasyon iiyelerinin faydalarina yonelik
caligmalar saglamaktadirlar. Doniigiimcii liderlik etkin bir degisimin meydana getirildigi,
ileri gortislii olunan, degisim ihtiyacinin belirtildigi ve lidere gosterilecek yeteneklerin
toplandig1 bir grup olarak ifade edilmektedir (Kegecioglu, 1998’den aktaran Yalgin,
2016, s. 49). Doniisiimcti liderlik, lidere ve izleyicilerine bireysel anlamda kendilerini
gelistirmeleri i¢in olanak tanimaktadir ve organizasyonun ¢ikarlarimi gézetmektedir.
Takipgilere liderlik 6zellikleri asilanir mevcut lider ise kendisini gelistirerek daha iyi bir
liderlik boyutuna tasimir. Takipgilere bu liderlik becerisinin yiiklenmesi onlart iyi
taniyarak, sakli yonlerini bilerek ve ortaya ¢ikararak basarilmaktadir (Aydin, 2010, s.
309). Bireylerin organizasyonun tiimiinii bir biitiin olarak benimsemesi ve bu dogrultuda
yenilik¢i  bir diislince yapisiyla organizasyonu ileri tasgimayi hedeflemesi

amaclanmaktadir.

5.6.Tichy ve Devanna’min Déniisiimcii Liderlik Teorisi
Tichy ve Devanna’nin doniistimcii liderlik teorisi ile ilgili olarak daha 6ncede
bahsettigimiz gibi Tichy ve Devanna on iki biiyiik isletmeye ait liderlerden olusan bir
aragtirma ile organizasyon ve doniisiimcii lider etkilesimini degerlendirmislerdir.
Degerlendirme sonucunda degisimlerin organizasyonu nasil ve ne sekilde etkiledigini
ortaya koymuslardir. Arastirmada liderin organizasyon doniisiimiinii; degisim ihtiyacinin
fark edilmesi, vizyon olusturulmasi ve kurumsallastirilmasi seklindeki ii¢ siirecte

gergeklestirdigi sonucuna ulasilmistir (Gokkaya, 2005, s. 12).
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6. Havayolu isletmelerinde Liderlik

6.1.Southwest Airlines ve Herb Kelleher

Herbert David Kelleher, Southwest Airlines Company'yi, sirketin 1966'dan 1982'ye
kadar kurucu ortagi ve hukuk miisaviri olarak, ardindan 1982'den 2001'e kadar bagkani
ve CEO'su olarak 30 yili askin bir siire karliliga gotiirmiistiir. Arkadasca yonetim tarzi
kadar kati maliyet kesintileri, partilere olan sevgisi ve reklam kampanyalar ile
tanintyordu. Fortune Dergisi, Southwest'i 1998'de Amerika'da ¢alisilacak en iy1 yer olarak
ifade etmistir. Sirketin sayisiz 6diil ve kayitlarinda bliyiik olgiide Kelleher’in, sirketi
eglenceli ve Odiillendirici bir is yeri haline getirmesinin etkisi vardi. 2001 yilinda,
Kelleher, yonetim kurulu bagkan1 ve CEO olarak 70 yasinda gorevlerinden emekli oldu
(http-1).

16 Mart 1967'de Air Southwest Co., girisimci Rollin King ve avukat Herb
Kelleher tarafindan kuruldu. Teksas'taki San Antonio, Dallas ve Houston arasinda diisiik
maliyetli bir havayolu sirketi kurma fikriyle yola ¢iktilar. Endiistrideki giiclii agirliklarin
bir kism1 onlara kars1 yasal davalar acarak onlar karalamaya calisti. Ancak, {i¢ y1l siiren
miicadele sonrasinda, ABD Yiiksek Mahkemesi, Air Southwest'in hizmetlerine ceza
almadan devam etmesine izin verdi. 1971 Mart'inda, Air Southwest Co., resmi olarak
Southwest Airlines Co. oldu. U¢ Boeing 737-200 ile ii¢ destinasyona haftada 60’1n
iizerinde ucus gerceklestirdi. Southwest, stratejisinin degisikligini istemeyen diger biiyiik
havayollar1 tarafindan her zaman sorun haline geldi. Southwest’in vergi indirimleri hi¢bir
reklama ihtiya¢ olmadan agizdan agiza hizli bir sekilde yayildi. Her adimda Southwest,
sert muhalefetle kars1 karsiya kaldi ama rakipleriyle miicadelesini siirdiirdii. 1982'de
Oklahoma, San Diego, Las Vegas, Phoenix, New Orleans, gibi 22'den fazla yeni sehri
ucus agma ekledi. 1989'a gelindiginde 1 milyar dolar gelir elde etti. 1992 yilina
gelindiginde, Southwest yilda 30 milyondan fazla miisteriyi tagiyordu ve ABD'deki
yedinci en biiyiik havayolu sirketi haline gelmisti (http-2).

11 Eyliil 2001'den sonra bile, sanayinin geri kalanina ciddi zarar veren terdr
saldirilarina ragmen, ardi ardina 30 yildan fazla karliliga sahip tek ABD havayolu sirketi
oldu. 2003 yilinda Southwest, 30 eyalette 60 havalimanina giinde 2,800 ucus
gerceklestirdi ve 33.000 kisiye istihdam sagladi. O yil sirketin yillik geliri 6 milyar dolar
ve net kar1 442 milyon dolardi (http-1).
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2006 itibariyle, Southwest Airlines i¢in yapilan ugus rezervasyonlarinin yaklagik
% 65'1 ‘southwest.com’ kullanilarak yapildi. Southwest’in basarisi, havayolu sektoriiniin
miisteri odakli olmasini saglamak icin son yeniliklerin getirilmesinin bir sonucudur.
ABD'deki en ¢ok sevilen havayolu sirketlerinden biri haline gelen ¢ok basarili bir sirket
oldu (http-2).

Havayolu endiistrisi, ¢ok fazla rakip, fiyata kars1 duyarli miisteri, yiiksek sermaye
yogunlugu, giiglii tedarik¢iler ve genellikle uzlagsmaz sendikalar nedeniyle para kazanmak
icin zor bir yer olmasina ragmen Southwest Airlines'in kurucusu ve baskanm Herb

Kelleher, herhangi bir sirket liderinin kiskanacagi bir deger yaratmistir (http3).

ABD havayolu sirketlerinin 1990'larin basinda sorunlar yasadigi donemde, 1989-
1993 yillar1 arasinda American, United, Delta ve USAIR gibi en biiyiik havayollar
milyarlarca dolar kaybederken sadece Southwest Airlines karli kaldi. Southwest
Airlines'in kurucusu ve yakin zamana kadar CEO'su olan Herb Kelleher, bu konuyla ilgili
“Orada bir siiredir fazla bir sey yapmadik. Ciiceler kabilesinin en uzun adami olmak

gibiydi. ” seklinde konusmustur (http-4).

Southwest’in basarilari, araliksiz odaklanmasina baghdir. En basindan beri
Southwest'in stratejisi, diger havayollarindan degil, arabalardan, otobiislerden ve
trenlerden gelen yolculara, en ucuz ve en hizli servisi sunmakti. Stratejiyi desteklemek
icin, sirket sadece bir ucak tipini, Boeing 737'yi ucurmaya ve endiistrideki istiinliik
saglayan modelin lineer ugusunu degistirmeye karar verdi. Bunun 6tesinde Southwest’in
basarisinin merkezinde, kiiltiirii ve ¢alisanlar1 vardir. Calisanlariyla siki bir sekilde parti
yapmay1 seven Herb Kelleher “Ruhunuz en giiglii seydir” diyor. Southwest’in bu
kiiltiiriiniin olusmasinda iletisim ve samimiyet oldukea etkilidir. Herb Kelleher, insanlara
iyi davranirsamz onlarda size iyi davramr diisiincesine sahip bir liderdi. Iletisimin
oneminin farkinda ve insanlara sadece iyi davranmanin, onlar1 sevmenin yeterli
olmayacagini hissettirmek gerektigine bunun kalpten gelen bir sey olduguna aksi takdirde
onlarin gergekten umursanmadiklarimi sadece Onemli olduklarimin  sdylendigini

diigiinebileceklerinin farkindaydi (http-3).

Yapilan bir roportajda Herb Kelleher’e sorulan sorular arasindan asagidaki ikisi
onun nasil bir liderlik anlayisina sahip oldugu konusunda bize fikir verebilmektedir. S6z

konusu roportajda (http-3);
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Southwest Airlines’in basarisimin sirr1 sorulmustur, Herb Kelleher saka yollu
“Karizmatik liderlik” diye cevap vermis. Bunun 6tesinde, 1972'den bu yana her y1l kar
saglayan tek biliylik ABD havayolu sirketi olmak {i¢ faktore baglidir: bir kontra stratejisine
sahip olmak ve ona bagli kalmak, maliyetleri iyi bir sekilde diisiirmek, boylece sirket kotii
zamanlar i¢in hazirlikli olacaktir ve belki de en 6nemlisi ¢alisanlara iyi davranmak ve

islerini yapmalar1 i¢in onlara giivenmek seklinde cevaplamustir.

Mevcut uluslararasi tasiyicilar i¢in bir mesajiniz var mi diye soruldugunda ise
Herb Kelleher; “Uluslararasi ugus kisitlamalart ortadan kalkmaya devam ettik¢e, daha
biiylik rekabete dogru devam eden ilerleme, sanayideki bir sonraki biiyiik doniisiimii
tetikleyecektir. Eger bir sey soOylemek gerekirse; uluslararasi seyahatlerin mevcut
oyuncular i¢in sonsuz bir bereket olmayacagini diisiinebilirim. Havayolu endiistrisinde,

daima gelecege yakindan bakmak zorundasiniz’’ seklinde yanitlamistir.

Ayrica Lesson in Loyality (Grubbs-West, 2005) kitabinda Herb Kelleher’in
liderligi ile ilgili bize bir takim bilgiler verebilecek ve yonetimde kullanilabilecek bazi
prensiplere yer verilmistir. S6z konusu kitapta ¢aliganlar1 istemeden 6nce onlarin bu isi
istemesinin saglanmasi, istenilen calisan Ozeliklerinin netlestirilmesi gerektigi, ise
alimlarda pazarlama ve halkla iligkiler departmani stratejilerinden faydalanmanin 6nemi,
tim ¢alisanlarin ise alim siirecine dahil edilmesi, yeni ¢alisanlarin adaptasyonu igin bir
ortam olusturulmasi, oryantasyon siirecini eglenceli bir kutlamaya doniistiiriilmesi,
egitimin samimiyet ve yiirekten yapilmasi, c¢alisanlara benzersiz egitim ve 6grenim
firsatlarimin tutarh bir sekilde sunulmasi, personel egitiminde liderlerin uzmanlik ve
deneyimlerinden yararlamilmas1 gibi bazi prensipler etrafinda toplanilmasi gerektigine

dikkat ¢ekilmistir.

6.2. C. R. Smith ve American Airlines
Cyrus Rowlett Smith, 1934 yilinda, 35 yasindayken American Airlines’in
yoneticisi olmustur. 34 yil boyunca American Airlines’a liderlik etmis ve havayolu
endiistrisinin sekillendirilmesine yardimei olarak havacilik diinyasini etkilemistir. Cyrus
Rowlett Smith gergek bir havacilik dnciisiiydii ve American Airlines’1 kiigtik kar getirisi
olmayan bir tasiyicidan, diinyanin en biiyiik havayollarindan birine doniistiiriiyordu (http-

).
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Cyrus Rowlett Smith 9 Eyliil 1899 Minerva, Teksas'ta yedi ¢ocugun en biiyiigi
olarak diinyaya geldi. Dokuz yasindayken biiro elemani olarak ¢alismaya bagladi. Buna
ek pamuk toplayicisi, magaza memuru, muhasebeci ve banka memuru olarak ¢alisti. C.R.
Smith, Austin'de Texas Universitesi'ne girmeye hak kazandi, burada isletme, ekonomi ve
hukuk okudu. 1924'te Peat, Marwick, Mitchell ve Company ile Dallas’ta muhasebeci
oldu. Bu is C.R. nin hayatin1 degistirdi ¢iinkii firmanin miisterilerinden A.P. Barrett,
Texas-Louisiana Power Company'ye sahipti. Geng muhasebeciyi fark etti ve Smith'i diger
sirket i¢cin yardimc1 muhasebeci olarak ise aldi. Barrett, 1928'de Texas Air Transport'u
satin ald1 ve C.R. Smith’i sekreteri ve muhasebecisi olarak tayin etti. Sonraki yil, Barrett,
Southern Hava Tasimaciligini1 (SAT) baslatti. Teksas Hava Ulagsmasini sahiplenen Smith'i
baskan yardimcisi ve muhasebeci olarak aldi. O seneden sonra, SAT Havacilik Sirketi'nin
(AVCO) bir pargast oldu. 1930 yilinin Ocak ayinda, AVCO'nun yoneticileri American
Airlines 1 kurdu ve Giiney boliimii igin C.R. Smith’i bagskan yardimcisi yapti. 1934 yilinin
Nisan ayinda American Airways, American Airlines oldu ve C.R. Smith, 25 Ekim 1934'te
American Airlines’in bagskanligina secildi (http-5).

Cyrus Rowlett Smith, American Airlinesda Bay C.R. olarak biliniyordu ve sirkete
1934°ten baslayarak 1968’e kadar hizmet etti (http-6).

C.R.'nin kesinlikle biiyiik sosyal becerilere sahip olmasina ragmen, tek bir
diistinceye yani sirketine olan baghligi, American Airlines’in ¢alisanlarinin  ve
misterilerin dikkatini topluyordu. C.R. nin karisinin “Ben adami seviyorum ama bir
havayolu ile evli kalamiyorum” so6zii onun isine olan bagliligin1 anlatmaktaydi.
Bosanmalarinin ardindan Smith hayatinin geri kalan boyunca yalniz yasadi. Sirketle ve
tiim ¢alismalarla yakindan ilgilendi. American Airlines’in basi olarak, Smith bir CEO ve
bir aile erkeginin hayatin1 dengelemek yerine enerjisini ve dikkatini sirketine odaklamay1
secti. Smith kendi notlarin1 yazdi, kendi telefonunu yamtladi ve yoneticileri arasinda
benzer bir yonlendirmeyi uyguladi. Yoneticilere kiint olmasina ragmen, Smith

miisterilere ve ¢alisanlara karsit miitevaziydi (Mayo vd., 2009, s. 104-129).

Bay Smith'in yonetim stili farkliydi. Bir daktiloda astlarina notlar, 6neri ve
elestiriler yapardi. 1937'de, duygularin1 ve havayolu giivenliginin hassas konusunu ele
alan “Ug¢maktan m1 korkuyorsun?” diye sorulan sagduyulu reklamlar bile yazdi. Daha iyi
hizmet arayisinda, bilet¢ilerden pilotlara kadar herkesle sohbet edebilecegi kadar zaman

harcadi (http-6).
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Genel olarak insanlarin hala u¢gmanin normal, giinliik bir etkinlik olabilecegine
dair ikna olmamasi nedeniyle, insanlarin yiizde 99,5'i korkudan dolay1 havayolu ulagimini
tercih etmemekteydi ve buna ek olarak insanlarin tercihinde maliyet bir miktar rol
oynamaktaydi. Tiiketici giiveninde olusturmak i¢in Smith, American Airlines'in yeni ve
daha verimli ugak filosuna giivenli bir sekilde odaklanmak zorunda kaldigina inaniyordu.
Kendisini tanistigt her American Airlines bilet acentesi ya da bagaj gorevlisine tanitt1.
Bunun sonucunda, Smith, yayilan American Airlines aglarini takip etmek i¢in yilda
100.000 mil uguyordu. Saturday Evening Post, Smith’in yaklagimini sdyle agikladi:
“Genellikle, sehirlerinden birine girerken, Smith, tiim yerel personeli, miidiirden tuvalet
gorevlisine kadar, otelde bir aksam yemegine davet ediyordu. Miisteri hizmetlerine
gosterilen bu titiz ilgi, Smith'in miisterilerinin ihtiya¢larini en iyi sekilde karsilamasini ve
onlara cesur bir pazarlamayla dikkat etmesini saglamaktaydi (Mayo vd., 2009, s. 104-
129).

Yeni hiikiimet diizenlemesi, havayolu sirketlerinin ucabilecegi giizergahlar,
belirleyecekleri fiyatlar ve kullanabilecekleri ekipmanlara kisitlamalar getirmisti.
Y etenekli bir yonetici olarak Smith, havayolunu aksi takdirde statik bir rekabet ortaminda
ayirt etmek icin bu parametreler icinde caligmayr basardi. Smith, ¢alisanlar1 bu
diisiincelerle mesgul ederek ve miisteri hizmetlerine odaklanarak, bir endiistri lideri
haline getirmeyi basardi. Smith, American Airlines baskanligini devraldi. Smith'in
American Airlines bagkanligini iistlendigi sirada, ABD'de rota ve ekipman agisindan en
biiyiik havayolu oldu. American Airlines ayni zamanda en biiyiik isletme kaybini, 1934'te
2,3 milyon dolar ve en kotii giivenilirlik kaydina sahip olmanin talihsiz bir ayricaligina
sahipti. Ekipmanlarinin durumu iyi degildi ve ihtiya¢ duyulan sey, biiyiik bir yiikii, hizli
ve diisitk maliyetle iyi bir mesafeye tastyabilen ¢ekici bir tipti. Smith bunun {izerine

calisarak bazi degisiklikler ve yenilikler gergeklestirdi (Mayo vd., 2009, s. 104-129).

Ayrica Amerika Birlesik Devletleri 2. Diinya Savasi'na girdiginde, C.R. Smith,
Hava Kuvvetlerine bir Albay olarak katildi ve Hava Tasimaciligi Komutanligi'nin
organize edilmesine yardimei oldu. Albay Smith kisa siire sonra General Smith oldu ve
savag sona erdiginde Hava Tasimaciligt Komutanligi Komutani1 olarak goérev yapan
Binbasi General Smith oldu. Askeri kariyerinden sonra, Bay C.R., American Airlines'a
dondii. Smith, American Airlinesh® 25 Ocak 1959'da ilk kitalararasi jet servisinin

tanitimiyla jet yasina yonlendirdi. 1968'in baglarinda, C.R. Smith, uzun zamandir arkadas:
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olan Bagkan Lyndon B. Johnson'in kendisine Ticaret Sekreteri'ni tayin ettigi zaman

American Airlines’in bas yoneticisi olarak emekli oldu (http-5).

1973'te, 74 yasinda, yatirim bankacilig1 sirketi Lazard Freres & Company'de ortak
olarak birkag yi1l hizmet verdikten sonra, sirkete ekonomik canlili1 geri kazandirmak icin

American Airlines'in bagkanligina geri dondii (http-6).

Albert V. Casey bagkan secilene kadar kaldi. Emekliliginin ardindan C.R.
Washington, Washington DC'de sivil islerde aktif kaldi. 4 Nisan 1990'da 90 yasinda
hayatini kaybetti ve Arlington Ulusal Mezarligi'na gomiildii (http-5).

6.3.William A. Patterson ve United Airlines
William Patterson, tam adi William Allan Patterson, havacilik tarihinin 6ncii
olarak sekillenmesinde 6nemli rol oynamistir. Amerikan havayolu sirketi diinyamn en

biiyiik ticari hava tastyicilarindan birisi olan United Airlines'in (1934—63) ilk bagkanidir
(http-7).

Richard E. Hattwick 1981 yilindaki William A. Patterson of United Airlines
makalesindeki veriler dogrultusunda William Patterson’un liderlik yaklasimi ve yapmis

olduklari isler ve doniisiim hikayesi anlatilmaya ¢alisilmistir (Hattwick, 1981 s. 1-15):

Patterson'un basarisina 6zellikle baz1 kisilik 6zellikleri onemli katki saglamistir.
Birincisi, bagkalarinin, ozelliklede onun igin ¢alisanlarin mutlulugu ve refahi ile
ilgilenmesiydi. Bu ilgi, havayolu endiistrisinin pilotlar i¢in ilk garantili 6deme programi
ve sektoriin ilk emeklilik programi tanmitiminda ortaya ¢ikti. 1933'te pilot grev tehdidiyle
kars1 karstya kaldiginda, Patterson pilotlarla oturdu ve sabirla dinledikten sonra yiizde
doksan hakli olduklarina karar vererek durumu diizeltmek i¢in s6z verdi ve boylece grevi
ortadan kaldirdi. Yasadig1 zorlu ¢ocukluk ve genclik doneminin Patterson’un hayatinda
onemli etkileri olmustur. 1914°de ailesine destek olmak i¢in ayda 25 dolarlik bir is i¢in
bankada calisti. Sonrasinda babasi hayatini kaybetti ve o sartlarda okulu bitirmek gibi bir
diistincesi yoktu ancak bankadan iist diizey bir yonetici, F.I. Raymond, Patterson'da
kisisel bir goriisme yapti, geceleri liseyi bitirmesi i¢in tesvik etti ve ardindan 3 yillik

iiniversite ¢alismasina basladi.

Havayolu endiistrisine katildiginda Patterson'un basarisini dile getiren ikinci bir
kisilik 6zelligi onun yonetimsel "know-how" 1ydi. Bu, kismen, San Francisco'daki Wells
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Fargo Bank'taki bir kredi memuru olarak yillarca edindigi deneyimin ve kismen de ii¢
yillik tiniversite egitiminin bir sonucu olarak elde ettigi bir 6zellikti. Patterson, tiniversite
egitimini ekonomi, hukuk, muhasebe ve diger is konularinda aldi. Patterson herhangi bir
is dalinda uzmanlik kazanmadi. Ancak, havayolu isletmesinin hizmetleri ve uygulamalar1
konusunda yeterince bilgiye sahipti. Yiiksek lisans programim higbir zaman
tamamlamamis olsa da, Patterson'un keskin zekasi muhtemelen iiniversite yillarinda

MBA derecesine denk gelmekteydi.

Patterson'u basartya tastyan ii¢lincii bir 6zellik, olaganiistii dinleme yetenegiydi.
II. Diinya Savasi sona erinceye kadar, yilda en az bir kez her United Airlines c¢alisaniyla
konusmay1 bir pratige doniistiirdii. Bu goriismelerde sirketin siirekli olarak nasil
performans gosterdigini ve daha iyi performans igin firsatlar1 tespit etmeyi
amaglamaktaydi. II. Diinya Savasi'ndan sonra, sistemi eski haline getirmek igin her
calisanin1 dinlemeye yonelik ilk denemesi o kadar yorucu oldu Ki bu nedenle, pratik
deneyime sahip olanlar1 dinlemeye devam etmesini saglayan ¢esitli bagka teknikler aradi
ve gelistirdi. Patterson'un goriisiinde calisanlarin kendini ifade etmesi, bireysellik

duygusu ve Oneri sistemi onlar icin bir firsatti.

Patterson'un basarisina katkida bulunan doérdiincti kisilik 6zelligi, deneyimlerini
acik bir sekilde genel bir ilke haline getirme kabiliyetiydi. Ornegin, United ¢alisanlarinin
stirekli olarak akilda tutulmasi gereken hedefleri giivenlik, yolcu konforu ve giivenilirlik
oldu. Deneyim kazandik¢a daha fazla davrams kurallar1 ekleyerek diiriistlik ve
samimiyet ile Patterson'un Bes Kurali olarak bilinen bu 5 temel davramsg tam anlamiyla

United Airlines c¢alisanlarinin rehberi oldu.

Patterson'un sektorle ilk temasi1 1927'de kiiglik bir havayolu sirketi olan Pacific
Air Transport'un kurucusu Vern Gorst ile oldu. Havayolunu dikkatli bir sekilde
inceledikten sonra acilen ihtiyag duyulan yonetimsel tavsiyeler sunmaya basladi. Ertesi
yil, Patterson'in tavsiyesiyle hareket eden Gorst, havayolunu iinlii bat1 sahil havayolu
iireticisi Bill Boeing'e ve bir bagka havayolu sirketi olan Boeing Air Transport sirketine
satt1. Kisa bir siire sonra Boeing Air Transport ve Boeing Airplane Company baskani Phil
Johnson, Patterson'u Boeing organizasyonuna Johnson asistani olarak katilmaya davet
etti. Patterson bu daveti kabul etti ve 22 Ocak 1929'da 29 yasinda Seattle'a tagind1 ve
havayolu endiistrisinin bir parcasi oldu. 1928 yilinda Boeing, United Aircraft ve
Transport Corporation adinda yeni bir holding sirketi kurmak i¢in Pratt ve Whitney
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Engine Works ile birlesti. 1930'da, biiylik bir pazarlik ve usta manevradan sonra, yeni
kurulan holding sirketi Chicago-Detroit-Cleveland-Buffalo rotasini tutan Ulusal Hava
Tasimaciligi'n1 satin aldi. Patterson 1931'de Chicago'ya tasind1 ve hayatinin sonraki 34
yilin, lilkenin en biiyiik ve bir¢oklarinin goriisiine gore, en iyi yerli havayolu sirketine
adadi. Patterson operasyonlarin seviyesinin azaltilmasi veya yeni isler bulunmasi seklinde
iki segenekle karsilasti. Cesurca Orgiiti saglam tutmaya ve yolcu ve yik igini

genisletmeye karar verdi ve devam etmek i¢in isteksiz bir yonetim kurulunu ikna etti.

11 Temmuz 1934'te gerceklesen bir eylemle United Hava Tasimacilifi ve
Ulastirma'nin Birlesik Hava Yollari'ndan ayrilmasina neden oldu ve Patterson boylece
bagimsiz bir havayolunun bagkani oldu. Biiylime o gilinlerde endiistrinin Oncelikli
goreviydi ve Patterson ustaca iki genisleme yontemi izledi. Bunlar birlesme ve
Patterson'un bir basari ile siirdiirdiigii bir taktik olan ugus aginin insasiydi. Biiylime ayrica
ucaklarin gelisimine bagliydi. 1930'larin baslarinda United, Boeing 247 ucagina kendini
adamisti. Amerika ve digerleri, {istlin Douglas DC-3'ii kullanmaya basladiginda, Birlesik
Amerika kendisini rekabet¢i bir dezavantaj olarak buldu. Rakip c¢izgileri agsmak icin
hareket eden Patterson, Boeing 247'leri Douglas DC-3'lerle degistirdi. Daha sonra DC-

4'lin gelisimini tesvik ederek ugak gelistirmede liderlik roliinii iistlendi.

Savag sonrast donem, Birlesik ve diger i¢ tasiyicilar arasinda yenilenen rekabeti
getirdi. DC-6, 1947'de United filoya katild1 ve bir tasarim kusurunu diizeltmek i¢in gegici
bir topraklamanmin ardindan DC-6, giivenilir bir kar kaynag1 oldu. Patterson hemen yeni
nesil ucaklar i¢in planlamaya yoneldi ve United'1 bir jet havayoluna doniistiirmenin uzun
menzilli hedefine odaklandi. Yeni jet ucaginin havayolu sirketleri ve ucak sirketleri
tarafindan ortaklasa tasarlanmasi gerektigine inanan Patterson, miithendislerinin Douglas
Aircraft tasarimcilari ile ¢alismasim sagladi. Ayrica, daha ¢abuk bulunacak olan Boeing
707'ye de dikkatle bakti. Ancak Boeing, Patterson'un istedigi miisteri konfor 6zelliklerini
eklemek i¢in 707'yi degistirmeye istekli degildi. Sonug olarak, Patterson nihayet iistiin
miisteri konfor 6zellikleri nedeniyle Douglas DC-8'e yerlesti. 25 Ekim 1955'te United
Airlines’in tarihinin en 6nemli karar1 olarak nitelendirdigi, Amerikan, TWA ve digerleri
Boeing 707'ler i¢in s6zlesme yapti ve jet devri basladi. Patterson i¢in bir baska zorluk da
havayolu giivenligi alamindaydi. Giivenlik endisesi her zaman havayolu seyahatinde
biiyiik bir caydirict olmustur ve gelistirilmis giivenlik Patterson'un temel hedeflerinden

biriydi. United ile 36 yil boyunca o, kazalarm ylizde 70'ine karsilik gelen 6 kazayi
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denetledi. Pilotlar1 segcmek, egitmek ve diizenli olarak degerlendirmek i¢in biiyiik ¢aba
sarf etti. Havayollarinin, ugmayi kolaylastiracak yeni tekniklerin ve bilimsel araglarin en

onde gelen destekgisi oldu. Gelistirdigi her seyi diger havayollar ile paylast.

United ilk havayolu ig 6l¢lim programini (1947) tanitti; tiim operasyonlar igin
sirket ¢apinda sabah brifingi saglayan ilk havayolu bilgi sistemini gelistirdi. Operasyonel
karar alternatiflerinin degerlendirilmesinde kullanilmak {izere ilk biiyiik is simiilasyon
modelini tanitt1 (1954); havacilik rezervasyon hizmet seviyelerinin (1955) kurulmasinda
queing teorisinin ilk uygulamasim yapti; ve sirket bazinda havayolu rezervasyonlarinin
onaylanmasi i¢in ilk elektronik bilgisayar sistemini gelistirdi ve kurdu (1961). Bu ve diger
yenilikler bircok aklin {irlinleriydi, ama genel olarak tesvik ve rehberlik saglayan

Patterson idi.

1963 yilinda baskan olarak emekli olduktan sonra, Patterson yonetim kurulu
baskani se¢ildi. 1966 yilina kadar, hem United Airlines hem de ana sirketi UAL Inc.'in
yonetici ve onursal baskani sec¢ildigi zamana kadar gorev yapti (http-7). Patterson,
United'dan emekli oldugunda, United"1 jetli bir havayolu sirketi haline getirme hayalini
gerceklestirmisti. Bu siiregte, kendisi ve rakipleri daha hizli, daha giivenli, daha rahat ve

daha ucuz bir hava yolculugu imkani sagladilar (Hattwick, 1981, s. 1-15).

6.4.C. E. Woolman ve Delta Airlines

Delta Airlines, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki en biiylik ve en basarili hava
tastyicilarindan biridir. ilk olarak 1924'te bir bitki tozu servisi olarak kurulan Delta, 40
yil bir tarim bilimcisi ve bir pilot olan Collet Everman Woolman tarafindan yonetiliyordu.
1966'daki dliimiine kadar Woolman, Delta operasyonlarina hdkim oldu. Genisleme yolu
izleyerek belirli bir donemi karakterize etti. Ardindan, 1990'larda Delta, giderek daha
rekabetci bir havayolu sektoriinde pazar payin korumak i¢in agresif bir is stratejisini
benimsedi. Yeni strateji biiyiik bir basartydi ve 2000 yilinda Delta 1 milyar dolardan fazla
net gelir elde etti ve 117 milyon yolcu tagidi. Yeni yiizyila girerken havayolu sirketi 48

iilkede 221 sehre hizmet vermek i¢in rota agini genisletti ve 47 yabanci iilkede 118 sehir
daha ekledi (http-8).

Delta Airlines’a yillarca liderlik yapmis ve biiyiik bir doniisiim saglamis olan
yoneticisi C.E. Woolman’in hayati ve nasil bir liderlik anlayisina sahip oldugu

anlatilmaya c¢aligilmigtir. Collett Everman “C.E.” Woolman 8 Ekim 1889'da
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Bloomington, Indiana'da dogdu ve liseye gittigi Champaign-Urbana Illinois bolgesinde
biiyiidii. Mezun olduktan sonra babasinin fizik profesérii oldugu Illinois Universitesi'ne

girdi (http-9).

Havaciliga olan ilgisi bu alanda yasamis oldugu essiz deneyimler sayesinde,
ozellikle de Fransa'daki havacilik toplantisina katildiktan sonra 1909'da basladi ancak
Reims'e gitmeden dnce basladig1 egitimini bitirmek igin, Illinois Universitesi'ne donerek,
tarmm alaninda bir dereceyle mezun oldu ve Louisiana Eyalet Universitesi'nde Tarimsal

temsilci oldu (http-10).

Woolman, giiglii fikirli liderligi ve ¢alisanlarina gii¢lii kigisel bagliliklart ile
{inlilydii. Isi bilyiidiikce Woolman, her bir ¢alisgam artik isim olarak taniyamadig igin
gercekten lizgiindii. Calisanlarin neredeyse hepsi ona sadikti. Woolman ve Dr. Bert Coad
iki ordu ugag1 6diing almislar ve bitki tozunun etkinligini kanitlamiglardi ve 1925'te
diinyanin ilk hava tozu girketi olan Huff Daland Dusters't yonetmisti. 1928'de Woolman
ve bir grup meslektas Huff Daland1 satin aldi ve Mississippi Delta iilkesindeki
yatirnmcilarindan sonra Delta Air Service adini aldi. 17 Haziran 1929'da Delta, Dallas,

Teksas'tan Mississippi'ye ilk yolcu ugusunu gercgeklestirdi (http-9).

Delta’nin girisimci lideri Woolman, insa edilmesine ve yeni isler bulunmasina
yardim ettigi faaliyetlerden vazge¢cmeye karar verebilirdi ve Delta asla var olamazdi.
Woolman, cesaret ve vizyonu lider olarak gostermeye devam etti. Delta, ilk havayolu
rotasini basartyla yoneterek rota genisletme ve yeni rota almaya devam etti. 1941'de Delta
resmi olarak merkezini Atlanta'ya tasidi. Sirket yeni evinde biiylidii ve rekabetgi bir
bolgesel havayolu oldu. 1945'te Delta, Chicago, Illinois, Miami, Florida rotasina layik
goriildii. Bu rota sistem toplamin1 1036 mil kadar artirdi ve Delta'y1 sadece bolge i¢in

degil, ulus i¢in bilyilik bir hava tasiyicisi haline getirdi (http-11).

Havacilik endiistrisinin 1920'ler ve 1930'lardaki firtinali ilk giinlerinde Delta
Airlines'in hayatta kalmas1 ve nihai biiylimesi biiyiik 6l¢iide yonetici Collett Everman (C.
E.) Woolman’in karakterine bagliydi. Vizyoner, pratik, risk alan ve mali a¢idan ihtiyatli,
kiigiik kasabada Giiney kiiltiiriine dogal olarak karigmis bir iniversite egitimli kozmopolit
olan Woolman, bu c¢eliskili nitelikleri bir sekilde dengeledi ve onlar1 énemli bir is
yaratmak i¢in kullandi. Delta'yi, Deep South'daki bir bitki tozu sirketi olarak ilk

kimliginden, iilkenin 6nde gelen havayollarindan biri haline getirmeden ¢ok dnce, ugus
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konusunda tutkuluydu. ABD hiikiimetindeki bir gegis, Delta’mn varliklarinda hos bir
degisiklik yarattr. Hiiklimetin bu iddial1 hareketi Roosevelt yonetimi i¢in pek i¢ agici
degildi ancak Woolman ve onun gibi diger bagimsiz havayolu isletmecileri i¢in bir firsat
oldu. Woolman'in bir is adam1 ve girisimci giicii; firsatlar1 erken gérmesi ve onlar1 bir
sonraki seviyeye tasimasiydi. Havayolu sirketleri gibi gelismekte olan bir endiistrinin siki
diizenleyici yapisini, dikte etmek genellikle kolay olsa da, Woolman daha zor bir yol
izledi. Diizenleyici baskilara egilmek yerine, onlar1 kendi yoniine dogru biikkmeye calisti.
Bu ise yaramadiginda yeni bir yaklasim benimsedi. Hiikiimet politikalar1 ve rekabet
glicleri degistikce, dayaniklili§1 ve uyarlanabilirligi onun is planlarinm1 hizli bir sekilde
yeniden ortaya koymasini sagladi. Delta zamanin1 yeniden canlandirmak, Woolman’in
bir girisimei olmasindan kaynaklaniyordu. Woolman, sirketin pilot egitim programin
canlandirmak i¢in Delta’nin bas pilotunu yonlendirdi. Diger havayollar1 1930'larin
sonlarinda ve 19401arin baslarinda okuyucu kitlesini dehsete diisiiren ¢ok sayida
yaymlanmis kaza da dahil olmak iizere bir dizi kazaya maruz kalirken Delta bu konuda
bir 6rnek giivenlik sicili ile hayatta kaldi. Bu gilivenlik kaydi, sirketin 1930'arin
sonlarinda ve 1940'larin baslarinda devam eden basarisina katkida bulunmustur (Mayo
vd., 2009, s. 61-84)

Woolman, “Delta farki” olarak calisanlari ig¢in sahip oldugu 6zen ve miisteri
hizmetlerine olan bagliligiyla taninmiyordu. 1966'da 6ldiigli zaman, Delta kiiciik bir toz
hava temizleme servisinden modern jet caginda gelisen uluslararasi bir havayolu sirketine

donlismiisti (http-11).
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DORDUNCU BOLUM

DONUSUMCU LIDERLIK OZELLIKLERINE ILISKIN KARSILASTIRMALI
BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMA METODOLOJiSi

1.1. Arastirma Konusu ve Amaci

Havayolu isletmelerinde, yoneticilerin liderlik 6zellikleri isletmeyi basart ya da
basarisizliga stiriikleyen faktorlerden birisidir. Havayolu isletmelerine onciiliik eden ve
isletme Kkiltiiriine biliylik etki eden liderlerin 6zelliklerinin ve liderlik siireglerinin
havayolu isletmelerinin yonetilmesini nasil etkiledigi sorusundan hareketle aragtirmanin
konusu belirlenmistir. Arastirmanin ana sorusu yerli ve yabanci bir havayolu isletmesi
ornek alinarak bu baglamda havacilik isletmelerinde doniisiimcii liderlerin nasil bir
yaklasim benimsediginin belirlenmesi ve bunu destekler nitelikte sergiledikleri
ozelliklerin neler oldugudur. Arastirmanin temel amaci, havayolu isletmeleri icin
Tiirkiye’ye ve Amerika’ya ait havayolu isletmelerinin basar1 dykiilerinden yola ¢ikarak
s6z konusu yoneticilerin liderlik 6zelliklerine bakarak genel ¢ikarimlar yapilmasidir.
Aragtirmacinmin konuya iliskin arastirmay1 destekleyen ve amag edinmesindeki ana etken;
okumus oldugu “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken’’, “Lessons in Loyalty’’ ve “From Worst
To First” kitaplarindan sonra havayolu isletmelerindeki liderlik stireclerini ve liderlerin
isletme basarisindaki roliiniin ne oldugunun, liderlere ait O6zelliklerin ve liderlik
anlayislarinin igletme basarisina nasil etki ettiginin aragtirmacida merak uyandirmasidir.
Ayrica ilgili alan yaziminda bu konuya iligkin bir ¢alismanin havayolu isletmelerine
liderlik yapan yoneticilere liderlik tarzlarinda, uyguladiklar: yontemlerde ve ¢aligmalarda
faydal olacag fikriyle, Cem Kozlu’nun “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken’ Kkitabi ile
Gordon Bethune’un “From Worst To First’” kitabinin igerik analizinin yapilmasi ile alan
yazina katki saglanmasi1 amaglanmaktadir. Bu ¢alisma ile Tiirk Hava Y ollarina yoneticilik
yapmis olan Cem Kozlu’nun ve Amerika’da hizmet veren bir havayolu isletmesi olan
Continental Havayollarina belirli bir siire yoneticilik yapan Gordon Bethune’un hangi
doniistimeii liderlik 6zelliklerine sahip oldugu belirlenmeye ¢alisilmistir. Buna ek olarak
havayolu isletmesine geldikleri andan itibaren tecriibelerini kaleme almis olduklart s6z

konusu kitaplar araciligi ile bahsi gecen havayolu isletmelerinin oldukga sikintili siirecler
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gecirdigi donemlerde hangi 6zelliklerin daha baskin olarak ortaya ¢iktigi tespit edilmeye

calisiimistir.

1.2.Arastirmanin Onemi
Havacilik literatiiriinde, havayolu isletmelerinde liderlerin &zelliklerinin ve
liderlik siireclerinin isletme basarisindaki roliine iligkin yeterli ¢alismanin olmamasi

aragtirmay1 onemli kilmaktadir.

Havacilik alan yazininda daha once yapilmis ¢aligmalarda otobiyografi tarzinda
yazilmis bir kitabin igerik analizine iliskin nitel bir yontemin ¢ok sik kullanilmamasi
calismay1 yontemi agisindan 6nemli kilmaktadir. Yapilan bu g¢alismada; havayolu
isletmelerindeki olumlu ve olumsuz gelismelerdeki 6nemli etkenlerden birisinin liderin

ozelliklerinin oldugunun vurgulanacak olmasi literatiire katki saglayabilir.

Bu calismada yerli ve yabanci bir havayolu isletmesinde, ¢alismanin odagini
olusturacak sekilde dogrudan isletmelerin liderleri tarafindan kaleme alinan kitaplar
araciligi ile bir havayolu isletmesine liderlerin nasil bir deger katabilecegi belirlenmeye
calisilacaktir. Elde edilecek bulgular, havayolu isletmelerinde gorev alan liderlerin sahip
olduklart liderlik 6zelliklerinin incelenmesi ve karsilastirilmasi: hem de liderlerin isletme
bagarisina olan etkilerinin irdelenmesi acisindan dnem tagimaktadir. Ayrica bu baglamda
elde edilen bulgular yonetici liderlik o©zelliklerinin isletme basarisina katkisinin

saptanabilmesi ve isletmede belirli bir kiiltiir olusturulmasi agisindan 6nemlidir.

1.3.Arastirmanin Simirhhiklari

Arastirma, Cem Kozlu tarafindan 2006 yilinda kaleme alinmis “Bulutlarin Ustiine
Tirmanirken, THY, Bir Déniisiim Oykiisii’* adli eserinden ve Gordon Bethune tarafindan
1998 yilinda kaleme alinmis “From Worst To First’” adli eserinden toplanan veriler ve

bulgular ile sinirhdir.

Yoneticilerin Liderlik o6zelliklerinin irdelenmesi ve belirlenmesi daha Once

belirlenen bir takim liderlik 6zellikleri ile stmirhidir.

Kitaplarin bahsi gecgen liderin liderlik siireclerinden daha sonraki bir donemde

yazilmis olmasi nedeniyle, kitaplarda yer alan olaylar hatirlandiklar1 kadariyla sinirlidir.
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1.4 Arastirmanmin Kapsami ve Yontemi

Arastirmanin kapsamini gorev yaptigi havayolu isletmesine olan etkileri ve
gerceklestirdigi degisimler ile havayolu isletmesini bulundugu konumdan alip basgka bir
konuma tasimis olan doniisiimcii liderler olarak degerlendirdigimiz Tiirk Hava Yollarinin

yoneticisi Cem Kozlu ve Gordon Bethune olusturmaktadir.

Arastirmamizda otobiyografi tarzinda yazilmis olan kitaplarin analizinde, icerik
analizi yontemi kullanilmistir. Metinlerin, belirli baglamlara, sdylemlere veya amaclara
gore anlamlar1 vardir. Mesajlar her zaman belirli durumlarda olusur, metinler belirli
amaclarla okunur ve veriler belirli sorunlara gore bilgilendirici olur. Aslinda, igerik
analistleri belirli bir metni anlamay1 amagladiklar1 baglami segtiklerinde, yorumlarin
cesitliligi iyi yonetilebilir bir saytya indirgenebilir (Krippendorff, 1980, s. 25). Igerik
analizleri metinsel materyali siniflandirir ve daha ilgili, yonetilebilir veri bitlerine indirger
(Weber, 1990, s. 5). Icerik analizinde evren arastirma problemi dogrultusunda elindeki
metinsel verilerle simrhdir. Arastirma evreni gazeteler, dergiler, kitaplar, hiikiimet
belgeleri, konusmalar, mektuplar ve bunlara benzer diger dokiiman ve metinlerden
olusabilir (Kogak ve Arun, 2006, s. 24). Bu kapsamda arastirmanin konusuna iliskin iki

kitap arastirma verileri olarak almmustir.

Arastirma verileri olarak, incelenecek liderlerin kendi eserleri olan Cem
Kozlu'nun “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken, THY, Bir Doniisiim Oykdsﬁ” kitab1 ile
Gordon Bethune’un “From Worst To First’’ kitabi se¢ilmistir. “From Worst To First’’
kitabt 1998 yilinda Gordon Bethune tarafindan kaleme alinmistir, 14 bolim ve 295
sayfadan olusmaktadir. “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken, THY, Bir Déniisiim Oykiisii’’
kitab1 Cem Kozlu tarafindan 2006 yilinda kaleme alinmistir, 14 bolim ve 320 sayfadan
olusmaktadir. Kitaplarin igerigine yoOnelik bilgi vermesi amaciyla kitaplarin boliim

isimleri ek olarak verilmistir.

Kitaplar, arastirmaci tarafindan birka¢ kez okunduktan sonra liderlikle
iliskilendirilebilecek olan kisimlar tespit edilmistir. Daha sonrasinda ayni ¢alisma bir
diger okuyucu tarafindan yapilmistir. Bu iki islem sonrasinda ise ortak karar verilen
kisimlar analiz edilmis ve yorumlanmistir. Analiz i¢in doniisiimcii liderlik yazinindaki
kaynaklar incelenmis ve uzun yillar yonetim ve liderlik alaninda calismis kisiler

araciligryla bir takim doniisiimcii liderlik 6zellikleri belirlenmigtir. Daha sonra soz
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konusu kitaplardaki yazarlarin aktarmis olduklar bilgiler dogrultusunda bu 6zelliklere
gonderme yapilabilecek kisimlar belirlenmistir. Bu  ozelliklerin  frekanslart  ve
tekrarlanma yiizdeleri analiz edilerek hangi 6zelliklerin daha baskin olarak ortaya ¢iktigi
tespit edilmistir. S6z konusu 6zellikler ve bu 6zelliklerin her iki kitap iginde tekrarlanma
sikliklart ile yiizdelik karsiliklarinin yer aldig: tablolar ile verilerin grafigi ek olarak

sunulmustur.

2. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu arastirma Continental Havayollarinda belirli bir donem CEO olarak caligmis
ve calistigt donemde adindan sikga soz ettirmis, basaris1 herkes tarafindan kabul edilmis
olan Gordon Bethune’un ve Tiirk Hava Yollari’na yoneticilik yapan ve gorev aldigi
donemde Tiirk Hava Yollari’nda koklii degisimler gerceklestirmis olan Cem Kozlu’ nun,
her bir liderin s6z konusu donemi anlattig1 kitaplar1 araciligiyla sahip oldugu liderlik
ozellikleri ve sergiledigi liderlik yaklagimi hakkinda fikir sahibi olmamizi saglamustir.
Doniistimcii liderligin 6zellikleri ile iliskilendirebilecek anlatimlart belirlenmis ve
yorumlanarak ¢ikarimlar yapilmistir. Nitel bir ¢alisma olan bu aragtirmada s6z konusu
yazarlarin anlatimi arastirmacilar tarafindan analiz edilmis ve bulgular1 acgiklanmaya

calisiimistir.
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Tablo 4.1. Déniisiimcii Liderligin Ozellikleri Modeli

Ozgiiveni Yiiksek
Motive Edici
Giivenilirlik
Vizyon Sahibi

Iyi Bir Gozlemci
Ozgiin

Bireye Onem Veren

Degisime Acik

Yenilikgi

Cesaretli ve Risk Alabilir DONUSUMCU
\ . 3

. LIDERLIK

Ogrenmeye A¢ik

Kararh /

Katihmar /
Tletisim Yénii Kuvvetli
Yonetsel Beceri ve Yaklasimi Olan

Yetki ve Sorumluluk Devreder




2.1.“Bulutlarin Ustiine Trmanirken, THY, Bir Déniisiim Oykiisii”’
Kitabina iliskin Bulgular

2.1.1. Kitabin Genel Degerlendirmesi

Eserin biitiinii dikkate alindiginda Cem Kozlu’nun doniisiimcii liderlik tarzina
sahip oldugu anlasiimaktadir. Ozellikle yonetsel yaklasimi, gdzlemci yonii, vizyonu,
ogrenmeye agik, yenilik¢i, degisimci ve bireye Onem verme Ozellikleri dikkat

cekmektedir.

Cem Kozlu'nun kitabinda daha oOnceden belirlenen doniisiimeii liderlik
ozelliklerinden 103 ayr1 kisimda saptanmistir ve bu 6zelliklerin frekans dagilimlarinda
Ozglnliige dair ¢ok belirgin bir boliim gozlenememis, 9 ayr1 kisimda vizyon sahibi
olduguna dair, 5 kisimda 6zgiiveni yiiksek olmasi, 3 kisimda giivenilirlik, 4 kisimda
motive edici biri oldugu, 1 kisimda cesaretli ve risk alabilen bir yapis1 oldugu, 7 kisimda
kararl, 8 kisim degisime aciklik, 14 kisimda yenilik¢i biri olmasi, 4 kisimda iyi bir
iletisime sahip oldugu, 8 kisimda Ogrenmeye acik biri olmasi, 1 kisimda yetki ve
sorumluluk devretmesi, 4 kisimda katilimct yonii, 7 kisimda bireye 6nem vermesi, 12
kisimda gozlem yetene8i ve 16 kisimda yonetsel yaklasimina dair alintilara yer
verilmistir. Bu 0Ozelliklerden s6z konusu kitap esas alindiginda baskin olarak
%15,3896’lik bir yiizdeye sahip olan yonetsel beceri ve yaklagima sahip olmasi,
%13,5922’lik yiizdeyle yenilik¢i yonii, %11,6504 ile iyi bir gozlemci olmasi, bu
ozelliklerin ardindan %8,7378’lik yiizdeyle vizyon sahibi olmasi, %7,7669’1uk yilizdeyle
degisime aciklik ve ogrenmeye aciklik oOzellikleri dikkat c¢ekmektedir. Normalde
%7,7669’luk bir yiizdeye sahip olan degisime acik olarak belirlenen 6zellik yenilik¢i
ozelligi ile birlikte diisliniilebilir dolayistyla bu durumda ikisi birlikte diisiiniildiigiinde
oran ¢ok daha ytikselecek ve %21,3591°lik bir yiizdeyle en yiiksek orana sahip 6zellik

olarak belirlenecektir.
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Sekil 4.1. “Bulutlarin Ustiine Tirmanmirken, THY, Bir Déniigiim Oykiisii”* Kitabinda Gegen Déniisiimcii
Liderlik Ozelliklerinin Dagilim:

OZELLIKLER

Ozgiin

Ozgiiveni Yiiksek
5%
Guvenilirlik
3%
Motive Edici
4%
Cesaretli ve Risk

Alabilir
1%

Yonetsel Beceri ve
Yaklagimi Olan
16%

Bireye Onem Ver

Katilimei
4% fletisim Yonii
Yetki ve Sorumluluk etisim Y onu
Kuwwetli
Devreden 4%
1%

Sekil 4.2. “Bulutlarin Ustiine Tirmanmirken, THY, Bir Déniigiim Oykiisii”* Kitabinda Gegen Déniisiimcii
Liderlik Ozelliklerinin Yiizdelere Gére Dagilimi
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Tablo 4.2. “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken, THY, Bir Déniisiim Oykiisii”” Kitabinda Gegen Déniisiimcii
Liderlik Ozelliklerinin Frekans Dagilimi

Ozellik Frekans Yiizdelik Oran
Vizyon Sahibi 9 8,7378
Ozgiiveni Yiiksek 5 4,8543
Giivenilirlik 3 2,9126
Motive Edici 4 3,8834
Cesaretli ve Risk Alabilir 1 0,9708
Kararli 7 6,7961
Degisime Agik 8 7,7669
Yenilikgi 14 13,5922
Iletisim Yonii Kuvvetli 4 3,8834
Ogrenmeye Acik 8 7,7669
Yetki ve Sorumluluk Devreden 1 0,9708
Katilime1 4 3,8834
Bireye Onem Veren 7 6,7961
Iyi Bir Gézlemci 12 11,6504
Yonetsel Beceri ve Yaklagimi Olan 16 15,5339
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2.1.2. Kitaptaki Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerine iliskin Bulgular

e Bireye Onem Veren

“Niye yaztyorum’’ u kendime sordugumda su cevaplarla karsilagtim: 1988 ile 2003 yillar1
arasinda aralikli olarak Tiirk Hava Yollari’n birlikle yonettigimiz ekibin isimsiz kalmamasi,
emeklerinin unutulmamasi i¢in. Kamuoyunda daha ¢ok bana mal edilen basarilari, bana ve
ekibimize giivenerek destek olan THY c¢alisanlarina bor¢lu oldugum ve borcumu kismen de olsa
geri 0demek istedigim icin. Bir de, yaptigimiz analizlerin, aldigimiz karar ve izledigimiz
stratejilerin bir biitiinliik i¢inde temel verilerle birlikte incelenmesinin yonetim bilimi agisindan

yararli olacagina inandigim i¢in (Kozlu, 2006)”.

Kitab1 yazma nedenlerinden bahsettigi, yukaridaki kisimda Cem Kozlu
yonetimden ekip olarak s6z etmekte ve onlara bor¢lu oldugunu vurgulamaktadir. Bireye
onem veren bir lider olmasi nedeniyle bu kisimda kendisinden ve farkli nedenlerden

bahsetmenin yani sira ekibe de yer vermistir.

Oykiimiiziin daha birgok kahramam var. Bilgi ve hafizasiyla bir kurumsal mit,
caligkanligr ve diiriistliigiiyle bir fazilet simgesi olan Genel Miidiir Yusuf Bolayirli; hem kurum
disindan hem de kadin oldugu icin biirokrasinin oniine ¢ikardigi engelleri asip iyimserlik ve
dinamizmini ekibine asilayabilen Giinseli Tarhan; giiler yiiziinii higbir krizin silemedigi Yer
Isletme Bagkan1 Halit Urkmezgil; 1998°de Trabzon’a kagirilan TC-JCL “Seyhan ugagina jandarma
timinin belki de birgok 6liiyle sonuglanabilecek operasyonunun tetigini cekmesine dakikalar kala
hava korsanini ikna edip indiren Anil Isin Kaptan ve olay sirasinda bize siirekli bilgi aktaran Kabin
Amiri Nazan Kamlik ve havada dogum yaptirdig1 gibi, yeni bebek i¢in yolculardan maddi yardimu
da organize eden Kabin Amiri Neriman Tutal; Diyarbakir Havalimani’nin kidemli “karakter”i
Haci; yillar boyunca filo planlamasi ve ugak se¢imi ¢aligmalarina teknik gii¢ katan Cetin Giivenir,
Sertag Haybat ve Cemil Kayahan gibi uzmanlar; yiizlerce sayfalik uluslararasi alim kontratlarinda
uzmanlik kazanip en ufak ayrintiya bile egemen olabilen hukuk¢umuz Berrak Ase¢1; ilk donemde
yapilan insan kaynaklari yatirimlarinin iiriinii ve ikinci donemdekilerin planlamacisi olan Aliye
Alptekin; engin hukuk bilgisiyle {istiin insanlik vasiflarini birlestiren, resmi tdrenlerin unutulmaz
hatibi rahmetli Atayar Aygiin; kurumun memur zihniyetini rekabetgi ticari yaklagimlara
déniistiiren Giirol Yiiksel, Yavuz Sokmen, Ibrahim Biiyiikyiiksel, Nasuh Cetin, Giiliz Oztiirk,
Biilent Demirci gibi uzmanlar; Vahdet Giindiiz, Omer Mogulkog, Atilla Celebi, Oktay Oztekin
gibi iistiin pilotluk yeteneklerini yonetici kimlikleriyle bagdastiran kaptanlar, kriz ortamlarinda

daima sagduyusundan yararlandigimiz Vural Akgiin ve nice bagkalar1 (Kozlu, 2006).

Cem Kozlu donemin yoneticilik basarisin1 yalnizca kendi iizerine almamis

calistig1 ekibi de her firsatta dahil etmistir. Bireye 6nem veren bir lider olarak Cem Kozlu
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yukaridaki sozlerinde ¢alistig1 bazi isimleri, onlarin agir basan 6zelliklerine deginerek

ovgii dolu sozlerle kahramanlar diye nitelendirmistir.

“Ayrica orada olmam operasyonun miikemmeliyetine verdigim 6nemi simgeliyordu.
Merkezin isleyisini amatorce giidiilerle miidahale etmemeye, orada ¢alisanlarin uzmanliklarina
duydugum saygiyr vurgulamaya 6zen gosteriyordum. Zamanimin bir kismini ¢aliganlarla genel

hedeflerimizi ve vizyonumuzu tartigmaya ayirtyordum (Kozlu, 2006)’’.

Bireye 6nem veren Cem Kozlu, ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini dikkate
almaktadir. Operasyonlara verdigi 6nemi yakindan takip ederek bunu gostermektedir, bu
siiregte calisanlara miidahale etmeyip onlara glivendigini belli ederek onlarin énemli
olduklarini hissetmelerini saglamaktadir. Ayn1 zamanda onlarla vakit gecirerek hedefler

iizerine konusup tartigmaktadir.

“Operasyonun sorumlularindan Giirol Yiiksel ile aprondaki sofor Haci kriz sayesinde
yakindan tanima firsat1 buldugum ¢ok fedakar ve yaratici personelimizden sadece ikisiydi (Kozlu,

2006)”.

Personellerden 6vgiilii bir dille bahseden ve ikisinden isimleriyle s6z eden Cem
Kozlu bununla beraber ¢alisanlari yakindan tanimayi istemesiyle verdigi Onemi

gostermektedir.

Yaramanci’yr tebrik etmeye gittigimde strateji ve planlannmizla ilgili temel
yaklagtmlarimizi da 6zetledim. Ozellikle filo planimizin mantigini, hizmet kalitesi ve birim gelir
iligkisiyle gelir yOnetimine verdigimiz Onemi, insan kaynaklariyla ilgili uzun vadeli
caligmalarimizi, yeni teknik s ile simiilator merkezi gibi altyap: hazirliklart ve ugus giivenligi ile
ilgili temel goriislerimi belirttim. Sualleri iizerine Yusuf Bolayirli, Ibrahim Pektas, Giinseli
Tarhan, Sertag Haybat gibi bir¢ok yakin caligma arkadasimla ilgili olumlu goriislerimi kendisiyle
paylastim (Kozlu, 2006).

Sadece calisanlara degil iliskilerinde de bireye onem veren biri olarak dikkat
ceken Cem Kozlu, bir gériismesinde yapmis olduklari ¢galigmalardan bahsederken birlikte

caligtig1 bazi isimlerden de s6z etmis ve onlarla ilgili olumlu gortisler dile getirmistir.

“Bu sadece Kriz Komitesi’nin veya yonetimin degil, tiim calisanlarin basarisiydi.

Yonetimle ¢alisanlar arasindaki dayanigma ve giiven sayesinde gerceklesmisti (Kozlu, 2006)”.

Elde ettikleri basariya sadece belirli bir komitenin ya da yonetimin sayesinde
ulagsmadiklarini ifade eden Cem Kozlu, ¢alisanlara verdigi onemi anlayabilecegimiz

yukaridaki sozlerinde; ¢calisanlarin bu basaridaki katkisini dile getirmistir.
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“Ertesi giin bir yonetim kurulu toplantis1 diizenleyip olay: basariyla yoneten ugus ekibinin
tamamini konuk ettik, kendilerine tesekkiirlerimizi ilettik ve onlardan olaymn 6ykiisiinii dinledik.

Basarida Kaptan’in sakin kisiligi ve okuma meraki rol oynamisti (Kozlu, 2006)”.

Bir hava korsani tarafindan kagirilmak istenen bir u¢agin meydana getirdigi kriz
sonrasinda, Cem Kozlu 6nderliginde bir toplant1 diizenleyerek tiim ekibi konuk etmisler,
onlar1 dinlemis ve tesekkiirlerini iletmislerdir. Bu yaklasimlar1 s6z konusu liderin bireye

onem verme 6zelligi hakkinda ¢ikarim yapabilmemize yardimct olmaktadir.

e Cesaretli ve Risk Alabilir

“Bu silirede bir haber gelmeyince Amerikalilarin “Haber olmamasi iyi haberdir”’

deyiminden hareketle yonetime yesil 151k yaktim ve proje uygulanmaya baslandi (Kozlu, 2006)”.

Amerikan sefiri ile yapmis oldugu goriisme sonrasinda herhangi bir doniis
olmamasina ragmen hi¢bir haber gelmemesini olumlu olarak degerlendirmis ve bu

konuda risk alarak projenin uygulanmasini saglamistir.
e Degisime Acik

Planimuz alt1 ay gibi kisa bir siirede {i¢ alanda, gecikmeler, temizlik ve ikramda gozle
goriilebilir iyilestirmeler gergeklesmesini 6ngorityordu. Yogun egitim ve motivasyon programlari
gerektirdigi i¢in kabin ve yer personelinin davranislarindaki diizelmelerin bir alt1 aya daha ihtiyac1
oldugunu diisiindiik. On iki ayin sonunda yolcu Tiirk Hava Yollari'nin olumlu bir degisim
yasadigini hissedip gorebilecekti. Bunu basarabilirsek topyekiin bir imaj degisikligi program ve

onu yansitan bir reklam kampanyasi ile doniisiimii duyuracaktik (Kozlu, 2006).

Degisime yonelik bir planlama, diizenlemeler ve imaj degisikligi ile bunu
donlisiim olarak tammlayan Cem Kozlu’'nun degisime agik bir lider oldugu

anlasilabilmektedir.

Degisim programimizin ana eksenleri kalite diizelmesi ve kapasite artisiydi. Bunlarin
olumlu sonug vermesi igin ticaret iinitesinin yaratici ¢dziimler iiretip markamizi giiclendirmesi,
hizmetimizi daha iyi pazarlayabilmesi gerekiyordu. Kamu hizmetini paylastiran bir kurum
zihniyetinden uluslararasi piyasalarda rekabet eden bir 6zel ticari sirket yaklagimina gecmemiz,

yani zihinsel bir devrim yapmamz sartt1 (Kozlu, 2006).

Sirketin yaklasimina yonelik degisimlerden ve bu dogrultudaki degisim
programindan bahsetmis oldugu yukaridaki ifadeleri Cem Kozlu’nun degisimci yOniini

bize gostermektedir.
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“Kalite ile ilgili en onemli hedeflerimize yaklagmanin yiikselttigi 6zgilivenle imaj

degisikligini bir program dahilinde uygulamaya basladik (Kozlu, 2006)”.

Kalite konusundaki ¢aligmalarin olumlu sonuglar vermesinden aldiklar1 giic ile
imaj degisikligi konusunda da degisim plani uygulanmaya baglanmistir. Cem Kozlu’nun
yoneticilik yaptigi donemdeki bu tarz bir degisiklik onun degisime acik oldugunu

gostermektedir.

Bu plan gergevesinde filoya katilmakta olan Airbus’lar ve boyama siras1 geldikge eldeki
ucaklarin dis yiizii diimdiiz beyaza boyandi. Eski gri fon ve siyah kirmizi ¢izgilere oranla yeni
tasarim daha modern ve sade bir goriintii olusturdugu gibi, bizi ucaklarin digin1 temiz tutmaya da
zorluyordu. Yeni bir dis temizlik ekibi ve boyama takvimi olusturduk. Govdedeki “Tiirk Hava
Yollar1 - Turkish Airlines”” yazisin1 daha biiyiik ve okunakli puntolarla yazmak igin “Turkish
Airlines - THY’ olarak kisalttik (Kozlu, 2006).

Imaj degisikligi dogrultusunda ugaklarin yeniden boyanmasi ve bunun bir sonucu
olarak ugaklarin dis temizligi konusunda da degisiklik yapilmistir. Ayrica ucaklarin
iizerindeki Tirk Hava Yollar1 yazisinda da degisiklik yapilmis ve THY olarak
kisaltilmistir. Onemli degisiklikler gerceklestiren Cem Kozlu’nun degisimci yonii

oldukga net anlasilabilmektedir.

“Servis melamin ve plastik kaplarda yapiliyordu. Yabanci uzmanin katkilartyla, USAS’la
birlikte moniiyli zenginlestirip kalitesini ylikseltirken ikram malzemesinde melamin ve plastikten,

porselen, cam ve ¢elige gectik (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu yukaridaki ifadelerinden anlasildig: gibi degisimi desteklemektedir ve
bu yonde yapmis olduklar servislerde ve moniilerdeki degisiklikleri anlatmigtir. Hizmet
kalitesiyle birlikte saglik agisindan da 6nemli olan bir degisiklik ile melamin ve plastik

kullammindan porselen, cam ve ¢elik kullanimina baslamislardir.

“Akordeon”’ diye tamimladigim bu yaklasimla filomuz pazardaki geligsmelere siiratle
uyum saglayabilecek esneklige kavusuyordu. Ugak tiplerinin 6°’dan 3’e inmesiyle az havayolunda
bulunan rasyonellige, egitim, bakim, pilotaj, stoklama ve planlamanin kolaylagip, maliyetlerin

diistiigii, verimliligin arttig1 sade ve kolay bir yapiya kavusuyordu (Kozlu, 2006).

Talep tahminlerine yonelik yapilan ¢aligmalar sonrasinda filo planlamasi
konusunda esneklik saglanmistir. Boylelikle filo degisikligi yapilmis ve bir¢ok konuda
olumlu geri doniitler ahinmistir. Bu degisiklikler Cem Kozlu'nun degisime acik biri

olmasi ile daha da hizlanmis ve uygulanmustir.
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Bize gosterilen giiven ve verilen destekten gii¢ kazanarak degisim programimizi artan bir
hizla siirdiirdik. Ek bankolarin agilmasi, personelimizin daha iyi egitilmesi ve bilgisayar
sistemimizin giiglenmesi sonucu yolcumuzun terminaldeki islemlerini daha hizli sonuglandirip
klimal1 yeni otobiislerimizle ugaga daha konforlu ulastiriyorduk. Ugaklarimizin i¢ ve dis temizligi
¢ok daha farkliydi. Bir taseron firma sirf bizim ugaklarimizin temizligi i¢in Srgilitlenmisti. DC-
9’larin kabin modernizasyonu sonuglandigindan ve eski F-28, DC-10 ve Dash-7’ler elden ¢iktig1,
A-310 filosu da tamamlandigindan, ayrica dig goriiniimleri yeni ve modern tasarimizi
yansittigindan filomuz ulastig1 yeni konfor ve kalite diizeyini gorsel olarak da sergiler hale gelmisti

(Kozlu, 2006).

Yukaridaki ifadelerinde gergeklestirdikleri degisikleri anlatan Cem Kozlu’nun

degisimci bir lider oldugu ve degisimi fazlasiyla destekledigi anlagilabilmektedir.

Tuvalet ve mutfaklarin yenilenmeleri, kabin i¢indeki ikram ve altyap: iyilestirmeleri,
Once insan Programi’ndan gegmis kabin personelimizin daha giiler yiizlii ve etkin hizmetiyle
birlesince yolcu tatmini ylikselmeye basladi. Dolayisiyla First Class, Business Class ve Frequent
Flyer yolcu kuliibii gibi yeni iiriinlerimize talep artiyor, hat gelirini yoneten ekibimiz her seferi
daha optimum bir fiyat kompozisyonuyla pazarliyor, koltuk/km birim gelirimiz tirmaniyordu.
Tiirkiye’de satilan toplam dis hat biletlerindeki piyasa payimiz 1988°de yiizde 20’den 1989’da
yiizde 22,8’e, bir sonraki yil da ylizde 27,4’e ¢ikt1 (Kozlu, 2006).

Cem Kozlu yoneticiliginde yapilan ucak i¢i degisimler ve personel
davranmislarindaki degisimler neticesinde piyasa payinda olumlu doniisler alinmistir. Cem
Kozlu'nun degisimci yonii olmasaydi bu degisikliklerin  birgogu  belki

gerceklestirilemeyebilirdi veya bu kadar hizli olmayabilirdi.

e Giivenilirlik

“Cem iste ben senin bunlari diizeltmeni istiyorum. Seni Genel Miidiir atayacagim. Ayni
zamanda Yonetim Kurulu Bagkani da olacaksin. Hizla kurumu modernlestirmenti, sivillestirmeni
ve Ozel bir sirket zihniyetini yerlestirip, 6zellestirmeye hazirlamani istiyorum,”” dedi (Kozlu,

2006).

Dénemin Bagbakam Sayin Ozal’in Cem Kozlu ile yapnis oldugu goriisme
esnasinda yukaridaki sozleri Cem Kozlu'nun bagkalar1 tarafindan giiven duyulan

giivenilir bir lider oldugu konusunda ¢ikarim yapmamizi saglamaktadir.

fhracat¢1 ve isadamm olarak yeterince taniyorsun. THY Tiirkiye’ye yatiim yapacak
iilkelere ve ihracati hedefledigimiz birgok iilkeye ulasamiyor. Okyanusu ge¢meye korkuyorlar.

Ugak aldik, bir tiirliit Amerika ve Japonya seferlerini baglatamadik. Gittikleri yerlerde de servis ¢ok
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kotii. Tehirleri devamli basinin giindeminde. Yabancilar ‘They Hate You Airlines’ diye alay ediyor
(Kozlu, 2006).

“Senin yeterince igletme tecriiben var. Bu is i¢in uluslararas1 gorgii de gerekli. Sende o

da mevcut (Kozlu, 2006)”.

Bagbakanin Cem Kozlu hakkindaki diisiincelerini ifade ettigi yukaridaki kisimdan

anlasilacagi gibi Cem Kozlu’ya olan giliven ¢ok agiktir.

“Hazirliksiz yakalanmigtim. Daha dogrusu konu aklima gelmemisti sadece THY nin
sorunlaria kafa yormus, krizden bir firsat dogabilecegini diisinmemistim. “Bilmiyorum,”’ diye

itiraf ettim (Kozlu, 2006)”.

Katildig1 toplantida beklenmedik bir soru gelmesi iizerine farkli yaklagimlarla
soruyu gecistirmemis diiriistliikle bilmiyorum cevabimi vermistir. Bu da Cem Kozlu’nun

giivenilir birisi oldugu yoniinde yorum yapmamizi saglayabilir.
e {letisim Yonii Kuvvetli

“Her Ruhnau,”” dedim, “THY {tilkemizin en biiyiik kamu kuruluslarindan biri. Yerimiz,
yurdumuz, adresimiz belli. Her zaman kapimiz size ve arkadaslariniza agik. Gelin birlikte firsatlar1
inceleyelim, konusalim ve goriigelim. Hiikiimete isimiz diiserse beraber gideriz, biz size
kilavuzluk ederiz. Ayrica, gerekirse sizi bagbakanimiza da gotiirliriiz. Bizimle ¢aligmakta sorun
yasarsaniz, siz dogrudan kendisiyle temas kurup bizi sikayet edebilirsiniz. Ama isbirligimizin bir

On sart1 var: Bu grupla iliskinizi kesmeniz. Bizimle dogrudan ¢alismaniz’’ (Kozlu, 2006).

Alman sirketi Lufthansa ile yapilacak bir anlagsma i¢in goriismeye giden Cem
Kozlu goriismedeki yaklagimi ve ifadeleriyle iletisim yonii hakkinda fikir sahibi olmamizi

saglamaktadir.

Konusmamizin ayrintilar1 artik hafizamda degil, ama Yusuf Bey’in mantiginin giiciiyle
sektor ve sirketle ilgili bilgisinin derinliginden etkilenmemek miimkiin degildi. Ustelik, yasca
kendisinden kiigiik ve camianin acemisi olmama ragmen son derece de saygili, o 6lgiide agik
sOzliiydii. Gorlisme birbirimizi daha iyi tanimamiza ve hedeflerde mutabakat saglamamiza yol agti

(Kozlu, 2006).

Yapmis oldugu bir goriisme sonrasinda sergiledigi iletisim ile kendini 1y1 ifade
etmis ve hedefler konusunda anlagilmistir. Bu kisim Cem Kozlu'nun iletisim yonii

hakkinda yorum yapmamizi saglayabilir.
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“Swissair’in iist yonetiminde, diger bazi biiyiik havayollarinda gézlemledigimiz kibirli
ve rakiplere tepeden bakan davraniglara rastlamadiklari i¢in bizim arkadaglarimizla onlar arasinda

iyi bir kimya olustu (Kozlu, 2006)”.

Swissair ile yapilan goriismede karsilikli iyi bir iletisim sergilenmistir. Bu gerek

THY kiiltiirii gerekse Cem Kozlu’nun iletisimi hakkinda fikir vermektedir.

Bunun tizerine Ankara’da Amerikan sefirini ziyaret etmeye karar verdim. Konuyu aginca
ilk tepkisi olumsuz oldu. “Bakin,”” dedim, “sizin sirketiniz Boeing’den ucak alirken her tiirlii
kolayligi gosteriyor, Beyaz Saray’da toren diizenliyorsunuz. Miisteriniz krize girince de anlayis
gosterip bu destegi siirdiirmeniz gerekir. Aksi halde, Swissair, Sabena, TWA veya Pan American
gibi iflas edersek aldigimiz ucaklarin borglari 6denmez, 6nemli bir Boeing miisterisi yok olur.”

Sefir konuyu inceleyecegini ve on giin i¢cinde bana geri dénecegini sdyledi (Kozlu, 2006).

Amerikan sefirine gerceklestirmis oldugu ziyarette aralarinda gecen konusmayi
anlatan Cem Kozlu yaklasimi ve ifadeleriyle bize nasil bir iletisim yonii oldugunu

gostermektedir.

¢ Katilimax

“Boylece, birbirini oldukga yeni tantyan, ama sirkete bir doniisiim yasatmak heyecanini
paylasan ve beraber ¢alistik¢a birbirine giiveni artan bir ekibin ¢ekirdegini olugturmaya basladik
(Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu katilimer kisiligiyle doniisiimii gergeklestirecek giivenilir bir ekip

olusturmaya ¢aligmistir.

“Ertesi giinden itibaren genel miidiirlik makami yerine sabahlari erkenden
havaalanindaki harekat merkezinde is bas1 yapmaya bagladim. Basta Yusuf Bey olmak {izere ilgili

genel miidiir yardimcilari ve bagkanlarinda ¢ogu sik sik ugramaya basladilar (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu bir donem genel miidiirliik dairesine gitmemis ve erken saatlerde
havaalanindaki harekat merkezine gitmistir. Buradaki isleyisi katilimi diger genel miidiir
yardimcilart tarafindan da 6rnek alinmistir. Bu katilimi ile Cem Kozlu’nun katilimer bir

lider oldugunu soyleyebiliriz.

“Yusuf Bey ve benim goriislerimizi de merak ediyorlardi. Birlikte hesaplarin iizerinden
gectik. Ben Lufthansa, Swissair ve SAS’in deneyimleri hakkinda bilgi topladim. Yusuf Bey de
hem literatiirli taradi hem de uluslararasi teknik bakim agindaki tanidiklariyla goriistii. Farkli

yollardan gegerek Boeing iizerinde birlestik (Kozlu, 2006)”.
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Cem Kozlu katilimer kisiligiyle karar verilmesi gereken bir konuda arastirmalara

katilmig ve karar tizerinde etkili olmustur.

3L}

Calisma odamin yani basindaki toplanti salonunda siirdiirdiikleri ¢alismalara giinde

birkag¢ kez bende katiliyordum (Kozlu, 2006)”.

Gergeklestirilen toplantilara genellikle katilim saglayan Cem Kozlu hakkinda

katilime1 bir lider oldugu yoniinde yorum yapilabilir.

e Ozgiiveni Yiiksek

1980’lerde yayimladigim Uluslararast Pazarlama ve Sogo Sosa: Disa A¢ilmada Bir Japon
Dersi kitaplarindan da Ozal’m bilgisi vardi. 24 Ocak 1980 kararlariyla, adi karma, 6zii devletci
Tiirk ekonomisinin yoniinii koruma yoluyla ithal ikamesinden ihracata dayali biiylime stratejisine
cevirmeye basladigi donemde izmir Zeytinyag Ihracatgi Birligi ve Uluslararasi Zeytinyag
Konseyi’nde baskan yardimciligi gdrevlerinde bulunmustum. Ozal’in énderlik ettigi bircok dis
seyahate de cirosunun biiyiik boliimiinii ihracatla saglayan Komili Pazarlama ve Ticaret Sirketi’nin
genel miidiir olarak katilmistim. Bogazigi Universitesi’nde yeni tamamladigim doktora tezim de
ihracat {izerineydi. Ustelik 1976 yilinda Tiirkiye’ye doniip Komili’ ye girmeden 6nce Amerika ve
Isvicre’de sirasiyla NCR ve Procter & Gamble sirketlerinde uluslararas: pazarlama uzmani olarak
calismustim. Bagbakan’in odasina girerken i¢im rahat ve 6zgiivenim yiiksekti. Bana dig ticaretle

ilgili bir gorev teklif edilmesi benim i¢in bir siirpriz olmayacakti (Kozlu, 2006).

Ozgegmisinden bazi kisimlar1 yukaridaki gibi kisaca anlatan Cem Kozlu yapmus
oldugu calisma ve gorevlerden aldigi giicle 6zgliveni hakkinda bize fikir vermektedir.

Yukaridaki ifadelerinden Cem Kozlu i¢in 6zgiiveni yiiksek biridir yorumu yapabiliriz.

Komisyon’da kurumu ve bu yoneticileri savunmaya karar verdim. Belki ilk defa Meclis’e
gidiyor olmanin cehaleti ve cesaretiyle 6zel sektor ve yonetim biliminden de dmekler vererek
THY 'nin ticari rekabet iginde olan bir kurum oldugunu, dolayisiyla kazanmak i¢in idarecilerinin
alacaklart kararlarin rizikolar i¢erebilecegini, devletin sadece bu kararlardan dogan karlara ortak
olup giinahlart idarecilerin sirtina yikamayacagini, aksi halde yaratilan tirkeklik, moralsizlik ve

glivensizlik ortaminin daha derin zarar ve tahribata yol agacagini savundum (Kozlu, 2006).

Meclise gittiginde sirketi ve ¢alisanlar1 savunabilmesi; ifadeleri ve yaklasimu ile

ozgiiveni yliksek biri oldugu anlagilabilmektedir.

“Yeni yonetim sorsa kendileriyle de paylasirdim. Yontemimize ve takimimiza
giivendigim, projelerin ayrintilarini bildigim ve sonuglari Avrupali meslektaglarimdan aldigim

oldukga gizli bilgilerle karsilastirdigim i¢in i¢im rahat (Kozlu, 2006)”.
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Yukaridaki kisimda Cem Kozlu yonetim ekibinden aldig1 giic ve edindigi bir

takim bilgiler dogrultusunda 6zgiivenini ifade etmistir.

THY, operasyonunu etkin bir bicimde dondiirebilen, krizli donemler disinda kar edebilen,
rekabet giicli ve imajt1 siirekli yiikselen dis diinyada sayginligi olan bir havayolu olmustu. Dogaldir
ki, her alanda yenilikler, iyilestirmeler, geligtirmeleri siirdiirmek zorundaydik. Ama bunlar artik
devrimsel degil evrimsel nitelikteydi. Daha da Onemlisi, aldigimiz kararlari basariyla

uygulayabilecek gii¢lii kadrolara sahiptik (Kozlu, 2006).

Tirk Hava Yollar calisanlarina ve sahip oldugu degerlerden yola ¢ikarak sahip
oldugu giicii dile getiren Cem Kozlu’nun 6zgiiveninin yiiksek olmasi ifadelerine de

yansimaktadir.

“Buna karsin biz de 20. Yiizyilin sonunda ulagtigimiz 75 ugaklik filomuzla Balkanlar,
Orta Asya ve Orta Dogu’nun en biiyiikk havayoluyduk. Bolgemizde, kapasitemiz, kalitemiz ve
itibarimizla boy 6l¢iisebilecek tek rakip arkasinda Dubai’nin petrol zenginligi olan Emirates idi

(Kozlu, 2006)”.

Sahip olduklar: filo ile kendilerini en biiyiik havayolu olarak tammlayan Cem

Kozlu yukaridaki sozlerinden 6zgiiveni hakkinda fikir vermektedir.

e Yetki ve Sorumluluk Devreden

Hem yeniliklere inanan hem de bizi, 6zellikle de biirokrasinin olduk¢a yabancist olan
beni, hukuksal alanda destekleyecek kisilere ihtiyacim vardi. Bir donem devre dist birakilmig
Atayar Aygiin’ii hukuk miisaviri, gene bir avukat olan Vural Akgiin’ii de personel bagkan1 olarak
atadik. Ekibimizde sagduyu ve mantigin sesini yansittilar, kararlarimizi hukukun siizgecinden

yapici bir yaklasimla gegirdiler (Kozlu, 2006).

Biirokrasi konusunda destege ihtiyact olan Cem Kozlu baz1 yetki ve

sorumluluklar1 devredebilmesi konusunda giivenebilecegi kisileri géreve getirmistir.

e Yonetsel Beceri ve Yaklasimi Olan

Basarinin ilk kosulu yetenekli, degisime agik, enerjik ve ¢ok hevesli bir kadro olusturarak
yonetime egemen goziiken devletgi ve statiikocu memur zihniyetini asmakt1. Ik adim bu takimi
en iyilerden, birbirini tamamlayacak dzellikte secmek, onlari yiiksek enerji ve aciliyet duygusu ile
calisacak sekilde motive etmek; en 6nemlisi de takim iginde tam bir kargilikli gliven ortami
saglamakti. Ayn1 giiven ortamini yonetim kurulu i¢cinde ve kurulla iist yonetim arasinda saglamak
da onceliklerimin basinda geliyordu. Kadro olustuktan sonra tasarlanacak doniisiim plani ¢ok

saglam bir durum degerlendirmesi ve somut analizler iizerine oturtulmaliydi. Aksi halde temin
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edecegimiz bir atimlik barutu ve bize kamuoyunun simdilik kaydiyla agtigi krediyi heba
edebilirdik (Kozlu, 2006).

Kendi yaklasimina ve planlarina uygun kadro olusturma diisiincesi ile ekip i¢in
motivasyon ve giiven ortamina uygun sekilde ayarlama istegi Cem Kozlu’nun yonetsel

yaklagimi hakkinda fikir vermektedir.

“Ben ucaklarin bakimini yurtdisinda yaptirmaktan vazgectim. O da teknigin verim ve
kalitesini uluslararasi standartlara getirmek igin her tiirlii gabaya girecegini taahhiit etti. ikimiz de

catigmamizdan dnce aklimizda olmayan daha biiyiik bir hedefte bulustuk (Kozlu, 2006)”.

Catigma yasanilan bir durumda bazi seylerden vazgecerek ortak bir hedef {izerine
yogunlasan Cem Kozlu catismaya takilip kalmamasi ile yoOnetsel yaklagimim

gostermektedir.

Alt1 ayn tipten olusan otuz ugaklik filomuz ve kronik zararlarimizdan, sikayet konusu
hizmet seviyemizden siiphesiz onun da bilgisi vardi. Onun i¢in iilkemizin turistik ve ekonomik
potansiyelini, Ozal'in baslattigi hamleleri ve yarattigi dinamizmi anlatmaya karar verdim. Agik
sozliiliikle gelecege doniik inancimu birlestirip, Ozal'm programiyla THY’nin planlarini

ortiistiirerek, ilgi ve destek cezbedebilecek bir 6ykiiyii olusturmaya calistim (Kozlu, 2006).

Ruhnau ile goriigmesinde onun ilgi ve destegini ¢ekecek tarzda bir konusma ve
anlatim tercih eden Cem Kozlu bu goriismeyi oldukca iyi yonetmistir. Tercihi ve

yaklagim1 onun y&netsel becerisi hakkinda yorum yapmamizi saglamaktadir.

“Stirec olarak da dnce ihtiyaci, yani ticari stratejimiz i¢in gerekli filonun yillar itibariyle
boyutlarini belirleyecek, daha sonra stratejimize uygun ugak tiplerini tanimlayacak, en son olarak

da hangi iireticiden tedarik edilecegine karar verecektik (Kozlu, 2006)”.

Filo planlamasini yonetmesinde verilen kararlar ve yapilan program Cem

Kozlu'nun yonetsel becerisi ve yaklasimi hakkinda ¢ikarim yapmamizi saglamaktadir.

1993'te filoya katilmaya baglayacak toplam bes biiyiik kapasiteli ve uzun menzilli ugakla
Amerika'da Chicago’ya kadar olan noktalara, Cin ve Japonya'nin tamamina ara duraksiz
ulasabilecektik. Ihtiya¢ oldugu takdirde kullanabilecegimiz bes de opsiyon olacakti. 1984'te
baslayip, 1991'de tamamlanacak olan 14 ugaklik A310 filosu ise Londra'dan Alma-Ata ve
Singapur'a kadar ulagan bir ¢ap i¢inde orta-uzun menzil ve 200-220 koltuk dolaylarinda degisen
orta kapasite hizmetini ¢ift koridorlu genis govdeli ugaklarla en az 2000 yilina kadar stirdiirecekti
(Kozlu, 2006).
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Filo yonetimi ve siparisler hakkindaki agiklamalar1 Cem Kozlu’nun yonetsel

yaklagimi hakkinda yorum yapabilmemizi saglamaktadir.

“Bir bagka sefer, gene birlikte arka kapidan girip en arkadaki siraya oturduk; amacimiz
arka siralardan dikkati ¢ekmeden ugaktaki servisi ve diger dinamikleri izleyebilmekti (Kozlu,

2006)”.

Ucaktaki hizmet akisimin kontroliinii yapmak i¢in yolcu gibi arka tarafa oturup
siireci takip etmeyi planlayan Cem Kozlu’'nun bu yaklagimi yonetsel yaklagimiyla
iliskilendirilebilir.

Pilotlarin dernegi olan TALPA’nin (Turkish Airline Pilots Association) o zamanki
bagkan1 Yavuz Baranoglu iddiali ve agresif tutumlari olan bir kKimseydi. Kendisini dernekte ziyaret
edip yumusatmaya calistimsa da basarili olamadim. Neyse ki zaman i¢inde sagduyu egemen oldu;
Vahdet ve Oktay Kaptanlar yonetimin genel amaglarini, sirketi nereye gotiirmek istedigimizi, bu
cabada ugucularin kritik roliinii anlatip pilotlarin destegini aldilar. Kazanilmus haklari koruyarak
iicretleri dolara endeksli olmaktan g¢ikartip TL’ye doniistiirdiik. Bu suretle plan ve biitgelerimize
tekrar egemen olduk. Birimler arasi ugurumlar artik biiylimeyecekti. Yonetimin kazanimlari

bunlardi. Pilotlar da diger ¢alisanlarin hedefi olmaktan kurtuldular (Kozlu, 2006).

Doéviz kaynakli ¢ikabilecek sorunlarin Oniine ge¢gmek amaciyla dolara endeksli

olan iicretleri TL’ye ¢evirmislerdir. Bu mali agidan 6nemli olan bir yonetsel beceridir.

Kurumun imaji, i¢ disiplini ve benim otoritem ates altindaydi. Ag¢ik ve hizli hareket
etmeye karar verdim. Ugus Isletme’den sorumlu Genel Miidiir Yardimeilarimiz ve Bagkanimiz
olaydan habersiz idilerse bu, onlarin yonetim zafiyetine isaret ederdi. Haberleri vardi da beni
karanlikta biraktilar ve gerekli sorusturmayi baglatmadilarsa kurumun organ ve sistemlerini bloke
ettikleri sonucu c¢ikiyordu. Her iki durumda da sorumluluklart vardi; benim ve Yonetim
Kurulu’nun giiveni sarsilmig oluyordu. Acilen yeni atamalar énermeye karar verdim (Kozlu,

2006).

Singapur’dan kalkan bir A-310 ucag1 Kuala Lumpar’a inerken 4 km Gtedeki bir
otoyola inmeye caligmis ve kule uyarisiyla pas geg¢mistir. Yasanan bu olaydan Cem
Kozlu’nun haberinin olmamas1 ve sonrasinda duyulmasi {izerine yasanan kriz aninda,
Cem Kozlu yukaridaki ifadelerinde bahsettigi gibi bir yol izlemistir. Bu ifadelerinden

kendisi hakkinda yonetsel becerisi ve yaklasimina dair yorum yapabilmekteyiz.

“Korfez Krizinin yogunlugu ve siiresi elimizde olmadigina gore kurumu en az tahribatla

bu firtinadan gegirebilmek i¢in bir Kriz Y dnetim Merkezi olusturduk (Kozlu, 2006)”.
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Korfez Krizi’nden en az zararla kurtulmak amaciyla Kriz Yonetimi Merkezi

olusturulmustur.

Oncelikli taktik hedefimiz giinliik operasyonun aksamadan ve en ekonomik bigimde
yuriitiilmesiydi. Stratejik amag da ulasilan hizmet seviyesi ve kalite kiiltiiriinden taviz vermeden
onemli  tasarruf  onlemlerinin  alnmasiydi.  Ongérdiigiimiiz 1990 kar  hedefini

yakalayamayacagimiza gore nakit akigini teklememek 6ncelikli kaygimiz oldu (Kozlu, 2006).

Tasarruf 6nlemleri dogrultusunda hizmet ve kaliteden 6diin vermeden strateji ve
hedefler belirlemeleri Cem Kozlu’nun yonetsel becerisi ve yaklasimi hakkinda fikir

vermektedir.

Goriigmeler kopup grev baslayinca Cetin Bey kamuoyunu aydinlatmada ¢ok etkili
esgiidim sagladi. Anlagma saglamak icin geceli giindiizlii c¢alisan ekibimiz Ay¢in grevin
diigmesine basinca bu sefer yaygin iletisim saglamak icin seferber oldu. Yonetici ve
calisanlarimizdan olusturdugumuz tiger dorder kisilik gruplar siirekli medya kuruluslarini
dolasarak kosul ve tekliflerimiz hakkinda belge ve bilgi verip sorulari cevaplandirdilar. Ayni belge
ve bilgileri, 6rnegin Onerilerimiz ¢ergevesinde olusturulan 6rnek bordrolart g¢alisanlarimizin
evlerine gonderdik. Istedik ki Aygin’in farkli yorumlariyla gercek hesaplari karsilastirabilsinler

(Kozlu, 2006).

Yasamlan grev krizi sonrasinda krizin yonetilmesinde gostermis oldugu tutum ve

yaklagimlarla Cem Kozlu’nun yonetsel becerisi hakkinda fikir sahibi olabiliriz.
“Birincisi, kurumu degil, kurulu yénetme bilinciyle genel miidiiriin oksijeni kesmeyecek, sahasina

girmeyecektim. Bu nedenle merkeze sadece kurul toplantilarindan dnce hazirlik i¢in gelecek, onun disinda

ortalikta dolanmayacak tiyelerin yonetime karigsmamalarina ortam saglamayacaktim (Kozlu, 2006)”.

Atilla Kaptan’la olan iliskisini yonetmesi konusunda almis oldugu kararlar ve

izledigi strateji Cem Kozlu’nun yonetsel becerisi hakkinda fikir vermektedir.

“Yonetim kurulu olarak 1997°de devraldigimuz THY ve kiiresel sivil havacilik ortamini

inceledigimizde ittifak arayislarina yeni bir ivme kazandirma karari aldik (Kozlu, 2006)”.

“Biz de hem THY ’nin hem de Tiirkiye nin stratejik giiciinii nasil kaldirag olarak kullanir

ve en uygun ittifaka girebilir veya onu olusturabiliriz arayisina girdik (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu ve yonetimi goreve basladiktan sonra anlagmalar ve ittifaklarla
ilerleme stratejisi uygulamiglardir.

“Beklenmeyene veya ¢ok nadir rastlanana nasil hazirlanabiliriz?’” sorusunu sistematik

sekilde cevaplandirmaya ve c¢ikan sonuglara gore organizasyonumuzu ve siireglerimizi
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sekillendirmeye caligtik. Bir kere niteligi ve niceligi itibariyle degisik olaylara kimlerin miidahale
edeceklerini netlestirdik. Rol ve sorumluluklar karisikliga neden olmayacak bi¢cimde belirlendi.
Belirlenen kadrolara aninda ulagmak, onlar1 kriz merkezine getirmek ve kesintisiz haberlesmeyi
saglamak i¢in gerekli bilgi ve techizat altyapisiyla haberlesme agi kuruldu. Kriz aninda en ¢ok
temas gereken diger kurumlar da belirlenip, gerekli baglantilar olusturuldu. Ikincisi, kriz
yonetiminde gorev alacak kadrolar olaysiz donemlerde bir araya gelerek galisma sekil ve ilkelerini
belirlediler. Alinan kararlarin bir kismn yonetmeliklere yansidi, bir kismi da resmiyete dokiilmeden
genel yaklasimlar olarak belirlendi. Ornegin, uzun bir tehir, farkli bir meydana inme durumlarda
masraftan kaginmayacak, yolcu konforunu 6n plana alacaktik. Keza, sefer iptaline en son gare
olarak bagvuracaktik; ¢linkii bu iptal kurumun giivenirligini ¢ok zedeleyen bir ¢dziimdii (Kozlu,

2006).

Ani gelisen ve kontrol dis1 gerceklesen olaylar karsisinda nasil bir yol izlenmeli

ve slire¢ nasil yonetilmeli buna ek kriz durumlarinda ydnetimde gorevli kisilerin

belirlenmesi ve igleyisin devaminda nasil strateji izlenmeli konularinda ¢alisiimistir. Cem

Kozlu yodnetimindeki bu yonetsel siire¢ onun yoOnetsel yaklasimi ve becerisi ile

iligkilendirilebilir.

“Zamanimu igeride daha alt birimleri, geng yoneticileri, yolcuyla dogrudan temasta olan
calisanlart taniyarak, ucaklari, biirolar1 gorerek, yolcularla azami temas imkani arayarak

kullanmaya karar verdim (Kozlu, 2006)”.

Yoneticilik siirecinde ¢alisanlari tanimak ve onlarla iletisimde olmak i¢in zaman

ayiran Cem Kozlu’nun yonetsel yaklasimi konusunda fikir vermektedir.

Motive edici

“Kendi giysilerinin tasarim ve aliminda s6z sahibi olmak da kabin camiasinda ¢ok olumlu

kargiland1 (Kozlu, 2006)”.

Calisanlarin kiyafetleri konusunda onlarinda fikirlerine bagvurulmasi caliganlar

acisindan pozitif algi yaratacak bir davranistir. Bu tutumuyla Cem Kozlu i¢in motive edici

bir liderdir yorumu yapabiliriz.
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“Ust kadro epey tamamlanmus, sira orta yoneticilerin motivasyonuna ve kurumu on on
bes yil sonra yonetebilecek geng profesyonellerin bulunup yetistirilmesine gelmisti (Kozlu,

2006)”.

Cem Kozlu'nun yapmis oldugu degisiklikler dogrultusunda orta diizey
yoneticilerin motivasyonuna vermis oldugu 6nemi gosteren yukaridaki kisimdan Cem

Kozlu’nun motive edici 6zelligini anlayabilmekteyiz.

[k islerimizden biri gelir bilgisine Egemen olmanin yollarini aramak oldu. Yabanci Hava
Yollari'nin bilgi sistemleri, onlara sahip olma bedelleri aragtirildi. O giinlerde mithendislik bakim
uygulamalari i¢in US Air’den temin edilen TAMES yazilimu ile beraber veritabani yazilimlari
kullanilmaya baglanmist ve THY Bilgi islem’de “Biz aradi@iniz sistemleri veritabani {izerinde
yapariz ve bunlar diinyaya satariz’’ iddiasinda bir ekip vardi. Ancak, yazilim projelerinin ylizde
80’inin basarisiz oldugu, ylizde 20 basarilinin ylizde 80’inin de planlanan zaman ve maliyetle
bitirilemedigi biliniyordu. Bu rizikoyu goéze aldik; veritabani ilizerinde havayolu uygulamalar
gelistirmek isteyen bu ekibi destekledik, basarili olmalari igin gerekli idari 6nlemleri aldik ve
hakikaten milyonlarca dolar 6denerek temin edilecek teknolojinin kurulma siiresinden daha kisa
zamanda THY nin gelirlerini kontrol altina alan bir sisteme sahip olduk. Bu sistemi 1991 yilinda
izlanda Hava Yollari THY den satin aldi. Bilgi teknolojisi ithalati derken ihracatina baslamistik
(Kozlu, 2006).

Bir risk mevcut olmasina ragmen calisanlarin motivasyonu ic¢in onlar
desteklemisler ve bu riski géze almislardir. Buradan da ¢alisanlarin desteklenmesi onlari

rahatlatacak idari calismalarin yapilmasi motive edicilikle bagdastirilabilir.

“Kokpit ve kabin personeliyle aramizdaki iliskilere giivenerek onlar1 goniillii olarak yaz
aylarinda izin kullanmamaya, en azindan bu donemde izin giinlerini asgaride tutmaya iknaya

gayret ettik (Kozlu, 2006)”.

Izin kullamlamamas1 c¢alisanlarin  motivasyonunu diisiirecek en &nemli
etkenlerden birisidir ve bu konuda c¢alisanlara yonelik yaklasimi c¢alisanlarin

motivasyonunu dikkate aldigini gosterir bir davranis oldugu seklinde yorumlanabilir.

e Vizyon Sahibi

3K projemiz basarili oldukca, filo planimizi uygulayip saglikli biiyiiyebildikce pilot
ihtiyacimiz artacakti. Ugus saatleri, mesai sinirlamalar1 vb. hesap edildiginde her yeni ugak 5 ekip
yani 10 pilot gerektiriyordu. On yilda filomuzu 28 ugaktan en az 46’ya ¢ikacagini dngordiiglimiize
gore 180, emeklilik ve ayrilmalar da hesaba katildiginda 200’{in iistiinde yeni pilota ihtiyacimiz

vardi (Kozlu, 2006).
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Doniigiim projesi kapsaminda filo plan ile ilgili vizyonunu ifade eden Cem Kozlu

hakkinda vizyon sahibi birisidir seklinde yorum yapilabilir.

Ust yonetim oturduktan ve devir aldiginuz orta kapasite/orta menzil ugak ihalesi
badiresini de atlattiktan sonra Tiirk Hava Yollari’na 21. Yiizyilin hi¢ olmazsa baslari igin bir
vizyon ¢izmeye karar verdik. Bunun g¢ercevesinde yeni hedeflerimizi tanimlayip onu yerine

getirmek i¢in gerekli stratejileri olusturup resmilestirecektik (Kozlu, 2006).

Sirket i¢in bir vizyon olugturma karar1 aldiklarinm sdyledigi yukaridaki kisimda bu

dogrultudaki planlarindan Cem Kozlu’nun vizyon sahibi oldugu diisiiniilebilir.
“Uzun menzil tasimasinda bdlgemizin lideri olmak (Kozlu, 2006)”.

“Yiiksek birim geliri saglayacak yolcu tasimayi hedefleyerek kisa ve orta menzilli

uluslararasi hatlarda gelismemizi siirdiirmek (Kozlu, 2006)”.

“Istanbul Atatiirk Havalimani’n1 cazip ve etkin bir transit merkezi haline getirmek

(Kozlu, 2006)”.

“I¢ hatlarda bes y1l i¢inde toplam ulasim icinde yiizde 1,7 olan hava ulasinu pazar payimi

ylizde 3 seviyesine ¢ikarmak (Kozlu, 2006)”.

“Bolgemizdeki diger havayollarma teknik, egitim, bilgi islem gibi alanlarda hizmet
satmak (Kozlu, 2006)”.

“THY ’nin yurtdigindaki imajin1 gelistirecek, is trafigini arttiracak, pazarlama imkanlarini
yiikseltecek ve kendi ugus ag1 ile ulasamadigr noktalara ulastiracak bir ittifaka katilarak kiiresel

bir havayolu olmak (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu yonetiminde belirlenen hedefleri siraladigir yukaridaki kistm Cem

Kozlu’nun vizyonu ile iliskilendirilebilir.

Crossair 2000 yillarin baginda filosunda 90 civarinda ugak bulunan, 1,5 milyar dolar ciro
yapan basarili bir havayolu sirketi haline gelmisti. Crossair basarisinin bir nedeni de Avrupa’nin
kiigik meydanlarindan Basel merkezli yaptigi ucuslardi. Basel Havalimani Avrupa’nin
merkezinde Isvicre, Fransa ve Almanya sinirlarin kesistigi noktada ve iic iilkeye hizmet veren bir
konumdaydi. Crossair uguslar1 Basel’de kendi aralarinda baglanti vererek Avrupa’nin cesitli
sehirlerini Basel iizerinden birbirine bagliyordu. Boylelikle bu sehirlerde yasayanlar biiyiik
merkezlere gitmek zorunda kalmadan u¢mak istedikleri noktalara ulasabiliyorlardi. Bu uguslara
Moritz Eurocross adini vermisti. Moritz’in Eurocross’u THY 'nin B6lgesel Havayolu Projesi’ne
ilham kaynag oldu. (Kozlu, 2006).
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Bir havayolu isletmesinin uygulamis oldugu stratejiden esinlenerek kendilerine

bir vizyon olusturmuslar ve Anadolu Jet Projesini ortaya koymuslardir.
e Ogrenmeye Agik

“Yurt disinda ise sektdrde son yillarda 6nemli basarilara imza atmis birka¢ havayolu
genel miidiirii ile goriismek, deneyimlerinden yararlanmak ve dostluklarini kazanabilmek igin

yogun bir seyahat programi yaptim. Bu isler i¢in kendime {i¢ ay siire tanidim (Kozlu, 2006)”.

Farkli havayolu isletmesi yoneticileriyle onlarin deneyimlerinden yararlanmak
amactyla goriismeler yapmak i¢in bir planlama yapan Cem Kozlu’nun bu programindan

yola ¢ikarak 6grenmeye agik birisi oldugu yorumunu yapabiliriz.

“Hafta iginde Tiirk Hava Yollar ile ilgili ne bulursam okudum. O ana kadar edinebildigim
bilgilerle kaba bir durum tespiti, genel hedefler ve basari kogullarini iceren kisa bir not hazirladim
(Kozlu, 2006)”.

Tiirk Hava Yollar1 hakkinda bilgi edinmek ve mevcut durumu anlamak agisindan
okumaya ve arastirmaya zaman ayiran Cem Kozlu 0Ogrenmeye agik oldugunu

gostermektedir.

“Acilisin 6tesinde birgok derse de katilarak hem bunu kanitlamaya davet ettim, hem ¢ok
sey 0grendim hem de hostes camiasinin (o zaman daha erkek kabin memuru yoktu) genis bir

kesimiyle tanigma olanagi buldum (Kozlu, 2006)”.

Egitimlerin agilisin1 yapan Cem Kozlu acilis yapmakla kalmamis derslere katilim
saglayarak calisanlari yakindan tamma imkani bulmus hem de kendisine c¢ok sey

katmistir. Buradan anlagilacagi gibi Cem Kozlu 6grenmeye agik bir liderdir.

Kabin i¢ini de yeniden sekillendirirken sadece tasarim konusunda danigmakla
yetinmeyip, renk uzmanlarina da bagvurduk. Lacivert, gri ve mavi renklerin gii¢c ve giiven hissini
ilettigini, dolayisiyla yolcunun bilingaltinda olumlu etki yapip, THY'ye giiven duygusunu
artiracagini 6grendik. Koltuk, perde, hali, battaniye, yastik ve ikram malzemeleriyle yeni hostes

tiniformalart turkuaz, lacivert ve beyaz renkler egemen oldu (Kozlu, 2006).

Kabin i¢i tasariminda ve kabin personelinin {iniformalarinda kullanilacak renkler
icin uzmanlara bagvurmuslar ve renklerin giliven duygusuna etki edecegini
ogrenmislerdir. Bu kisimdan Cem Kozlu’nun 6grenmeye agik biri oldugu yorumu

yapilabilir.
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“Bogazigi Universitesi Idari Bilimler Fakiiltesi dekanlarindan Maliye Profesérii Ozer

Ertuna’nin danigmanligindan yararlandik (Kozlu, 2006)”.

Akademik c¢alismalar yapmis Bogazici Universitesi Idari bilimler Fakiiltesi
dekanlarinin bilgi ve tecriibelerinden faydalanmigslardir. Bu danismanlik hizmeti Cem

Kozlu'nun 6grenmeye agik olmasi ile iligkilendirilebilir.

“Geg¢miste yasanan kaza ve ucak kirimlariyla ilgili eldeki tiim raporlar ve diinyada
meydana gelmis 6nemli kazalarin dosyalarimi okuduktan sonra su sonuglara vardim (Kozlu,

2006)”.

Kaza kirim konusunda bilgi edinmek ve sonuglar elde etmek amaciyla o alanda
hazirlanmis raporlari ve drnekleri incelemistir. Ogrenmeye acik kisiligi burada da dikkat

cekmektedir.

Raporlar iizerindeki incelemeyle birlikte Ortaklik i¢inde konuyla dzellikle ilgilenen ve
bilgi sahibi pilotlarla ve mithendislerle gériismeye ve yurtdisindaki uygulamalar 6 grenmeye karar
verdim. Ilk denizagir ticari sefer olan New York'un acilis ucusuna verilen ekibin 6zenle secilmis
olacagini diisiinerek o gruptan Erhan Suar, Kerrar Karagdz, Oktay Oztekin, Cenan Sarper ve Zafer
Baysal’la goriistiim. Oztekin ucus isletme baskani, Cenan Sarper de ugus performans miidiiriiydi.
Baysal THY ’ye oldukca yeni katilmis ¢ok iyi Ingilizcesi olan enerjik ve disiplinli bir pilot olarak
dikkatimi ¢ekmisti. Seyahat ve toplantilarda aldigim 6zet notlara daima potansiyel gérdiigim
kisilerin adim eklerdim. Kidemliler arasinda Oztekin ve Suar, genclerden de Baysal bu seyahatte

not diistim. Seyahatte ve sonrasinda ugus giivenligiyle ilgili diistincelerini aldim (Kozlu, 2006).

Pilotlarla ve miithendislerle gorisiip yurtdisindaki uygulamalar1 6grenmeye karar

veren Cem Kozlu'nun bu ifadesiyle 6grenmeye agik bir lider olmasi iliskilendirilebilir.

“Yonetim baska havayollarinin basina gelen onemli olaylart da inceliyor, dersler

c¢ikariyor, “bizim bagimiza gelse ne yapardik?’’ sorusunu tartigiyordu (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu yoneticiliginde baska havayolu isletmelerinin yasadiklar1 olaylara
benzer olaylara kars1 hazirlikli olma amaciyla incelemeler yapilmistir. Bu durum Cem

Kozlu’nun 6grenmeye acik bir lider oldugunu diisiinmemizi saglayabilir.

¢ Kararh

“Cetin Bey'e tesekkiir edip, hemen Yusuf Bey’le konusmaya karar verdim. Yonetim
ilkelerimden biri anlagmazliklar1 sumen alt1 etmek yerine {istiine gidip ¢6ziim aramakti. Herkesle
her konuda anlagsma saglanamayacagina gore gerekirse yollar1 zamaninda ayirmak dogruydu

(Kozlu, 2006)”.
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Cem Kozlu ¢ikan bir haberle ilgili duyduklariyla kalmayip bir seyleri yok saymak

yerine kararl bir sekilde davranmis ve ¢6zliim bulmak adina Yusuf Bey ile goriismiistiir.

Avrupa'da her havayolunun kullandigi koltuk numaras1 sistemini baglatma tesebbiisiim
sudan sebeplerle birkag kez piiskiirtiildii: Teknik altyap1 yetersizdi, yolcu aliskin degildi,
hosteslere ek yiik getirecekti, vb. Baktim ki bu isi rica, ikna hatta talimat yoluyla yapamiyorum;
siirekli oyalantyorum. Olumlu ve gayretli caligmalar1 dikkatimi ¢eken Ankara Istasyon Miidiirii
Kaya Erim’e bu sistemi oturtup oturtamayacagini sordum nasil yapacagini anlatt, ikna oldum. Yer
Isletme Bagskanlig1’ni1 yiiriitmekte olan Kaptan Pilot Vecihi Serim’in yerine Kaya'y: atadik. Sistem
direnmeye devam etti. Lise mezunu oldugu i¢cin atamasi personel iinitesinden geri dondii. Y 6netim
Kurulu’nu ikna edip, nihayet 24.2.1989'da istisnai bir sekilde atamasini gergeklestirdik. Yolcumuz

da kisa bir siire sonra yurtigi seferlerde yer numarasina kavustu (Kozlu, 2006).

Koltuk numarasi sistemini uygulama isteginin birka¢ kez geri cevrilmesine
ragmen vazge¢cmemis kararl bir sekilde 1srarci olmustur. Gerekli goriismeleri yapmis ve

sonug olarak istedigi sistem uygulanmaya baslanmistir.

“Turgut Bey’in Ozel Kalem Miidiirii Hiiseyin Avci birkag defa bana Semra Hanim’in
Milano biiromuza birinin atanmasi ricasini iletti. Inceledim ve uygun bulmadigim icin yerine

getirmedim (Kozlu, 2006)”.

Semra Hanim’in Milano biirosuna birisinin atanmasi i¢in birka¢ defa iletilen
istegine karsilik incelemeler sonrasinda kararli durusuyla uygun bulmadigi icin bu istegi

yerine getirmemistir.

Neyse ki boyle bir ihtimali yonetimde konugmustuk ve Vural Akgiin bana hukuki
gergeveyi ¢izmisti. Ben de arkadasimiza toplu istifanin sug olusturabilecegini ama istifaya kararlt
olanlarin bireysel olarak dilek¢elerini amirlerine akgam mesai sonuna kadar vermelerini soyledim.
O giin zor ve son derecede yavas gecti, ama tek bir dilek¢e gelmedi. “Ne kork ne de trkiit,”’

0giidiinii hatirladim (Kozlu, 2006).

Cem Kozlu calisanlarin toplu istifa etmeyi istemelerine kars1 onlara kars1 kararh

ve dik durusuyla istifanin Oniine gegmistir.

“Her tiirli olumsuzluga ragmen 3K doniisim programimizi gerceklestirmis,
yolcularimizi ve kamuoyunu Tiirk Hava Yollari’nin degistigine, her konuda giivenilir, Avrupali

rakiplerinin ayarinda veya daha iyi bir havayolu olduguna inandirmistik (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu yoneticiliginde planlanan doniisiim programi konusunda bir¢ok

olumsuzluga ragmen kararli davranmslar ve gergeklestirmislerdir.
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“Bir konuda kesin kararliydik; bir toplu yemin etmedigimiz kaldi. Yonetim yeni ihalede
bize sunulan tekliflerdeki fiyatlarin altina-o da sadece sembolik oranlarda degil- inemezse alim
yapmayacak, evdeki ucgaklarin kullaniminizi uzatip alimi en az iki yil erteleyecektik (Kozlu,

2006)”.

Yukaridaki kisimdan anlasilacagi gibi ifadelerine kesin kararliydik diye baslamasi

Cem Kozlu’nun kararl bir yapis1 oldugu konusunda bize fikir vermektedir.

“Ucak yapimcilart bana geldiklerinde ben de kararliligimizi vurguladim. Basindaki

elestiriler de herhalde inandiriciligimiz: artirdi (Kozlu, 2006)”.

Ugak yapimcilarina karst tutumu ve kararhliklarimi gostermesi Cem Kozlu

hakkinda kararli biridir ¢ikarimini yapmamizi saglayabilmektedir.
e Yenilikei

Iceride gordiiklerimle yurtdisinda dgrendiklerimi isletme deneyimimle karsilastirdik¢a
kafamda bir yenilenme plani olusmaya basladi. Ama plan1 uygulayabilmek, ondan da dnce plani
gelistirebilmek ve ayrintilandirabilmek i¢in amaglarimi benimseyen bir kadroya ihtiyacim vardi.
Kafamdakiler bir hipotezden ibaretti. Onu tartismak, rakamlarla sinamak sartti. Bu siire¢ hem
teknik bilgi hem de THY’ nin ge¢misi kadar bugiinkii ozelliklerini 6ziimsemis olmayi
gerektiriyordu. Ayrica, degisime inanan, havacilik ve sirkete adeta asik bir ruh yapist da dnemliydi
(Kozlu, 2006).

Yukaridaki ifadelerinden ¢ok net sekilde anlasilacagi gibi Cem Kozlu yenilik¢i
bir liderdir. Yonetime geldikten sonra yenilenme ve degisim plani tasarlamasi onun

hakkinda yenilik¢idir yorumu yapabilmemizi saglamaktadir.

Sermaye yapimizdaki gliclenmeyi gelir artigiyla desteklememiz sartt1. Kalite iyilesmesi
koltuk basina ticretlerimizi yiikkseltmemize olanak taniyacakti. Ayrica, Business Class ve Frequent
Flyer tiirti yeni tirtinler iireterek hem yolcu sayimiz hem de birim gelirimizi artirmay1 planladik.

Amacimiz, 1989 sonunda kara gegebilmekti (Kozlu, 2006).

Gelir artis1 ve kalite iyilestirme diisiincelerine ek yeni iirlinler planlanmasi1 Cem

Kozlu’nun yenilik¢i yoniinii bize gostermektedir.

Once insan egitimi ile birlikte Kabin Hizmetleri’nin yonetimine de ilk defa pilot yerine
bir hostesi, davraniglar1 kadar goriiniisiiyle de tam bir hanimefendi olan, yenilik¢i yaklagimlarinin
yaninda tavizsiz bir disiplin anlayisina sahip Figen Bayiilgen'i atayip, yonetim kadrosunu

sayginligi olan yeni isimlerle degistirdik (Kozlu, 2006).
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Kabin Hizmetleri yonetimine ge¢misteki yaklasimdan farkli olarak bir kabin
memurunu getirmesi Cem Kozlu’nun yenilik¢i bir lider oldugu konusunda ¢ikarim

yapmamizi saglamaktadir.

“1989'da kalite ile ilgili attigimz ufak ama yolcumuzu ¢ok rahatlatan bir adim, yer

numarasi vermeye baslamamiz oldu (Kozlu, 2006)”.

“Ertuna'nin Onerileri Tarhan'in yenilikgiligi ve yardimeist Yalgin Erisik’in kurumsal
bilgisi ile birlesince gii¢lii bir mali yeniden yapilanma programi ¢ikti. Otomatik bilet sistemi

kuruldu (Kozlu, 2006).”

“Zaman 1990'larin bast; o giinkii kisisel bilgisayarlari satis ofislerine yerlestirerek ilk mali

bilgi islem altyapimizi olusturduk (Kozlu, 2006)”.

Koltuk numarasi sisteminin baslatilmasi, otomatik bilet sisteminin baglatilmas1 ve
mali bilgi islem altyapisinin olusturulmasi Cem Kozlu’nun yenilik¢i bir bakis acisina

sahip olmasindan kaynakli onun yonetiminde uygulanan yeniliklerdendir.

“Ticaret’teki en dnemli atilim hat bazinda gelir yonetimi sisteminin kurulmasiydi. Giiglii
bir veri tabani sayesinde her sefere olan talep artik hassas bicimde dngoriiliiyor, ucak tahsisi ona
gore yapiliyor, daha da onemlisi koltuklar gruplar halinde ve zaman ic¢inde degisken sekilde
fiyatlandiriliyordu (Kozlu, 2006)”.

1990’in yogun takvimine sigdirilan atilimlar arasinda, Lufthansa’yla ortak kurulan
SunExpres Havayolu ve diinyanin en biiyiik havayollarindan All Nippon Airways ile imzalanan
isbirligi anlasmasi da vardi. ANA, Istanbul-Tokyo seferini Ipek Yolu giizergahi iizerinden
yapilabilmesi igin destek sagliyor, bu suretle bir ara durak kalkiyordu. Sefer siiresi de 6 saat yani

yiizde 30 kisaliyordu (Kozlu, 2006).

Hat bazinda gelir yonetim sisteminin kurulmasi1 ve gilizergdh yapilanmalar ile
imzalanan igbirlikleri Cem Kozlu dénemindeki yenilikler arasindadir. Bu kisimdan da

Cem Kozlu hakkinda yenilikgi bir lider oldugu yorumu yapilabilir.

Her yonetimin bir numarali dnceligi olmasi gereken kokpit kalitesi ve ugus glivenligiyle
ilgili 1980’lerin sonunda baglayan yenilik ve programlar genisletilerek siirdiiriilmekteydi. Atilla
Celebi’nin Genel Miidiir Yardimcilig1 doneminde bagslatilan Kokpit Kaynaklart Ydnetimi(Cockpit
Resources Management) kurslari yiizlerce cant emaneten tasiyan iki pilot arasindaki iligkiyi en
verimli ve 6zellikle bir kriz aninda en etkili bigimde yonetebilmek igin gerekli egitimi veriyor,
gecmis yiizlerce kazanimin incelenmesi sonucu elde edilmis dersleri paylasiyor, pilotlar arasindaki
iletisimi ve anlayis1 gelistiriyor, aralarindaki hiyerarsik disiplinle yaratici inisiyatifi dengeliyor,

sonugta etkin bir kokpit kiiltiiriiniin olugsmasini hedefliyordu (Kozlu, 2006).
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Kokpit kalitesi ve ucus gilivenligi alanindaki yenilikler diye basladig
ifadelerinden ve devaminda vermis oldugu detaylardan Cem Kozlu’nun yenilik¢i yonii

hakkinda ¢ikarim yapilabilmektedir.

“Silahl1 Kuvvetler’den pilot alimmin yaninda sivil pilot teminine de devam edilmis,
bunlarin kaynag olarak Anadolu Universitesi ve Tiirkkusu’na ek olarak Amerika’daki havacilik
okullarinda okuyan Tiirk 6grencilere de burs verilerek THY ye girmeleri tesvik edilmisti (Kozlu,

20006)”.

THY biinyesinde pilot istthdami i¢in yapilan ¢alismalara ek olarak Amerika’daki
havacilik okullarinda 6grenim goren Tiirk 6grencilere burs imkani ile tesvik
amaglanmistir. Bu yenilik Cem Kozlu'nun yenilik¢i, yaklasimi konusunda fikir

vermektedir.

“Yeni bir tarife diizeniyle daha iyi baglantilar saglamak, kalitemizi iyilestirmeyi
stirdiirerek bolgenin, aldig: ticret karsilig1 en iyi degeri veren havayolu konumuzu perginlemek,
yeni yolcu baglilik ve pazarlama programlar iiretmek gibi yaklasimlari planliyorduk (Kozlu,

2006)”.

Yeni sozciigiinii birkag kez kullandig1 yukaridaki sozlerinde Cem Kozlu yeni
hedeflerden ve planlardan bahsetmektedir. Bu sozleriyle Cem Kozlu'nun yenilik¢i bir

yaklagimi benimsedigini soyleyebiliriz.

Kisa bir siire sonra THY-AA kod paylagimi anlagmasi imzalandi. Diyelim ki Dallas’tan
Istanbul’a gitmek isteyen yolcu tek bir Amerikan Airlines bileti ve Amerikan’mn ucagiyla Dallas-
New York ucgtuktan sonra aym bilet ve gene AA sefer sayisiyla bizim New York-istanbul
ucagimiza binecekti. Bu hem hizmetimize hem de ugus emniyetimize verilen ¢ok 6nemli bir

giivenoyuydu. Benzer bir giivenoyunu Japon Havayollar1 JAL’dan aldik (Kozlu, 2006).

Amerikan Airlines ve Japon Havayollar ile imzalanan kod paylagimi anlagmasi

Cem Kozlu yonetiminde yapilan yeniliklerdendir.

Toplantida yolcu ve kargo igin ortak ugus imkanlar ile teknik bakim, bilgi teknolojisi,
yer hizmetleri, ugak i¢i giimriiksliz satiglar ve ikram gibi alanlarda calisma gruplar1 kurarak
igbirligi alanlarmin somutlastirilmast kararlastirildi. Bu gruplarin yaklagik iki aylik yogun
caligmalar1 ve yonetimin dnerileri iizerine Yonetim Kurulu 22 Ocak 1998’de Swissair ile stratejik
isbirligi karart aldi. Daha sonra benzer anlagmalar Sabena, Avusturya Havayollari, TAP ve

AOM'’le de yapild1 (Kozlu, 2006).
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Calisma gruplan kurarak igbirliklerini artiran THY Cem Kozlu yonetiminde bu

tarz birka¢ havayoluyla daha anlagsmalar imzalanmistir.

“Ayni1 yaklasimi Anadolu’nun kalbi Ankara’yt merkez alarak Bolgesel Havayolu
Projesi’nde kullanabilecegimizi diisiindiik ve 18.4.1998 tarihli Yonetim Kurulu karari ile Bolgesel

Havayolu Projesi’ne yeni bir baslangi¢c yapmayi kararlastirdik (Kozlu, 2006)”.

Cem Kozlu déonemindeki Bolgesel Havayolu Projesi kapsaminda Anadolu Jet’in
kurulmasi gerceklestirilen en biiylik yeniliklerdendir. Yapilan tiim yeni ¢aligmalar ve
uygulamalar gibi bu da Cem Kozlu hakkinda yenilik¢i bir liderdir seklinde yorum

yapabilmemizi saglamaktadir.

e lyi Bir Gézlemci

“Ustiine lacivert bir esofman giymis Basbakan yanina sokulmus partililerle alcak sesle
bir goriisme yapiyor, diger koltuklarda sirasin1 bekleyen birkag biirokrata gozliiklerinin iistiinden
tebessiim ediyor, g6z ucuyla televizyonu izliyor, sag eliyle cayim1 yudumlarken sol eliyle de

kucaginda dinlenen bir kitab1 yar1 agik tutuyordu” (Kozlu, 2006).

Cem Kozlu Bagbakan ile goriismesindeki gézlemleri ile ilgili verdigi detaylar ve

anlatimi1 onun iyi bir gézlemci oldugunu bize gostermektedir.

Cuma giinii elimde bu rapor makam odasina alindiktan birka¢ dakika sonra Tiirkiye’de
biirokrasi ile siyasetin kesistigi noktada olusan disiplinsizligin ve laubaliligin ilk 6rnegine tanik
oldum. Ben daha Pakdemirli’nin masasinin oniindeki koltuga yeni ilismistim ki kirk yaslarinda,
iri yari, 6zensiz giyimli biri kapiy1 bile vurmadan igeri daldi, ayn1 hizla karsimdaki koltuga yayildi

ve soluk almadan Bakan’a dertlerini ve taleplerini anlatmaya bagladi (Kozlu, 2006).

Bakan ile yapmis oldugu bir goriisme esnasinda igeri giren ve iletisimine sahit
oldugu kisi hakkindaki anlatimi Cem Kozlu'nun nasil bir gézlemci oldugu konusunda

fikir vermektedir.

“Bu boliimiin baginda Kaptan Vahdet Giindiiz vardi. O da brifinglerdeki sert ama agik
s6zIli tutumuyla dikkatimi ¢ekti (Kozlu, 2006)”.

“Kurumun siiratle iyilestirilmesi i¢in Oneriler talep ettigimde insanlar az ve dikkatli
konugmaya Ozen gosterdikleri, birbirleriyle tartismaya girmekten cekindikleri icin istedigim

sorgulama ortamini yaratamayacagimi gordim (Kozlu, 2006)”.

“Bu ¢ergevede goriislerini dikkatli ve tasarruflu bigimde aciklayan iki hukukgu, Atayar
Aygiin ve Vural Akgiin analizlerindeki gii¢lii mantik yapist ile gbze ¢arpiyordu (Kozlu, 2006)”.
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Kurumdaki bazi kisiler hakkindaki gozlemlerini dile getirdigi yukaridaki

kisimlarda Cem Kozlu’nun gézlemci yonii hakkinda ¢ikarim yapilabilmektedir.

“Karsimdaki sarisin, uzun boylu ve giiler yiizli adam zevkle anlatiyor, anlattik¢a
heyecanlaniyordu. Yilda 365 giin, giinde 24 saat durmadan, dinlenmeden donen bu cark bir
taraftan ona enerji pompaliyordu. Belli ki tasidig: pozitif enerjiyi de sirketin hedefleri ile birlikte

calisanlara iletebiliyordu (Kozlu, 2006)”.

Gergeklestirdigi bir ziyaretteki anlatict ve anlatimi hakkindaki yukaridaki
yorumlart Cem Kozlu'nun 1yi bir gozlemci oldugu konusunda fikir edinmemizi

saglamaktadir.

Bu diisiincelerle, Ruhnau’yla bulusacagimiz Frankfurt Havalimani'na indim. Karsimda
onyargilarimla ortiisen son derece ciddi, en ufak bir tebessiim konusunda cimri ama konusuna ve
kadrosuna son derece egemen, benden on on bes yas biiyiik, uzun boylu, oturup kalkmasi kadar

tavirlariyla da dik bir Alman vardi (Kozlu, 2006).

Cem Kozlu bir goriisme igin gitmis oldugu Almanya ziyaretinde havalimaninda
kendisini kargilayan Ruhnau hakkindaki betimlemesi onun gézlem yonii hakkinda fikir

vermektedir.

Yer Isletme Unitesi’nin ekseni Istanbul Atatiirk Havalimani'nda. Bir havaalani diisiiniin
ki altyapist yumak haline gelmis telefon kablolari, demode bir bagaj dagitim sistemi ve karmagik
bir kontuar diizeninden olusuyor. Yolcular1 kuyruk diizenine alalim diye baktigimizda biitiin
kuyruklar birbirine karisiyor; transit yolcularin islemlerini yapmak i¢in ayrilmis mekanlar yok.
Yer isletme gorevlilerinin bu sartlar altinda yolcular yonlendirmek ve bilet kuponlarini toplamak
icin sarf ettikleri gayret, doktiikleri ter, ¢ektikleri stres gbziimiin 6niinden gitmiyor. Care arayisi

icinde gelistirdikleri yontemler insan1 saskinliga ugratiyordu (Kozlu, 2006).

Cem Kozlu yukaridaki kistmda Istanbul Atatiirk Havalimam hakkindaki

gbzlemlemis oldugu olumsuzluklar1 ifade etmistir.

Uzaktan gozlemledigim Eastern vakasi ve yakindan yasadigim Swissair’in batisgi,
havayolu yonetiminin acimasiz bir gercegini zihnime naksetti: Bir dizi dogru stratejik karar ve
etkin taktik uygulama sonucu bir havayolu yavas yavas basarili olabiliyor, kalict ve karli
biiyliyebiliyordu. Zay1f ve basarisiz uygulanan taktikler havayolunu yavas bir basarisizliga ve yok
olusa gétiiriiyordu. Oziinde havayolunun izledigi rota ugaginkine benziyordu: Tirmanis ¢ok zaman
ve enerji istiyor, ancak hata sonucu kanatlarin kaldirma giiciinii kaybetmesi (“stall’’) biiyiik bir

stiratle yere ¢akilmayla sonuglaniyordu (Kozlu, 2006).
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Bazi havayollar1 hakkindaki gozlemlerini ve yorumlarim benzetme kullanarak
anlatan Cem Kozlu’nun yukaridaki ifadelerinden yola ¢ikarak iyi bir gdzlemci oldugu

yOniinde yorum yapilabilir.

Sirket digindan {ist diizey gorevlere getirdikleri birkag arkadaglari basarisiz olunca, ilk
asamada pasifize ettiklerinin bazilar1 da, kurum iginden kalifiye yoneticiler arastirip
degerlendirmeye basladilar. Ozellikle Bolayirli ve Celebi’nin gorevlerinde kalmalar stratejilerde
stirekliligin saglanmasinda biiyiik rol oynadi. Filo planinin niteligine sahip ¢ikarak uzun menzil
filosuna A340’1n, orta menzil filosuna da Boeing 737 nin diginda yeni bir tip katmadilar. Nicelik
acisindan ise Boeing 737 filosunu bizim 6ngdrdiigiimiizden ¢abuk bir tempoyla planladigimizdan
fazla biiyiittiiler. Bu baglamda DC-9 ve B-737’leri filo planinuzdaki terminden 6nce devre dis1
biraktilar (Kozlu, 2006).

Yaramanci ve Yerdelen’in ¢aligmalarinin THY iizerindeki isleyisini ve etkilerini

gozlemleyen Cem Kozlu yukaridaki sekilde anlatmustir.

“No frills’” diye adlandirilan liiksten uzak servis veren ucuz veya yalin ilk Avrupa
havayolu Ryanair’in basarisini EasyJet ve bir 6l¢ii de Air Berlin izledi. Bu gelismeler bizi sikintiya
sokabilecek nitelikteydi. Ciinkii hizmetimiz Lufthansa, Swissair, Air France gibi geleneksel
havayollariyla yarisirken koltuk basina gelirimiz ¢arter ve yalin hizmet verenlerin gelirinin az

iistiinde kaliyordu (Kozlu, 2006).

Havayolu isletmelerinin uygulamalarini takip eden Cem Kozlu kendi durumunu

rakipleriyle kiyaslayarak yaptig1 gézlemlerini yukaridaki sekilde ifade etmistir.

“Bir kere, Korfez Savasi’nin Avrupa ve Kuzey Amerika’da yol actigt zararlar bazi
havayollarini batirmis, batirmadiklarini da mali krize sokmustu. Cikis yolu olarak bazilari birlesme
alternatifini degerlendiriyor ¢ogu da hizla kapag: bir ittifak igine atmaya calisiyordu (Kozlu,
2006)”.

Cem Kozlu'nun Korfez Savasinin havayolu isletmeleri iizerindeki etkilerini

yorumlamas1 onun iyi bir gézlemci oldugunu diisiinmemizi saglayabilmektedir.
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2.2.“From Worst To First”’ Kitabina iliskin Bulgular
2.2.1. Kitabin Genel Degerlendirmesi

Gordon Bethune’un kitabinda daha Onceden belirlenen doniisiimcii liderlik
ozelliklerinden 154 ayr1 kisimda gozlenmistir ve bu 6zelliklerin frekans dagilimlarinda
16 ayn kisimda vizyon sahibi olduguna dair, 11 kisimda 6zgiinliik, 7 kisimda 6zgiiveni
yliksek olmasi, 4 kisimda giivenilirlik, 13 kisimda motive edici biri oldugu, 4 kisimda
cesaretli ve risk alabilen bir yapisi oldugu, 16 kisimda kararli, 6 kisim degisime agiklik,
13 kisimda yenilik¢i biri olmasi, 7 kisimda iyi bir iletisime sahip oldugu, 9 kisimda
ogrenmeye acik biri olmasi, 7 kisimda yetki ve sorumluluk devretmesi, 5 kisimda
katilime1 yonii, 6 kisimda bireye 6nem vermesi, 16 kisimda gozlem yetenegi ve 14
kisimda yonetsel yaklasimina dair alintilara yer verilmistir. Bu 6zelliklerden s6z konusu
kitap esas alindiginda baskin olarak %10,3896’lik bir yiizdeye sahip olan vizyon sahibi
olmasi, kararli olmasi, ve iy1 bir gézlemci olmasi yer almakta bu 6zelliklerin ardindan
%9,0909’luk bir yilizdeyle yoOnetsel beceri ve yaklasima sahip olmasi ardindan
%38,4415’1ik bir ylizdeyle yenilik¢i olmasi, ve motive edici olmasi dikkat gekmekte ve bu
dilimlere yakin olan 6zgiinliik 6zelligi %7,1428’lik bir yiizdeyle dikkat ¢ekmektedir.
Normalde %3,8961°lik bir yiizdeye sahip olan degisime acik olarak belirlenen 6zellik
yenilik¢i Ozelligi ile birlikte distliniilebilir dolayisiyla bu durumda ikisi birlikte

distiniildiigiinde oran ytikselecektir.
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Sekil 4.3. “‘From Worst To First’’ Kitabinda Gegen Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin Dagilim:
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Dagilimi
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Tablo 4.3. “From Worst To First’’ Kitabinda Gecen Déniigiimcii Liderlik Ozelliklerinin Frekans

Dagilimi
Ozellik Frekans Yiizdelik Oran
Vizyon Sahibi 16 10,3896
Ozgiin 11 7,1428
Ozgiiveni Yiiksek 7 4,5454
Giivenilirlik 4 2,5974
Motive Edici 13 8,4415
Cesaretli ve Risk Alabilir 4 2,5974
Kararli 16 10,3896
Degisime Agik 6 3,8961
Yenilikei 13 8,4415
ﬂetisirn Yoni Kuvvetli 7 45454
Ogrenmeye Acik 9 5,8441
Yetki ve Sorumluluk Devreden 7 4,5454
Katilime1 5 3,2467
Bireye Onem Veren 6 3,8961
Iyi Bir Gozlemci 16 10,3896
Yonetsel Beceri ve Yaklasimi Olan 14 9,0909
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2.2.2. Kitaptaki Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerine iliskin Bulgular
e Bireye Onem Veren

Ama calisanlarimiza da saticilarinuz ve ortaklarimiza davrandigimiz gibi davrandik.
Diiriist olduk ve yardimei olmalarini istedik. Caliganlarimizi diger Continental isletmelerine tayin
etmek i¢in elimizden geleni yaptik ve kalanlarin diger havayolu sirketlerinde is bulmalarina

yardimci olduk. Bizimle gercekten kalmak isteyenlerin coguna yer bulduk (Bethune, 1998).

Calisanlarla yaptigimiz toplantilara bilangomuzu gotiirdiik ve durumu agikladik, nasil bir
donemden ge¢mekte oldugumuzu ve L.A.’deki tesisi agik tutmanin neye maloldugunu onlara
anlattik. Orada ¢ok fazla para kaybediyorduk. Alabilecegimiz kadar calisan1 (ve istekli olanlar1)
diger yerlerdeki bakim tesislerine kaydirdik. Tesisi Kasim’da kapatmig olmamiza ragmen, yil
sonuna kadar iicretlerini 6deyerek, baska isler bulmalarina yardimer olduk ve hepsini dncelikli

personel listesine aldik (Bethune, 1998).

Sirketin mali sikintida oldugu bir donemde kapatilmasi gereken bir tesisle ilgili
isten ¢ikarilmasi planlanan ¢alisanlara yonelik bir calisma yapmislardir. Onlara diiriist bir
yaklagimla durumu agiklamis ve farkli boliimlere yonlendirerek ya da farkli sirketlerde is
bulmalar1 i¢in ¢aba sarf ederek yasanilan bu olumsuz durumu atlatmislardir. Gordon
Bethune bireye 6nem veren bir lider olmasaydi onlarin isten ¢ikarilma durumu sonrasinda

ne yapacaklarina odaklanmayabilir ve bu konu iizerine ¢aligsmayabilirdi.

Calisanlarimiz en onemli kaynagimizdir. Eger onlar ugaklarimizla {icretsiz ugurmak
istiyorsak, o zaman onlarin bagajlart da digerlerininki kadar 6nemlidir, ayn1 dikkati géstermemiz
gerekir. Biitiin bunlardan sonra artik hi¢ bavul kaybetmemeye bagladik. Sikayette bulunan yolcuya

tazminat 6dedik ve bunu politikamizin kosulu haline getirdik (Bethune, 1998).

Gordon Bethune yukaridaki ifadeleriyle c¢alisanlarina ne kadar 6nem verdigini
onlarinda diger miisterilere davranildig1 gibi ilgili ve 6zenli davramsi hak ettiklerini
savunarak gostermektedir. Miisterilere Oncelikli davranarak calisanlar1 ikinci plana

atabilecekken insan kaynagina 6nem vermis ve bu konuda 6zenli davranmustir.

“Calisanlarinizi ve miisterilerinizi daima dinleyin ve hi¢ kimsenin bu isi tek bagina
yapamayaca@ini aklinizda tutun: Sizi iist siralarda tutan biitiin ekibinizdir, {ist sirada oldugunuz

icin onlart yok sayarsaniz, hizla en alta inersiniz (Bethune, 1998)”.

Bir igletmenin hangi bdliimiinde olursa olsun takim g¢alismasimin ve birlikte

hareket etmenin Oneminin farkinda olan Bethune c¢alisanlarina da bu diisiincelerini
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astlamaktadir. Yukaridaki sdzlerinden de anlasilacagi gibi yine bireyin ve birlikte hareket

etmenin 6nemini ve bulunulan konuma gelinmesinde ekibin katkisini vurgulamistir.

Iste size tavsiye edecegim sey bu. Birlikte calistiginiz insanlara ilgi gdstermelisiniz.
Toplantida farkli bir yere oturmay: istemelisiniz; biironuzun kapilarini agmay1 istemelisiniz.
Calisanlarin telefonlarina cevap vermeyi istemelisiniz. Calisma arkadaslarinizin toplantilarda

onerdigi iyi fikirleri kabullenmeyi ve fiilen uygulamayi istemelisiniz (Bethune, 1998).

Bireye Onem oOzelliginin en belirgin kriterlerinden olan ¢alisanlara ilgi
gostermenin ve onlara dostga yaklasgimm Onemine deginen Gordon Bethune’un bunu
yoneticiligine de yansittig1 yukaridaki sdzlerinden anlagilmaktadir. Onlarin fikirlerini ve
onerilerini dikkate alan, toplantilarda oturdugu yeri bile calisanlar1 dikkate alarak
konumlandiran, onlarin iletisim kurmalarina engel olmayan ve konu ne olursa olsun
ilgisini eksik etmeyen Gordon Bethune hakkinda bireye dnem verme 6zelligini etkin

sekilde gorebilmekteyiz.

Bunu liitfen not edin. Bu 65 dolarlar1 bordrolarina eklemedik ve ikramiyenin etkisiz
kalmasina yol agmadik. Uzerinden vergi hesaplamasina dahi izin vermedik. Her ¢aliganimiza 65
dolarlik bir ¢ek verdik, uygulamay: diizenli maas 6demelerinin diginda tuttuk, bdylece kesintisiz

65 dolar almalarini sagladik (Bethune, 1998).

Gecikme oranlar1 distiigii takdirde ¢alisanlart 65 dolarlik bir {icret ile
odiillendirme karar1 aldiklarinda bu iicretleri onlara dderken calisanlarin herhangi bir
kesinti yasamamasi i¢in ¢ek seklinde vermislerdir bu da yine c¢alisanlara vermis oldugu

onemi gostermekte ve onlarin ¢ikarlarini gozettigini gostermektedir.

e Cesaretli ve Risk Alabilir

“Biitiiniiyle sorumluluk almadigimdan bunun dogru bir davranis olup olmadig
konusunda endiseliydim. Bunun nasil oldugu uzun bir hikayedir ama bunun belirtilmesi, o noktada
Continental’de islerin ne kadar karmagik oldugunu gostermek ve insanlarin ilgisini ¢ekmek

acisindan dnemlidir (Bethune, 1998)”.

Yukaridaki anlatiminda Gordon Bethune davranisinin dogru olup olmadigindan
emin olmamasina ragmen bu davranisin havayolu igletmesinin gelecegi i¢in 6nemli bir

adim olacag: diisiincesiyle yanlis dahi olsa bu riski goze almistir.

“Vergiler i¢in ayirdigimiz biraz para vardi, ama bu hesaplar1 yagmalamaya

basladiginizda, kendinizi yirminci kattaki giizel biironuz yerine, en az gilivenlikli cezaevinde
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bulabilirdiniz. Gitmek istedigimiz yer orasi degildi. Ama bir yere gitmemiz ve hizli gitmemiz

gerekiyordu (Bethune, 1998)”.

Vergiler igin ayirilan paranin baska bir nedenle kullanilmasi durumunda isini
kaybetme ve cezalandirilma riski olmasina ragmen hizli bir degisim programi icin

cesaretli davranarak s6z konusu paray1 kullanma karar1 almistir.

“Bu tesisleri kapatmak muhtemelen bizi batiracak ve ¢alisanlarimizin tiimii islerini
kaybetmis olacaklardi. Biz zor olani yaptik ve onu isbirlik¢i bir tarzda gerceklestirdik. Bundan
pismanlik duymadik (Bethune, 1998)”.

Bazi tesislerin kapatilmasinin girketi sikintiya sokacagi riski bulunmasina ragmen

bu riski géze almistir ve bunun sonucunda uygun goriilen tesisler kapatilmistir.

“Risk alabilecek insanlart istedim: kazanmayr sevenleri istedim. Geg¢misteki
havayolunun doniisebilecegini géren ve onu gelebilecegi yere getirebilecek insanlari istedim

(Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune kendisi risk almay1 sevdigi icin risk almay1 seven bir ekip
olusturmak istemistir. Baz1 riskler alinmadan degisimin miimkiin olmayacagini bilen

Bethune ekibini de kendisi gibi cesaretli Kisilerden olusturmustur.

e Degisime Acik

Sirketi biitiiniiyle degistirecek bir plan hazirlamaya ¢alistyorduk. Bdylece plan hakkinda
konusmaya basladik. Bu nedenle planimiza atilim plani adini verdik. Bu biitiin bu pislikleri
temizleyelim demenin sade bir yoluydu. Ardimizda kalan yolun artik bir 6nemi kalmamusti. Pilot
kabininde dikiz aynasi yoktu. Ge¢migle baglarinuzi koparacaktik ve ileri gidecektik (Bethune,
1998).

Sirkete geldigi donemden itibaren koklii ve hizli bir degisim i¢in caligmalara
baglamis olan Gordon Bethune ilk olarak bir program hazirligina girmis ve ana hedefi

degisim olan bu programi uygulamaya baslamistir.

Hizli fakat 6nemli bir seyler daha yaptim. Ornegin tiim Continental binalarinda sigara
icilmesini yasakladim, Kuzey ve Giiney Amerika uguslarini sigara ig¢ilmeyen uguslar haline
getirdim. Sigara igmeyen bir havayolu sirketi olmamiz gerektigini diisiindiim ve sigara igmeyen

bir havayolu sirketi haline geldik (Bethune, 1998).
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Degisime agik olan Bethune Continental Havayollarinda sigara igilmemesinin
daha iyi olacagina inandigi i¢in tiim binalarda ve uguslarda sigara i¢ilmesini

yasaklamistir.

“Bu nedenle o pazardan ¢ekildik. Kansas City ve Omaha’ya hala seferlerimiz var ama
oraya bir mola merkezimizin bulundugu Houston’dan uguyoruz ve insanlar bizi tanidiklari igin

rekabet edebiliyoruz (Bethune, 1998)”.

Degisimci yonii agir basan Gordon Bethune onderliginde rekabetin yogun oldugu
bir pazardan ¢ekilmenin daha iyi olacag1 fikriyle ¢cekilme karar1 alinmistir. Hala o bolgeye

yapilan uguslar farkli bir merkez araciligiyla gerceklestirilmektedir.

“Atilim Plani’nin yalnizca mali krizi ya da isletme sorunlarini ¢ézmek igin yapilmig bir
plan olmadigint hatirlaymm. Bu plan Continental’in ¢alisma geklini biitiinliyle degistirmenin

yontemiydi (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune’un daha dnce bahsi gegen Atilim Plani ile ilgili yukaridaki

sozleri degisimci 6zelliginin ¢ok net ifadelerinden birisidir.

“Yeni ucaklardan s6z etmisken, birka¢ Onemli ugak siparisi verdik. Daha Once de
yaptigimiz gibi, ucak portfoyiimiizii gelistirmeye ve filomuzun ortalama yasini azaltmaya devam

ettik (Bethune 1998)”.

Gordon Bethune’un degisimci 6zelligine vurgu yapilacak bir diger konu ise yeni

ucak siparisleriyle filo yasinin diigiiriilmesi tizerindeki ¢caligsmalardir.

“Ozellikle mali krizin tam ortasinda L.A.’deki bakim tesisini elimizde tutmamiz miimkiin
degildi. Tesisi kapattik, daha ucuz hat bakimu ve techizat iadeleri sayesinde milyonlarca dolar

tasarruf ettik (Bethune, 1998)”.

Mali kriz yasanmasi nedeniyle tasarruf calismalari kapsaminda da degisim

yasanmis ve bir bakim tesisi kapatilmisgtir.

e Giivenilirlik

“Higbir zaman biitiiniiyle anlayamayacagim nedenlerle orada kaldim. Cok giivendigim
ve saygl duydugum bir ka¢ meslektasimu Continental’de birlikte ¢alismaya davet etmis olmam

bunun nedenlerinden biri olabilir. Onlar1 ortada birakmak istemedim (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune kendi ekibini kurma diislincesiyle davet ettigi arkadaslarim yar1

yolda birakmamak ve onlarin glivenini bosa ¢ikarmamak adina isinden ayrilmamis ve
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calismaya devam etmistir. Bu onun ne kadar giivenilir birisi oldugunu gosteren bir

Ornektir.

Boeing’in bagkani Ron Woodart’t aradim. Telefonuma cevap verdi ¢ilinkii yakin
arkadastik. “Ron” dedim, “Kontrat geregi iptal ettigimiz siparisler igin verdigimiz paray: iade
etmek zorunda degilsin. Fakat kahretsin ki bu paray1 bize geri vermelisin. Bu paraya fena halde
ihtiyactmiz var.”” Ron giild{i, ¢iinkii eger ¢ok zor durumda olmasaydim bdyle bir sey
istemeyecegimi biliyordu. “Gordon, verip veremeyecegimizi bilemiyorum, ¢iinkii mali islemlerde
calisan insanlar boyle isler yapmaktan hoslanmiyorlar,”” dedi. Sonra bu konuda biraz diisiindii.
Bana giiveniyordu. Continental’i gotiirmeye calistigimiz yoniin dogru oldugunu diisiiniiyordu.
“Biliyor musun ne yapacagiz?’’ dedi, “Paranin yarisini iade edecegiz.”” “Tamam Ron’’ dedim,
“cok tesekkiirler.”” Paray1 bana gonderecegini sdyledi. “Ron anlamiyorsun dedim. Bana hemen

para géndermen lazim.”” Ron giildii. Ve bize hemen 29 milyon dolar génderdi (Bethune, 1998).

Sipariglerin iptali durumunda anlagsma geregi 6denen miktar geri iade edilmez.

bir sey olsa da Gordon Bethune’a duyulan giivenden kaynakl iade iglemi yapilmustir.

“Ikinci olarak, bunu sdyledigimizde kayda deger bir sey oldu: Calisanlar buna inandi.
Benimle ve benim yonetimimdeki idareci ekiple ii¢ yillik bir tecriibeden sonra artik biliyorlardi.

Biz onlara yalan soylemezdik (Bethune, 1998)”.

Goreve basladiktan yaklasik 3 aylik bir siire sonra ¢alisanlarin Gordon Bethune’u
sozlerine giivenilen ve yalan sdylemeyen biri olarak tanimis olmalar1 Bethune’un,
giivenilirliginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Kisa siire dnce Continental’de basardigimiz degisim hakkinda bir konugma yapmak igin

NASA’ya davet edilmistim. Konusmamda NASA c¢alisanlarina iglerinin karmasikligindan 6tiirii

yaptiklan vazifeden ne kadar etkilendigimi anlattim. O kadar insan1 Ay’a Mars’a gonderdikten

sonra kalkip da beni konusmam i¢in ¢agirmis olmalarinin, sahsim simarttigint sdyledim (Bethune,

1998).

NASA’ya konusmaci olarak davet edilmesi onun basarisina olan inancin ve orada

yapacagi konugmaya duyulan giivenin bir gostergesidir.
e Illetisim Yonii Kuvvetli

“on yildir berbat is yaptigimiz icin 6ziir dileriz. Simdi bunu unutun ve geri gelin,”
demedik. “Sizinle birlikte nasil kazanabiliriz? Continental’e geri doniisiiniiz size nasil daha fazla

para kazandirabilir?”’ dedik (Bethune, 1998)”.
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“Aslinda partiyi ben verdim. Yani parti benim evimdeydi. Partiyi miisterilerimize
onlardan kisa siire 6nce geri aldigimiz bir sey iade edecegimizi duyurmak i¢in verdik. En iyi
miisterilerimize, bizimle sik uganlara ulastik ve kisa siire dnce yaptigimiz hatayr diizeltmeye

calistik (Bethune, 1998)”.

“Kiralama sirketleriyle tipki seyahata acentalar1 ve miisterilerimizle konustugumuz gibi
konustuk, onlar1 tatmin etmek ve iligkimizi gelistirmek icin neler yapabilecegimizi sorduk. Onlara

ucaklarini alana ¢ekip, mahkemeye gidebilecegimizi sdylemedik (Bethune, 1998)”.

Continental Havayollarinin gegmiste kotii yonetilmesinden dolay1 yeni yonetime
kars1 onyargili yaklagilmasinin 6niine gecebilmek ve telafi edebilmek i¢in ¢alisanlardan
oziir dileyip samimi olmayan bir iletisim tercih etmektense onlara daha samimi ve
yaklagimc1 bir iletigim tercih edilmistir. Sadece ¢alisganlara degil aymi zamanda
miisterilere ve tedarikgilere de aym sekilde yaklagilmistir. Tiim bu 6rnekler Gordon

Bethune’un iyi bir iletisime sahip oldugunu diistinmemizi saglayabilir.

Cok acik ki, tim bunlarin gergeklesmesi igin, tiim bunlarla ilgili olarak ¢alisanlarinizla,
onlarin bilgilendirilmelerini ve anlamalarin1 saglayacak sekilde iyi bir iletisim kurmak
zorundasiniz. Eger caligsanlariniza ne yapmalarinin beklendigini tam olarak &gretememis ve

anlatamamigsaniz, istediklerinizi yapmadiklar1 zaman onlara kizamazsiniz (Bethune, 1998).

Isleyisin sorunsuz ilerlemesi i¢in calisanlarla iyi bir iletisim kurulmas
gerektiginin bilincinde olan Gordon Bethune yukaridaki sozleriyle iletisim yoni

hakkinda bilgi vermektedir.

“Maliyetleri diisiirmemiz gerektigi i¢in bazi igler...”” diye bir sey demedik ve ona benzer
seyleri mirildanmadik. Biz, “Bunalimdayiz ve Los Angeles bakim-onarim birimi kapatilmak
zorunda” dedik. Boyle yaptiginizda herkes ne yapacagini bilir, baska bir ise gecmek veya is
aramak i¢in ¢abalamaya baslar ya da o tiir islemleri daha karl1 yapabileceklerine bizi inandirmalart
gerekir. Bu 1995 yilinda galisanlarimizin yaptiklari seydi. Bahse girerim ki, ¢alisanlarimiz en

azindan iletisim konusundaki diiriistliigiimiizii sezdiler (Bethune, 1998).

Gordon Bethune’un iletisimde diiriistliik konusundaki titiz yaklasimi onun

iletisim yonii hakkinda fikir vermektedir.

“Bizim sattigimiz sey miisteri memnuniyetidir. Miisteri sikayetlerini yatistirmak,
miisterilerle iletisim kurmak, neyin ters gittigini ortaya cikarmak ve onu nasil ¢dziime

kavusturacagimizi bulmak yaptigimizin isin dnemli kisimlaridir (Bethune, 1998)”.
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“Isin kisas1, iletisimle ilgili tiim bu anlatilanlarin 6zii sudur ki, ¢alisanlariniz énemlidir.
Isinizle ilgili her seyi bilmeye ve ne olup bittigini bilmeye haklar1 vardir. Onlar sizin isinizdir.

Onlarin arkasinda oldugunuzu bilmeleri gerekir (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune’un iyi bir liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri olan iletigim yoni
hakkindaki diisiinceleri, davranislar1 ve bunlarin kendi isinin bir geregi oldugunun

farkinda olmasi onun iletisimi hakkinda fikir vermektedir.

¢ Katilimc1

“Onlan katta gezdirdim, onlarla sohbet ettim ve daha 6nce bu katta bulunan korku ve

terdr havasini yok etmek i¢in elimden gelen ne varsa yaptim (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune’un goreve basladiginda yapmis oldugu ilk degisimlerden birisi
yonetim idaresi katinin kapilarimi agtirmak olmustur. Bunu yaparken sadece kapilari
actirmakla kalmamis ¢alisanlarla birlikte kat1 gezmis ve onlarla sohbet etmistir, bu olay

onun katilimer bir kisilige sahip oldugunun gostergesidir.

Onlara mektup ya da iicretsiz icki kuponu gondermedik. Biirolara gittik. Ben gittim.
Bonnie gitti. Sirketin tiim yoneticileri gitti. Pazarlama ve dagitim alaninda sorumluluk tagiyan tiim
insanlarimiz gitti. Sade ve samimi bi¢imde &6ziir diledik. Onlara artik daha iyi ¢alisacaginmzi

sOyledik. Ve bizden aldiklart isleri geri vermelerini istedik (Bethune, 1998).

Gordon Bethune miisterileri geri kazanmaya yonelik yapilan ¢aligmalara katilmas,
bazi miisterilerin yamna gitmis ve uygun bir dille 6zilir dilemistir. Ziyaret plam
olusturarak sadece yoneticileri gondermis aym zamanda kendisi de bu plana dahil

olmustur. Bu da onun katilimei bir lider oldugunu bize gostermektedir.

“Bu zor konularda c¢alisanlarimizla karst karsiya gelerek gereken bedeli 6demistik. Los

Angeles’i kapatacagimizi ¢alisanlarimiza oraya giderek kisisel olarak anlattim (Bethune, 1998)”.

Kapatilacak olan bir tesisle ilgili calisanlara bir duyuru yaymnlamamis, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yapacagi bir konugsma ile birakmamis duruma katilim

saglayarak kendisi kisisel olarak gidip durumu anlatmis ve gerekli agiklamalar1 yapmustir.

“Benim odama bile direkt bir 800 sesli posta hatti bagladik. Hala hakli nedenlerle
yonetime giiven duymayan personelle birlikteydik. Ben yeniydim ve her seyin degisecegini
sOyleyen adamdim. Bu nedenle hi¢ kimseye giivenmiyorlarsa, dogrudan beni arayabilirlerdi

(Bethune, 1998)”.
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Degisim amaciyla yapilan faaliyetlerden birisi de iletisim hattimin kurulmasi
olmus ve bu hat ile ilgili ¢alisacak bir ekip kurulmustur. Ancak Bethune sadece bu hattin
kurulmasi ve yonetilmesini saglamakla kalmamis ayni1 zamanda kendi odasina direkt bir

baglant1 yaparak uygulamaya dahil olmustur.

“Tiim hayatim boyunca havacilik sekt6riinde ¢aligtim, boylece bir ¢ok iyi insanla tanigtim

ve bunlarin bazilarin1 aramaya ben gittim (Bethune, 1998)”.

Tamstig1 tiim insanlarla iletisimini korumus ve onlarin bir organizasyona déhil

edilmesini istediginde bunu bizzat kendisi arayarak veya giderek yapmustir.

e Ozgiiveni yiiksek

“Bunun i¢in bir lidere ihtiyag var.”” Etrafima baktim. Yiiksek sesle sordum: “Burada bu
sirketi yonetmek i¢in hazirlikli olan kimse var mi?”’ Kipirdandilar ama hig el kalkmadi. David
Bonderman’a dondiim, “David, buraya tam giin gelip Continental Airlines’in lideri olur musun?’’
dedim. Bunu yapamayacagini soyledi. O zaman dedim, “En iyisi dniimiizdeki iki hafta i¢inde birini
bulun, ¢iinkii ancak bu kadar sabredebiliriz. Buras1 hizla bataga siiriikleniyor ve yaklasik iki hafta
i¢inde paramparga olabilir. Beni segebilirsiniz benim uygun kisi olmadigimu diisiinebilirsiniz ama

ben bu isin adamiyim.”” (Bethune, 1998).

Gordon Bethune sirketin bagina ge¢gmek i¢in yonetim kurulu tiyeleriyle yapmis
oldugu konugmasindan, kendinden emin ve kararli tutumu ile 6zgiiveni yiiksek biri

oldugunu bize gdostermektedir.

“Kaptan bendim. Kaptan pilot koltuguna oturmustum. Bu benim uc¢agimdi ve onu

uguracaktim. Firsat dniimdeydi (Bethune, 1998)”.

Havayolu isletmesini bir ugaga benzeten Gordon Bethune yoneticilige kabul
edildikten sonra kendini pilot olarak nitelendirmis ve o ug¢agi uguracagindan emin
ifadelere yer vermistir yani sirketi tamamen zarardan kurtarip iyi bir sekilde

yoneteceginden emin ifadeleri onun 6zgiivenine gonderme yapmaktadir.

Caliganlarimiz biitiin bu faaliyetlerden iki ders ¢ikartt1. Bir yandan, yapilmas1 gerekenler
konusunda utangag¢ davranmayacaktik. Ya istihdami ve hatlar1 azaltip, ¢alisanlarimizin duygulari
acisindan bir maliyet ddeyecektik, ya da zor kararlar almayi1 reddedip, onlara sirin yeni yonetim
ekibi olarak goriinmeye devam ederek isimizin korkung sonuglara gitmesini seyredecektik. Onlara
bu sirketin kurtarilmasinin zorunlu oldugunu sdyledigimde palavra atmiyorduk. Bu isleri
yapmanin ve yapmamanin maliyetini degerlendirmistik ve mantikli kararlar almistik (Bethune,

1998).
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Yeni yonetim ekibi olarak ifadelerindeki kararlili§i ve kendinden emin durusu ile
kararlarinin mantikli olduguna dair inanc1 Gordon Bethune’un 6zgiiveni yiiksek oldugu

konusunda ¢ikarim yapabilmemizi saglamaktadir.

Yeterli sayida gorevli, islerini destekleyebilecek daha iyi sistemler ve otomatik
yanitlanabilecek sorularin devreden cikarilmasi sonucunda Continental’in rezervasyon gorevlileri
¢ok kisa bir siirede sektoriin en hizlilart haline geldiler. Bunu denemek isterseniz gergek oldugunu
goreceksiniz: bes ayr havayolu sirketini arayin, size garanti ediyorum ki, telefonunuza en hizlt

cevap verecek olan biz olacagiz. Paranizi bize harcamanizi istiyoruz (Bethune, 1998).

Rezervasyon sistemindeki gorevlilerin ¢alismalarindan aldigi giiven ve giic ile
yapilan isin siiresi hakkindaki ifadeleri karakter olarak 6zgiiveninin yiiksek olusuyla ilgili

bilgi vermektedir.

“Sanirim benim takimimda olmak isteyeceksiniz ve bu zaten savasin yarisini kazanmak
demektir. Cok basit bir nedenle iyi bir liderim: herkesin kaybetmekten ¢ok kazanmay1 sevdigini

biliyorum. Herkes katki koymak i¢in bir sansa sahip olmak ister (Bethune, 1998)”.

Bildigi seyden emin olan ve kendi liderligine dair duydugu giiven ile ayni1 takimda
olanlarin, daha savas baglamadan savasin yarisin1 kazanmis olduklarini iddia eden sozleri

onun ne kadar 6zgiivenli oldugunun gostergesidir.

“Ben ise “Efendim eger biitce sorun olmayacaksa ben sizin i¢in bu problemi ¢dzerim’’
dedim. Bana ¢6zmemi sdyledi. Bunun iizerine servis saglayiciyr aradim ve uzun dénem i¢in tamire
birakilmis motorlardan sekizini alabilir miyiz? Diye sordum. “Memnuniyetle’” dedi. Bir ugus bile

kagirmadik (Bethune, 1998)”.

Ucaklarin motor sorunu ile ilgili problemin ¢6ziilmesi konusundaki istegi ve

kendinden emin durusu 6zgiiven sahibi birisi oldugunu gostermektedir.

“Bir kere daha bir seyler hakkinda sadece konusabilecek degil, onlar1 yapabilecek birisi
oldugum i¢in ¢agrilmistim (Bethune, 1998)”.

Cagirllma nedeninin is bitirici yapist ile ilgili oldugu konusundaki eminligi

Gordon Bethune’un 6zgiiveni hakkinda fikir vermektedir.

e Yetki ve Sorumluluk Devreden

Onlara bu esaslar1 kullanarak ne yapilmasi gerektigini siz diisiiniin ve biitiiniiyle sagma

bir sey yapmadiginiz takdirde Houston’dan lafisitmek diye bir kayginiz olmasin, diyoruz. Houston
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yalnizca isinizi yapmanizi istiyor. Houston yardima ihtiya¢ duymadiginiz siirece sizi kendi

basiniza birakiyor (Bethune, 1998).

Calisanlara simirlar dahilinde kendi kararlarini verme hakki sunmasi, herhangi bir
durumda sorun yasamayacaklarinmi bildirmesi ve yardima ihtiya¢ duymadiklar siirece
bagimsiz olduklarini sdylemesi Gordon Bethune’un yetki ve sorumluluklarini devreden

bir lider olduguna dair bize fikir vermektedir.

Sonunda elde ettigim 10 giinliik yonetim kurulu baskanligimdan énce yaptigim islerden
biri, seyahat acentalar i¢in ucus rezervasyonu yapmakta kullandigimiz bilgisayar rezervasyon
sistemimizi saglayan firmaya bagl bir sirket olan ve System One’da ¢alisan Bonnie Reitz’i ise
almak olmustu. Onu ise satis ve dagitimdan sorumlu kidemli genel miidiir yardimeisi olarak

almistik (Bethune, 1998).

Bu seleflerin tarafindan diisiiniilmemis bir sey degildi, ama havayolu igindeki kiiltiirii
degistirmekte oldugumuzdan, degisiklikleri fiilen uygulayabilirdik. Satin alma ve malzeme
servislerimizden sorumlu kidemli genel miidiir yardimcis1 Jun Tsuruta, para tasarrufu igin ¢ok

sayida yol buldu, gereksiz stoklar satt1 ve bakim i¢in yeni kontratlar yapt1 (Bethune, 1998).

Giivenebilecegi birini satis ve dagitimdan sorumlu kidemli miidiir olarak ise
almast ona yeri geldiginde sorumluklarini ve yetkilerini devredebilecegi seklinde
yorumlanabilir, satin alma ve malzeme servislerinden sorumlu kidemli genel miidiir
yardimcist Jun Tsuruta’nin uygulamis oldugu kararlar yine Gordon Bethune’un

sorumluluk ve yetki devreden bir lider oldugunu gostermektedir.

“Ornegin, artik rehberimiz eger dzel bir fiyatla ya da {icretsiz ugan birisi varsa, onu bir
sonraki Continental ucagina yetistirecegiz diyor, ¢iinkii bu mantikli. Ama eger karmasik,
aligilmadik, bununla uyusmayan bir durumla karsilagirsaniz kafanizi kullanin ve verebileceginiz

en iyi karart verin de, diyor (Bethune, 1998)”.

“Boylece, artik islerini yaparken sinirlenmek yerine, bir dzgiirlikk, huzur ve giigliilik
hissi duyuyorlar. Is onlarm isi, bunu biliyorlar ve kendilerinin yapmasini istiyoruz. Cok gegerli bir
neden olmadik¢a onlara verdikleri kararlar konusunda miidahale etmek istemiyoruz (Bethune,

1998)”.

Bu zor bir karardi. Sistem kontrol operatorii diisiincelerini gdzden gecirmis ve arama
kararin1 vermisti. Bunlar1 anlattiktan sonra, bana donerek gozlerimin i¢ine bakti. “Mr. Bethune,
boyle seyler oldugunda gece sizi evinizden aramamizi mu istiyorsunuz?’’ diye sordu. Bir an
disiiniip, sonra gillimsedim. “Hayir, en iyi seyi yapmissiniz, devam edin.”” Dedim. (Bethune,
1998).
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Rehberlerden sistem operatorlerine kadar tiim c¢alisanlarin el kitabina bagh
kalmaksizin kendi kararlarini vererek c¢alistyor ve bilgilendirmelerini bu sekilde yapryor

olmalar1 Gordon Bethune’un onlar1 yetkilendirmesi sonucu olmustur.

Birlikte calistigim insanlara bunlart sdyliyorum: Ben ugagl ugurmak istemiyorum.
Yemekleri ikram etmek de istemiyorum. Yolcularin ucaktan inmesine yardimci olmak ve
biletlerini almak istemiyorum. Bu isler i¢in ise aldigimiz ve egittigimiz ¢ok iyi kadrolarimiz var.
Birakin bu isleri onlar yapsinlar. Pazartesi sabahi idareciligi insanlarin islerini yapmalar icin
egitme amacimizla ters diiser, ayn1 zamanda onlar1 huzursuz ederek, kendilerine giivenmemeyi
ogretir. Kendilerini kisitlanmig ve sinirlanmis hissederler. Bagka se¢enek kalmadiginda, ya kor

kurallar izlerler, ya da bos verip huzursuz ¢alisirlar. Bunlardan hig birini istemiyoruz (Bethune,

1998).

Insanlarin islerine karismadan onlarin  kendi smirlarn  dahilinde Kkarar
alabilmelerine yonelik tutum ve davramsglari Gordon Bethune’un sorumluluk ve yetki

devreden bir lider oldugunu gdstermektedir.

e Yonetsel Beceri ve Yaklasimi Olan

“Greg gegen y1l sirketin yeni bir yone ihtiya¢ duydugunu biliyordu. Cok giivendigim biri
haline geldi. Selefim ve yonetim kurulu ile yasadiklarimdan sonra Greg’e gittim ve sirketi
yonetmek i¢in bir sansim oldugunu ve onun ortagim olmasini istedigimi sdyledim (Bethune,

1998)”.

Ben “Suna ne dersiniz,”” dedim. “Sen ugagmn 6ndeki iicte birlik kismini yap, sen orta
kismuni, ben de arkasini yapayim ve hepimiz ugak olarak diisiindiigiimiiz seyi yapmaya baglayalim.
Dordiincti arkadas da parcalari ayirip birlestirsin  ve bodylece ugagin bir biitiinlinii ortaya
cikaralim.”” Diger ii¢ kisi bu fikri dogru buldu ve ugagi yapmaya basladik. Diger ii¢ ekip de hala
ne yapabileceklerini ve nasil yapabileceklerini tartisiyordu. Biz ise ugagi yapmaya baglamigtik
(Bethune, 1998).

Ekip caligmasi gerektiren bir durumda, gérev dagilimi yapmasi, ekiptekilere farkli
bakis agistyla yaklasarak onlar1 yonlendirmesi ve yonettigi isin basari ile sonuglanmasi

Gordon Bethune’un yonetsel anlamdaki becerisini ortaya koymaktadir.

Aslinda liderlik tam da budur. Bir amir olarak gercek isiniz, yonetim kurulu baskani
olarak benim gergek isim insanlarin islerini yapmalarina izin vermektir. Dogru ekibi olusturmak,
biiyiik tabloda yonii tayin etmek, bunu anlatmak ve sonra yoldan ¢ekilmektir. Eger ¢alisanlarin bir
sorunu olursa ya da bir seyler onlar1 gercekten rahatsiz ediyorsa, onlara yardimci olursunuz.

“Tamam, sen isine geri don ben senin i¢in bu isi halledecegim,’’ dersiniz. Amirlerin isi budur. Bir
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amirin isi, bir liderin isi, yapilanlar1 denetlemek degil, kolaylastirmaktir. Islerini yapan insanlara

glivenmek zorundasimiz. En giiclii liderlik budur (Bethune, 1998).

Yukaridaki sozleriyle neredeyse liderligin tanimini1 yapan Gordon Bethune’un bu
diisiincelerini uyguladigi durumlar g6z oniine alinirsa yonetsel bakis agisi ve becerisi

hakkinda yorum yapilabilir.

“Seyahat acentalariyla rakiplerimiz gibi degil de ortaklarnmiz gibi ¢aligmaya
basladigimizda, onlara karst degil de onlarla birlikte ¢alistigimizda, onlar da bize sans vermeye

basladilar (Bethune, 1998)”.

Seyahat acentalarina karsi sergilemis oldugu durus sonucunda elde ettigi doniit

Gordon Bethune’un yonetsel anlamdaki becerisinin bir sonucudur.

“ni¢in bu uygulamaya geri donmiiyoruz?’’ dedim. Nigin yanlis yaptiginuzi kabul edip,
herkese uygulamayi1 yeniden baslatacagimizi bildiren bir 6ziir mektubu gondermiyoruz?
Uluslararasi islerden sorumlu kidemli genel miidiir yardimcimiz Barry Simon bunu kabul etti.
Bonnie etti. Greg Brenneman etti. Akilli olduklart i¢in ¢ok para 6dedigim tiim insanlar bunu kabul

etti. Boylece uygulamaya geri dondiik (Bethune, 1998).

Yanlis alinmig bir kararin farkina varilmasi sonucunda bu yanlisin diizeltilmesi
icin sunmus oldugu 6neri ve bu 6nerinin uygulanmasi onun farkli yaklasimint ve yonetsel

becerisini bize gostermektedir.

“Birinci nokta: Eger bir sirket sikint1 i¢indeyse, ister ayakkabi, ister saat, ister pizza, ister
ucak bileti sattyor olun, durumu diizeltecek insanlar, iginde bulundugunuz isi ve insanlari iyi

tanityanlar olacaktir (Bethune, 1998)”.

Sikintili bir durum mevcutsa bu durumdan kurtulmanin ve basar1 elde etmenin
ancak isi bilen ve ¢alisanlari iyi tamyan kisiler araciligtyla miimkiin olabilecegini savunan

Gordon Bethune bu diisiincesiyle yonetsel yaklasimi hakkinda fikir vermektedir.

Bir diger biiyiik gelisme. Yanlis bilgi hicbir seye degmez ve yararsiz bilgiden ¢ok daha
kotii olabilir, yanlhs bilgilere dayanarak yanlis yapmaniza yol acar. Zamaninda gelen dogru bilgi
onlara dayanarak karar vermenize yardimci olur. Bu degerli bir seydir ve tabii ki, uzun vadede,

onu elde etmek i¢in yerlestirdigimiz sisteme harcadigimiz paraya fazlasiyla deger (Bethune, 1998).

Bilginin 6nemi konusundaki ifadeleri, hatalardan alikoyabilecek bilgi akisi

sisteminin olusturulmasini destekleyen ve bu konuda maliyetlerin goz ard1 edilebilecegini
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savunan yaklasimiyla Gordon Bethune’un yonetsel anlamda bir becerisi oldugu seklinde

yorumlanabilir.

“Eger bir gilinliik rapor tahminlerle uyusmuyorsa, durumu yeniden ele almaniz gerekmez,
ama eger bir haftalik rapor tahminlerden 6nemli Olglide farkliysa, tahminlerinizi gbzden
gecirmeniz gerekebilir. Ya bu bir aylik raporda olursa? Mutlaka tahminlerinizi gdzden gegcirin

(Bethune, 1998)”.

Giinliik, haftalik ve aylik raporlara iligkin tahminlerin eslesmemesi durumunda
nasil bir yol izlenecegine yonelik yaklasimi Gordon Bethune’un ydnetsel bakis acisina

dair fikir vermektedir.

Bir grubun herhangi bir grubun moralini yapamayacaklarini bildikleri bir gérev vermek
kadar higbir sey bozamaz. Isletmedeki insanlara 30 dakika siirecek bir bakim islemini 10 dakika
da yapmalarini sdyleyin, boliimde ¢alisanlarin hepsinin moralini hi¢ ¢aba harcamadan bozarsiniz.
Diger yandan, onlari ugus planlamasina katarak bakimi en kisa siirede yapabilecekleri sekilde
planlarsaniz, onlarin hizla, bakimu zamaninda yapma fikrine biitiiniiyle sahip c¢iktiklarini

goriirsiiniiz (Bethune, 1998).

Calisanlara verilen gorevlerin onlara uygun olmasi gerektigi yoniindeki
diisiincelerinden yola ¢ikarak Gordon Bethune’un yonetsel tarzi ve becerisine yonelik

cikarim yapilabilir.

Northwest ile nihai anlagmaya varildiginda da ayni1 seyi yaptik. Basin agiklamasiyla ayni
anda personel biiltenini ¢ikardik. Bunu ¢aliganlara postaladik, onlara bildigimiz her seyi agikladik;
tim sorularmi yanitladik. Tiim bunlarin ardindan hala endiseleri var olanlar, amirlerine
danisabilecekler ya da durumu agiklayacak olan soru-cevap brosiirlerini okuyabileceklerdi
(Bethune, 1998).

“Biz caliganlarimiza yalan sOylemeye son verdik, biz onlardan bilgi saklamaya son
verdik. Aslinda yalan s6ylemekle ilgili olarak {i¢ altin kural vardir: Asla doktoruna yalan sdyleme.

Asla avukatina yalan soyleme. Ve asla ¢alisanlarina yalan sdyleme (Bethune, 1998)”.

Boylece hergiin ¢alisanlarimizin  bizim bildiklerimizin aynisiyla bilgilenmelerini
saglariz. Calisanlarimiz ne yaptiklariyla ilgili giincel verilere siirekli ulagabileceklerini bilirler. Bu
bilgilerin nerede oldugunu bilirler bunlar dinlenme odasindaki biilten panosundadir. Eger bir
personel odasin gider de giincellenmemis bir biilten panosu goriirsem, ortalig1 ayaga kaldiririm.
Eger bir biilten panosu giincellenmemisse hicbir kiymeti yoktur ve bu isi ihmal eden oradaki amir

bu sirkette nasil ¢alistigimiz konusunda piif noktasini gézden kagirmaktadir (Bethune, 1998).

110



Gordon Bethune’un kriz durumlarinda c¢aliganlara karsi seffaf olmasi ve onlara
kars1 diirtist bir yaklasim izleyerek bilgilendirmesi, ayrica sadece kriz durumlarinda degil
normal zamanlarda da calisanlarin bilgilendirilmesi konusunda dikkatli davranmasi

yonetsel yaklasimi ve yonetim becerisi hakkinda fikir vermektedir.

Basimu salladim. Toplantidaki herkes giildii ve dedim ki “Bak, yanit hayir. Ama evet
olsaydi zaten size sdylemis olurdum. Sizlere her seyi her hafta anlatiyorum. Her allahin giinii size
bu havayoluyla ilgili her seyi anlatiyoruz. Eger bir seyi duymamussaniz, bilin ki hayir o sey
olmuyordur.”” Onu azarlamadim. Insanlarin akillarindan gecen sorulari giiven iginde
sorabilmelerini saglamak énemlidir. Her seye karsin ¢alisanlarimizin pek ¢ogunun su gergegi artik
bildigini diislinliyorum: Eger onlari, islerini ve sirketi etkileyecek bir sey varsa, onlara bunu

anlatiriz (Bethune, 1998).

Calisanlarin yoneticilere giivenmesini saglamast ve bu konuda onlarla olan
iletisimlerine dikkat etmesi Gordon Bethune’un yonetsel becerileri hakkinda ¢ikarim

yapmamizi saglamaktadir.

“Olgme isinin temel onemi, neyi kontrol edip, neyi edemeyecegimizi tam olarak
kavramamiza olanak tanimasidir. O zaman kontrol edebildigimizi diizeltir, kontrol edemedigimizi
degistirir veya baglantisiz hale getiririz. Olgiimler sayesinde zamanimizi ve enerjimizi neye

harcayacagimiz biliriz (Bethune, 1998)”.

Y Onetimin bilesenlerinden kontrol etme ve 6lgme konusundaki goriisleri onun

yoOnetsel yaklasimi hakkinda fikir vermektedir.

e Motive Edici

“Insanlarin  de@isim igin motivasyona ihtiyact vardi ve onlari yalnizca buna

direnmelerinin sonuglarini anlatarak motive edebilirdiniz (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune calisanlarin degisime karsit c¢ikmalar1 durumunda karsilasacaklari

sonuglarin izahini yaparak onlari motive etme yolunu tercih etmistir.

“Ugaklarimizin gidecegi yere zamaninda, bagajlarla birlikte ulagsmasini istiyorduk, bu
nedenle gecikmesiz varis yiizdesini 6l¢ilip, bu yiizde havayollarinin yarisinin iizerine ¢iktiginda

calisanlarimizi ayda 65 dolar ikramiye vererek 6diillendirmeye karar verdik (Bethune, 1998)”.

Calisanlarimiza ugaklar miisterilerimizin istedigi gibi yere zamaninda inerse, fazladan
para ddeyecegimizi sdyledik. Onlara 6zel olarak her ay zamaninda varis yiizdemizin bizi iilke

capinda ilk bes havayolu sirketi i¢inde olmamiza yetecek kadar iyi olmasi gerektigini anlattik,

111



Ulastirma Bakanligi rakamlarina goére, bu takdirde her g¢alisan fazladan 65 dolar alacakti.

Miisteriler kazanirsa, ¢alisanlarda kazanacakti (Bethune, 1998).

“Bir bagka degisle, para harcayarak tasarruf edecektik ya da 6grendigimiz gibi, basarili
olmak i¢in nasil motive etmek gerekiyorsa, 6yle motive ederek tasarruf edecektik (Bethune,

1998)”.

“Bu 5 milyon dolarin yarist civarinda bir paray: galisanlariniza verin ve bir yandan
iriiniiniizii gelistirirken, diger yandan ¢alisanlariniza da daha iyi sahip ¢ikmus olun, onlar1 tegvik
ederken, gelismeye devam edin. Kazanirsiniz: miisteriler kazanir; ¢alisanlar kazanir (Bethune,

1998)”.

Calisanlar1 motive etmenin en iyi yollarindan birisi ddiillendirmedir. Bu
odiillendirmeyi maddi anlamda kullanmak c¢ok daha etkili bir yontemdir. Dolayisiyla

motivasyon amagli 65 dolarlik ikramiye 6denmesine karar verilmistir.

TCB’den herhangi bir sey isteyemeyecegimiz agikti. Fakat oraya gittim ve esas olarak,
“Bizimle ¢aligtiginiz igin tesekkiir ederiz, bunu takdirle karsiliyoruz ve bundan sonra hizmetimizi
daha da iyilestirerek, bizimle u¢gmanizdan dolayi sizi daha da memnun edecegiz,”’ dedim. March
Shapiro bana, “Gordon, yaklasik 8 yildir buradayim ama biiroma yalnizca beni memnun etmek
icin, hicbir sey talep etmeden kendileriyle galistigimiz igin tesekkiir eden ilk kisi sensin,”” dedi.
Bende “Marc, belki de daha 6nce iyi ¢alisgamamamizin nedeni buydu,’” dedim (Bethune, 1998).

Tiim ¢alisanlarimiza ve yonetici arkadaslarimiza Continental’in yoniinii degistirmeye ve
kurtarmaya yardimci olduklar igin tesekkiir ettigimde, Boeing’den iki kisiye, Ron Woodard ve
arkadas1 Phil Condit’e bu kriz sirasinda bizimle ¢alisan diizinelerce sirketin yoneticileri, finansman
miidiirleri ve yonetim kurulu tyelerinin yanisira tesekkiiriin énemli bir bolmesini ydneltirim

onlarsiz yapamazdik (Bethune, 1998).

Motivasyonun 6neminin farkinda olan Gordon Bethune sadece birkag soziiyle

insanlar tizerinde etki birakabilmistir.

1 Temmuz’da iicret diizeylerini s6z verdigimizden alti ay 6nce diizelttik, ¢iinkii mali
durumumuz ¢ok hizli iyilesti. Hala kara gecememistik ama gegecegimizi biliyorduk. Bu nedenle
hedefimize ulagincaya kadar beklemek yerine, hemen iicretleri arttirdik. Basaracagimuzi
biliyorduk ve herkesin bundan miimkiin oldugunca cabuk yararlanmasini istedik. Bdylece
calisanlarimiz bir sey daha 6grenmis oldular: Onlar ilk siradaydi, onlart hep ilk siraya koyacaktik

(Bethune, 1998).
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(Calisanlar1 her seyden onde tuttuklarinin mesajin1 vermek ve onlar1 motive etmek
adina verilecek olan ikramiye o6diiliinii vaktinden ¢ok daha erken vermis olmalari onlara

inandiklarini hissettirmis ve motive etmistir.

“Aralik 1995°deki 6demenin de kuskusu kalanlari ikna ettigini diisiiniiyorum. Onlara 65

dolar 6deme s6zii vermistik ama 100 dolar 6dedik (Bethune, 1998)”.

Caliganlarin motive olmalarint hizlandirmak ve daha yiiksek bir motivasyonla
daha iyi bir bagar1 doniitii almak amaciyla verilecek olan 65 dolarlik ikramiyeyi 100 dolar

olarak 6demislerdir.

“Sonra, calistig1 herkese, “Biliyor musunuz ne oldu? Gordon’a yazdiginizda, size bizzat
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yanit veriyor!”’ diye anlatti. Bir siire sonra, eger biri arayip ben Gordon Bethune dese, bunun o

olacag1 dedikodusu kulaktan kulaga yayildi (Bethune, 1998)”.

Caliganlarla bizzat iletisim kurmasi ¢alisanlar i¢in 6nemli bir motivasyon nedeni

olmustur.

“Onemli olan, 0 oyuncunun kazanmayi istemesi icin ne yapilacagini tespit etmenizdir.
Onu neyin motive edecegini bulmaniz gerekir. Bu insanlarla ilgili bir konudur, isin 6zellikleriyle
ilgili degil. Insanlari motive etmeniz gerekir ve bunun anlami onlari ¢aligmaya tesvik etmektir

(Bethune, 1998)”.

Yukaridaki ifadeleri Gordon Bethuneun motivasyona ne kadar 6nem verdigini ve

buna yonelik davrandigini gostermektedir.

Bir mektup aldigimda yolculara yorumlan ig¢in tesekkiir eden bir not yaziyorum.
Mektubun bir kopyasimi dvgiilerin alt1 ¢izilmis bir sekilde, yanina isini iyi yapmis olmasindan
dolay1 tesekkiir iceren kendi el yazimla yazilmis bir not ekleyerek ilgili personele gonderirim.

Pozitif yaklagimlar birbirini besler (Bethune, 1998).

Gordon Bethune calisanlar1 olumlu yonde etkileyecek doniitlerin onlar1 motive

edecegini ve onlarin da motive olmasinin birbirini etkileyecegini diisiinmektedir.

“Belki bunu en goriiniir bicimde sesli mesaj aracilifiyla yaptim. Her Cuma ¢alisanlara
800’13 numaralarla arayip dinleyebilecekleri ve sirkette neler oldugunu &grenebilecekleri sesli

mesajlar araciligiyla hitap ettim. Dort yildan beri bunu her hafta yapiyorum (Bethune, 1998)”.

Calisanlara kendi sesiyle dogrudan sesli mesajlar gondermesi calisanlarin

motivasyonunu yiikseltecek bir yaklagimdir.

113



e Vizyon Sahibi

“Degisim istiyorsaniz, gii¢lii bir lidere sahip olmaniz gerekir, en iist kademede degisimi
biitiiniiyle gozle goriiniir bigimde baslatan tanimli birisi. Degisim bir komite ya da biiro tarafindan

yapilmaz. Bir kisi tarafindan yapilmak zorundadir (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune farkli yaklagimlar1 ve diisiinceleriyle vizyon sahibi oldugunu
bize gostermektedir. Degisimin anahtarinin giiclii bir liderle miimkiin olacagim

savunmaktadir.

“Yani, eger Southwest ucuz bir havayolu sirketi isletip para kazanabiliyorsa, bizim de
kendi ucuz havayolu sirketimizi ¢alistirmaya baslamamiz gerekiyordu. Yaptigimiz bu oldu.

Continental Lite adini verdigimiz bir iirlin icat ettik ve onu tanimladik (Bethune, 1998)”.

Rakip bir havayolu igletmesinin uyguladig: stratejinin kendilerine uyarlanmasi
konusundaki yaklasimi Gordon Bethune’un vizyon sahibi biri olduguna 6rnek

gosterilebilir.

Bu Cadillac satmamamiz gerektigi anlamia gelmez. Fakat Cadillac’lart onu isteyen
insanlara, Chevrolet’leri de onu isteyenlere satacaksiniz. Eger Chevrolet’inizi ise gidip gelmek
icin onu almak isteyen insanlara pazarliyorsaniz, i¢ini Cadillac’in sahip oldugu seylerle doldurup
onu Cadillac kadar pahal1 bir sey haline getirmeyin, bu nedenle batip, par¢alanmayin (Bethune,
1998).

Yukaridaki ifadeleriyle Gordon Bethune’un iiriin gelistirme ve pazarlama

alanindaki vizyonu agiktir.

“Yapmamuz gereken ilk sey bizi dogrudan Kazanmak icin Ugun programima gétiiriiyor:

Size para kaybettiren seyleri yapmaktan vazgegin (Bethune, 1998)”.

Kazanmak i¢in Ucun adli programin baslatilmasi konusundaki yaklagimi onun
vizyon sahibi biri oldugunun gostergesidir.

Bu ayrica ne zaman “Atilim Programindan’’ bahsetsek, ayni sekilde konusmamizin da

sebebidir. Planin dort unsuru —Kazanmak igin ug, Gelecegi finanse et, Giivenilirligi gerceklige

doniistiir ve Ortak calis- ister toplantilarda tartisilsinlar, ister biilten panolarina asilsinlar, isterse

de sirket yaymlarinda goziiksiinler her zaman ayni sirada ortaya konur. “Atilim Programimizin®’

bu dort unsurunu uykusunda bile unutabilen higbir ¢alisaninmiz herhalde yoktur (Bethune, 1998).

Atilim programi Gordon Bethune ve ekibinin vizyon sahibi olduklarinin en net

gostergelerinden biridir.
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Bunlara ek olarak yonetim, iirlinler, ¢calisma ortami, pazarlama, gelistirme ve
degisim konusundaki tiim ifadeleri Gordon Bethune’un vizyonu hakkinda fikir

vermektedir.

“Daha iyi bilgi, daha biiyiik anlayis, daha fazla denetim, daha iyi kararlar (Bethune,
1998)”.

“Havayolumuzun temel iriiniinden s6z ettigimizde bu en 6nemli soru haline gelir.
Sanirim Continental’de en sonunda “Biliyor musunuz? Vadiye ambulans koymak budalaliktir.
Neye malolursa olsun yolu diizeltmeliyiz ve yapilacak tek sey budur,”’” diyen adam bendim
(Bethune, 1998)”.

“Biz bir havayoluyduk. Temiz, emniyetli ve giivenilir olmamiz gerekiyordu. Ucaklarimiz

zamaninda kalkip zamaninda inmeliydi (Bethune, 1998)”.
“Calisanlar i¢in gecerli olan tabii ki yolcular i¢in daima gegerli olur (Bethune, 1998)”.

“A.B.D. Ulastirma Bakanligina gidecek sikayetleri tahmin edebiliyorduk ve bunlar
yaymnlanan istatistiklerle bizi oldiirecek, itibarimizi zedeleyecekti, bu nedenle sikayetler bize

gelmeliydi. Cogu bize geldi (Bethune, 1998)”.

Pilotlarin memnun olup, kapi1 gorevlilerinin olmamasi, ya da bagaj gorevlilerinin
ikramiye alip, rezervasyon gorevlilerinin almamasi veya tamircilerin ddiillendirilmesi ve
muhasebede ¢alisanlarin ise zorla gelmesi ya da iist diizey yoneticiler evlerine tizerine dolar isareti
olan biiylik bez cantalarla giderken, ugus goérevlilerinin iicretlerinin disiiriilmesi, bizim igin iyi
seyler degildi. Bu tiir seyler i¢c huzursuzluga, mutsuzluga ve sonunda kétii performansa yol agar.
Herkesin kazanmasi1 gerekiyordu, yoksa Continental basarili bir bicimde ugamazdi (Bethune,
1998).

“Hi¢ kimse sefil olmak igin istemez. Hi¢ kimse sefil olmaktan veya birisinden kotii
muamele gérmekten hoslanmaz. Bu Harvard Isletme Okulu’yla ilgili bir konu degil insan olmakla
ilgili bir konu. Bu nedenle, yonetim felsefemizin en 6nemli noktalarindan birisi, birbirimize deger

verme ve saygl duymaya baslama zamani oldugudur (Bethune, 1998)”.

“Bu siirekli ¢abalarin hi¢ biri durdurulmamalidir. Farkli yonlerin her biriyle ilgili ¢abalar

da durdurulmamalidir ¢iinkii bunlarin hepsi biitiinle iliskilidir (Bethune, 1998)”.

“Bu, belki de var olan en dnemli yonetim ilkesini aciklayabilmek i¢in diislindiigiim en
basit yontemdi: Olctiigiiniiz ve odiillendirdiginiz zaman karsihgimi alirsimz. Daha da basit

bicimiyle 6lgiilen seyler yapilir (Bethune, 1998)”.

“Basarinin dogru tanimina ulastiktan sonra, mutlaka dogru olgiileri bulmamiz gerekir

(Bethune, 1998)”.
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Caliganlar da futbol oyunculart ya da askerler herhangi bir grup gibi, kendilerine yol
gosterecek birisine ihtiya¢ duyarlar. Bu insan dogasinin geregidir. Ama onlara yol gosterdiginizde,
onlara iyi davrandiginizda ve bu kitapta yazan her seyi yerine getirdiginizde onlarla diiriistge
iletisim kurup, islerine yardimci oldugunuzda, inanabilecekleri ve ulagabilecekleri hedefler
koydugunuzda ve caligmalart karsiliginda onlar1 6diillendirdiginizde er ya da gec sizi her yerde
izleyeceklerdir, siz onlara kendilerine inanmay1 6gretmis olacaksiniz ve onlarin istedigi de budur

(Bethune, 1998).
e Ogrenmeye Acik

Tabii ki yalmzca bir partiyle yetinmedik. Her yerde oziir diledik. Ust diizey
yoneticilerimizin her biri (genel miidir yardimcilarindan bana kadar tiim ydneticiler)
arayabilecekleri miisterilerin listesini aldilar ve 6ziir dilediler. Aradik, 6ziir diledik, onlara yeni

yonelimlerimizi anlattik 6nerilerini istedik (Bethune, 1998).

Gecgmiste yapilmis bir hatadan dolay1 bozulan iligkilerini tekrar diizeltmek i¢in
gorlisen Gordon Bethune ve ekibi goriistiikleri miisterilerden ve tedarikcilerden oneriler
istemislerdir. Ogrenmeye acik biri olmasayd: goriisebilir ama Onerilere ve taleplere

kendini kapatabilirdi.

Bunlart bilmiyordum ve beni bilgilendirdigi i¢in tesekkiir ettim. Bu haliya
kivranabilecegimiz bir durum degildi; her seyin kotii oldugunu biliyorduk. Simdi her seyin
olabilecek en koti durumda oldugunu Ogrenmistik. Bundan hoglanmadim ama durumu

bilmemektense, 6grenmis olmaktan memnun oldum (Bethune, 1998).

Bir konu hakkinda bilgilendirmek daima iyidir diisiincesinden hareketle 6grenmis
oldugu olumsuz bir konu hakkinda bilgilendirilmekten duydugu memnuniyeti ifade

etmektedir.

Onerileri ve yeni fikirleri dinlemesi sonrasinda onlar1 degerlendirmesi 6grenmeye
acik olmanin bir belirtisi olarak kabul edilebilir. Ayrica Gordon Bethune ifadelerinde her
zaman Ogrendigini, 6gretildigini, ders aldigim ifade etmektedir. Bunlar yasamis oldugu
kadar ifade edebilmesi de onun O6grenmeye acikliginin bir diger gostergesi olarak

degerlendirilebilir. Asagidaki ifadeler bunlara birer 6rnektir.

“Greg iki alternatif onerdi. Bizim ¢apimizda hi¢ bir sirketin kendisini kurtaramadigi
iiclincii bir iflas islemine baglamak, ya da biiyiik alacaklilarimizla hemen ve sessiz bir bicimde

yeni goriigsmeler yapmak. Bu bize biraz sans verebilirdi (Bethune, 1998)”.
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Yonetimi ele aldiktan ve mali projeksiyonlarimiza olan biitiin glivenimi kaybettikten kisa
bir siire sonra yonetim kurulu sekreterine iilkedeki en iyi mali isler miidiiriiniin kim oldugunu
sordum. O da California’da bir bankada ¢alisan Larry Kellner oldugunu soyledi. Ugakla California
‘ya gittik, ona hikayemizi anlattik ve bizimle ¢aligmaya ikna ettik, iyi bir maag ve daha da 6nemlisi
sirketimiz daha iyi ¢alisip bu parayi tasarruf ettiginde hisse senedi sahibi olma segenegi sunduk.
Ise basladiktan kisa bir siire sonra, bir giin odama geldi ve az miktarda para karsiliginda yakat stoku
yapma fikrini anlatti, boylece hi¢bir zaman belirli bir miktarin {izerinde artig gostermeyen ham

petrol(jet yakitinin kaynagi) maliyetimizi garanti edecektik (Bethune, 1998).

“Her seyi 6l¢lip yonettigimiz ig¢in performansimizin distiigiinii ¢ok hizli 6grendik. Bu

goziimiizden kagamazdi ¢linkii bir hata yaptigimizi bir ay i¢inde 6 greniyorduk (Bethune, 1998)”.

“Animsadigim ilk i dersimi annemden almigtim. Ve onu gegenlerde Washington’a

ugradigimda uyguladim (Bethune, 1998)”.

Ayrica bana kontrol etmeyi 6 gretti. Oldukea agresif biriydim, onun sahip oldugu deneyim
ve incelige sahip degildim. Insanlarin {istiine basmadan nasil rekabet edilecegini bana o dgretti.
Paylasimciligin yolumu hasimliktan daha etkili bicimde nasil agabilecegini o dgretti bana. Ne

zaman esneyecegimi, ne zaman sertlesecegimi o 6gretti (Bethune, 1998).

“Referanslardan bahsetmek babamdan 6grendigim ve su ana kadar soziinii etmedigim bir
derstir. Bahsettigim gibi babam pilottu ve ugusla ilgili temel bilgileri bana o 6gretmisti (Bethune,
1998)”.

“Ben yirminci katta olmay1 seviyorum. Gergekten seviyorum. Oraya gelebilmek i¢in ok

calistim ve yolda pek ¢ok sey 6grendim (Bethune, 1998)”.
o Kararh

Continental’in lidere ihtiyaci vardi. Yonetim kurulu bagkani olmasam bile, en biiyiik
sorunlarin bazilarin1 ¢6zmek igin gereken degisiklikleri yapmama izin verecek 6lgiide denetim
giiciine ihtiyacim vardi. Insanlarin iginde calistigr ortamu degistirme yetkisi olmaksizin sirketin
isletme biitiinliiglinii onarmam isteniyordu ve bu kosullarda bu isi yapmak olanaksizdi. Degisim
bu sekilde olmaz. Bu nedenle yonetim kurul baskanina ve yonetim kurulu pazarlama ve bilet
fiyatlandirma bdéliimlerinin denetimini, iriiniin sunulma yontemini denetleyemedigim takdirde
havayolunun isleyis yontemini degistiremezdim, bana verdikleri takdirde kalabilecegimi
sOyledim. Continental kalmamu istediginden, tarife diizenlemesi, pazarlama ve {iriin fiyatlandirma

iizerinde denetimi elde ettim (Bethune, 1998).

Yetkilerinin arttirilmast dahilinde ancak degisimi saglayabilecegine inanan
Gordon Bethune bu konudaki kararli tutumuyla yonetim kurulu karsisinda bu yetkileri
elde etmisgtir.
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“Anlagmaya aracilik edenler sorunlara bakarlar ve imzalanacak anlagmay1 diigiiniirler. Bir
arkadasimun sik sik sdyledigi gibi, eger siz ¢ekigseniz, her sey ¢ividir. Anlagma aracilarina gore

¢ozliim daima daha fazla anlasmadir (Bethune, 1998)”.

Anlagsma sartlarina gore kendi beklenti ve c¢ikarlariniz dogrultusunda daima
alternatiflerle hareket edilmesi gerektigine inanan Bethune bu diisiincesiyle kararliligini

gostermektedir.

“Bu isi senin devralmant istiyoruz ama bir yonetim kurulu bagkanimiz olmayacak dediler.
Ben bir kez daha bunun yarari olmayacagini séyledim. Isi istiyordum, sorumlulugu da istiyordum,

ama hicbir gelecegi olmayan bir tiir ara konumda bulunmak istemiyordum (Bethune, 1998)”.

Y 6netim kurulu bagkani olmaksizin ¢alismasini ve sirketi yonetmesini teklif eden
yonetim kurulu karsisindaki net ve kararli durusuyla onun kararli birisi oldugu

anlasilabilmektedir.

Pazarlama ve finansman reorganizasyon yapan ¢ogu kisinin durakladigi yer burasidir.
Fakat Greg ve ben devam ettik. Pazarlama ve finansmanla ilgili sorunlarimizin asil nedeni mutsuz
olan caliganlarimizin kalitesiz iiriin yaratmalariydi. Bu nedenle bir sonraki ve temel adim, devam
etmek ve Uriinil iyilestirmek ic¢in gereken planlar1 yapmak, tirtiniimiizii guru duyabilecegimiz bir
hale getirmek ve Continental’deki kiiltiirii degistirerek caliganlara her giin ise gelmekten zevk

almalarini saglamakti (Bethune, 1998).

Ortam Oylesine kotiiydii ki, pazarlama stratejileri, finansman planlar1 ve giivenilirlik
tesviklerinden bagimsiz olarak, Continental’in iglemlerinde insanlara yonelik davranislari
degistirmedigimiz ve onlar1 birlikte ¢alismaya sevk edemedigimiz siirece herhangi bir gelisme
olmas1 miimkiin degildi. Higbir iste ekip calismasi olmaksizin basarili olamazsiniz. Bir futbol
takimu birlikte ¢aligmazsa basarili olamaz; tiyeleri birbiri ile kavga eden bir ailenin bagarili olmasi
miimkiin degildir. Higbir grup ekip iiyeleri birbiriyle ¢aligmak yerine birbirlerine kars1 ¢aligirsa
basarili olamaz. Eger kurulusun iginde yenenler ve yenilenler varsa, disaridaki rakiplerinizi
yenmeye odaklanamazsiniz. Disaridaki rakiplerinizi yenmeli ve kendi galisanlarinizi bu basarilar

i¢in odiillendirmelisiniz (Bethune, 1998).

Degisim ve yenileme ¢alismalar1 yapan ¢ogu kisinin takildig1 yerin pazarlama ve
finansman boliimleri oldugunu ifade eden Bethune ve ekibi burada digerlerinden farkli

olarak pes etmemis ve kararlilikla devam ederek sorunun temeline inmislerdir.

Arkada durup giinliik giysi giinleri konusunda biraz giiriiltii ¢ikartmam gerektigi
dogruydu. Baz1 yoneticiler kendi boliimlerinin eski giyim kurallarina bagl kalmasi gerektigine
karar verdiler. Ben de onlara gergekten resmi giyinmek istiyorlarsa hi¢ kimsenin onlari

durdurmayacagini sdéyledim. Giinliik giysi giinleri hi¢bir bigimde giinliik giysi giyme zorunlulugu
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degildi. Ama kendilerine bagli olarak calisanlara bu firsati vermeleri gerekiyordu, bunun
tartistlmasina gerek yoktu. Bu bolimle ilgili degil, sirketle ilgili bir degisiklikti. Bagka sanslart
yoktu: Onlara bagli ¢alisanlar da Cuma giinleri giinliik giysi giyme se¢enegine sahip olacakti, eger

bu konuda bir sorun ¢iktigini1 duyarsam, sonuglar hoslarina gitmeyebilirdi (Bethune, 1998).

Cuma giinleri giinlik kiyafet giyebilme kurali getiren Gordon Bethune bazi
departman yoneticilerinin buna karst ¢ikmasi ve direnmesi sonucundaki net tavriyla
kararl bir sekilde kendini ifade etmis ve herkesin cuma giinii giinliik kiyafet giyme hakki

oldugunu ortaya koymustur.

“Pazarlama boliimiindeki insanlar Costo Rica ve Mexico plajlarina yaptigimiz uguslarda
is kaybina ugrayacagimizi soylediler. Fakat israrci oldum: “Ne istedigimi biliyorum ve
sirketimizde ya da ucaklarimizda sigara icilmesini istemiyorum,”” dedim. “Bu rotalarda ugus
yapan en biiyiikk havayolu sirketi biziz ve miisteri kaybetmeyiz.”” Sigara igirtmedik ve miisteri

kaybetmedik (Bethune, 1998)”.

Ucaklarda sigara i¢ilmemesi kurali karsisinda aldigi tepkilere ragmen israrci

davranarak kararliligini ortaya koymus ve iyi bir sonug elde etmistir.

“Geriye gidip, benim bulunmadigim donemde yapilanlart diizeltemezdim ama her seyi
diizeltmek igin elimden gelen ne varsa yapacagimi, ilerlemek igin her seyi diizeltmeye
calisacagimi sdyledim. Ona tekrar Atilim Plani’ni ve sirkete neler saglayacagini anlattim

(Bethune, 1998)”.
Degisim konusundaki kararliligin1 yukaridaki ifadesi agikga gdstermektedir.

Pilota, “Dinleyin, artik bu sirketin kaptan: benim. Biz de bunu yapmaya c¢alisiyoruz.
Uguyorum, bu benim ugusum. Eger caligma tarzinu begenmiyorsan, baglant1 koridoru hala orada.
Istiyorsan inebilirsin. Fakat ben bu sirketi gitmesi gereken yere uguracagim,” dedim Benim
liderlik taninum oldukca basittir. Lider biiyiik tabloya bakip, “Tamam, herkes batiya gitsin!”’diyen
kisidir (Bethune, 1998).

Gordon Bethune’un karsilastig1 bir durum sonucunda pilot ile yaptig1 konusma

onun kararliligina 6rnek gosterilebilir.

“Bundan sonraki temel sey, bu yondeki gidisimizi kalic1 kilmakti. Cok biiyiik bir sorunu
¢ozmek ve sirketin yoniinii yeniden tanimlamak ¢ok muhtesemdi. Fakat ¢cok daha zor olan gorev,

bu yonde gitmeye devam etmekti. Ama gittik (Bethune, 1998)”.

Siirdiiriilebilirlik konusundaki diisiincesi ve yaklagimi kararliligina 6rnektir.

119



“Fakat daha 6nce sOyledigim gibi, ben bir pilot olarak egitildim. Ve bir pilot durum ne
olursa olsun ucagindan vazge¢mez. Bir bagka sirkete gecebilirdim. Bu nedenle emekliye
ayrilabilirdim. Fakat Continental’in basi beladaydi ve kontrol noktasinda olan bendim (Bethune,

1998)”.

Almis oldugu egitiminde etkisi olabilecegini anlayacagimiz yukaridaki ifadesi

Gordon Bethune’un kararl kisiligine 6rnek gosterilebilir.

“Insanlara sdyledigim gibi, bu is biiyiik paralarla oynanan pokere benzer ve biz kagit
oynarken gdzlerimizi kirpmadik. Kirpmadik ¢iinkii blof yapmiyorduk. Istemek zorunda
olduklarimizi istedik ve aldik (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune ve ekibi istedikleri seyler konusunda kararli davranmalari sonucu

basariya ulasmislardir.

“California’ya gidiyorum ve valizi oraya gidince sana geri gonderecegim. Aslinda
Donanma’ya katilacaktim ama 18 yasindan 6nce, sen izin vermeden almadiklart i¢in otostopla
California’ya gitmeye karar verdim. Herhalde orada 18 yasina girinceye kadar c¢alisacak bir is

bulurum. Sonra da Donanma’ya katilinnm’” diye yanitladim onu (Bethune, 1998)”.

“Ama ona, onun bedava ugus derslerinden hi¢ birine katilmayacagimi séyledim. Pilot
olmak istemiyordum. Soyledigim gibi bu oneriyi red ettim ve kacarak Donanma’ya yazildim

(Bethune, 1998)”.

Donanmaya katilma istegi dogrultusunda ailesine kars1 kararli ve kesin durusunu

dile getirdigi yukaridaki s6zler Gordon Bethune’un kararliligina bir drnektir.

Austin bu benim ugus etabim. Eger birisinin lisansla ilgili bir problemi ¢ikarsa o ben
olurum ve ben sadece iki saatlik yakitimiz kalmigken hangi cehennemde oldugumuzu 6grenmek
istiyorum,”” dedim. Sonunda acil arama kodu olan 7700 aradik ve feryat ettik. En yakin

havaalaninin nerede oldugunu 6grendik (Bethune, 1998).

Arkadasiyla yapmis oldugu bir ugusta izinsiz ugtuklari i¢in acil arama yapmay1

istemeyen arkadasina kars1 kararli durusuyla o aramay1 gergeklestirmistir.

“O ylizden bunu yapmay1 planladim ama bir sirket komitesi toplantisinda konu kapatildi.
Bu is icin feryat ettim ve bana bunu bir daha giindeme getirmemem sdylendi. Bunu genis

toplantilarda patronumun canin sikacak sekilde iki kere daha dnerdim (Bethune, 1998).

Daha oncesinde kabul edilmemesine ragmen konuda 1srarci olup tekrar giindeme

getiren Gordon Bethune kararli kisiligini ortaya koymaktadir.
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¢ Yenilikgi

“Subat 1994°de genel miidiir ve isletme boliimii bagkani olarak Continental Airlines’a

geldigimde, hizla degisim i¢in gereken en dnemli derslerden birini hatirladim (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune sirkete gelmesiyle birlikte hizli bir degisim planlamaktaydi

dolayisiyla yenilik¢i yonii ilk zamanlardaki yaklasimindan anlasilabilmektedir.

“Bu nedenle sirketi ydnetmeye basladigim giin, kapilari agtim. Calisanlarimdan
korkmuyordum ve herkesin bunu bilmesini istiyordum. Kapilar1 agtim ve kapanmamasi igin
altlarina takoz sikistirdim. On yildir ilk kez burada gergekten is yapmaya acik hale geliyorduk
(Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune sirketin yonetimine gectiginde yapmis oldugu ilk yenilik

yonetim dairesinin kapilarini agtirmasi olmustur.

Yapabilecegimiz herhangi bir mali planin en korkutucu yanlarindan biri korkung
sistemlere sahip olmamizdir, bu nedenle giinliik temelde ne kadar para kazandigimiz ya da
kaybettigimiz konusunda ¢ok az bilgimiz olur. Bizim o&lgegimizdeki diger kuruluslarla
kiyaslandiginda nakit ve gelir akis tahmin sistemlerimiz Tag Devri’nden kalmisti. Bu programlarin
giincellenmesi ve gelistirilmesinin maliyetlerini tespit ettik ve daha sonra gercekei bir bicimde ne

olup bittigini bilmenin bize ne kazandiracagini hesapladik (Bethune, 1998).

Nakit ve gelir akis1 tahmin sistemlerinin yenilenmesi i¢in yapmis oldugu ¢alisma
yenilikg¢i biri oldugunun 6rnegidir.
“Hemen yaptigimiz bir diger sey ise size onemsiz goriinebilir ama giinliik elbise giyme

giinleri teskil etmekti. Bu, yoneticilerle calisanlar arasindaki farklari bazilarini gidermek ve

aradaki miicadeleyi azaltmak igin ¢ok iyi bir yontemdi (Bethune, 1998)”.

Daha once sirkette uygulanmamus bir yenilik olan giinliik kiyafet giyme giinlerini
diizenlemislerdir.

“Bagkan benim ve bdyle degilmig gibi goriinmeye c¢alismiyorum. Soyledigim gibi

yaptigim ilk is iist yonetim dairesinin kapilarini agmakti. Herkesin sunu bilmesini istedim: Eski

yonetim kurulu bagkant gitti. Artik sorumluluk Gordon ve yeni ekibinde ve her sey degisecek

(Bethune, 1998)”.

Yukaridaki sozleriyle her seyin degisecegini ve yenilikler getireceginin mesajini

veren Gordon Bethune yenilik¢i biri oldugunu gostermektedir.

121



Ancak kapilar1 agmak yeterli degildi. Uzun siiredir buraya alinmayan calisanlar1 bu kata
¢ekmeliydik. Bu nedenle agik ziyaret gilinleri yaptik. Genel merkezin yirminci katini gérmek
isteyen herhangi bir c¢alisan1 ayin son isgiinii davet edecek, onu katta gezdirecek, benimle
goriismesini saglayacaktik. Onlara yiyecek ve icki ikram edecektik ve onlarin ziyarete geldigini
gormek c¢ok keyifli olacakti. Bir zamanlar kilitli olan kapilardan ¢ekingen bir bi¢imde adim

attiklar1 anda her sey degisecekti (Bethune, 1998).

Gordon Bethune’un istegi iizerine davetlilerle kisisel olarak ilgilenilecek agik

ziyaret giinleri diizenlenmistir.

Ust yonetim dairesinin kapilarini actiktan hemen sonra bir grup calisanla birlikte bu el
kitaplarimin bir kismun1 aldik ve park yerine giderek caliganlarla birlikte el kitaplarini yaktik. Size
bunu yapmaktan zevk aldiklarini sdyleyebilirim. Ve alan g¢alisanlarimizin kendi kararlarini
vermelerini istedigimizi, kat1 bir el kitab1 kullanmalarina gerek olmadigini sdyledik. Calisanlara
alisik olmadiklar bir durumla karsilastiklarinda miisteriler ve sirket i¢in dogru olan seyi yapmalar

talimati verildi (Bethune, 1998).

Gordon Bethune el kitaplarini bir grup ¢alisanla yakip degisimin ve yenilenmenin

en bilyiik gostergelerinden birini gozler dniine sermistir.

Bir Continental terminalinde pencereden baktiginizda farkli goriintiiye sahip ¢ok sayida
ucak gorebilirdiniz. Ben is basina geldigimde ucaklarimizin boyalarinda tutarli olan tek 6zellik
hepsinin boyasinin dékiilmekte olusuydu. iflasin esiginden geriye dogru birkag adim attiktan sonra
talimat verdim: Ugaklarimizin hepsi 1 Temmuz’a kadar yeniden boyanacakti. Istisnasiz hepsi.

Boyanmanus hic¢bir ugak kalmayacakt1 (Bethune, 1998).

Farkli renklerde boyanmig karisik bir renk ve tasarima sahip eski ucaklarin
bakiminin yapilmasi ve boyalarinin yenilenmesi talimatin1 vermistir. Bu diislincesiyle

Gordon Bethune’un yenilik¢i bir kisilige sahip oldugu anlasilabilmektedir.

Aym1 zamanda disiik fiyat stratejisini baglatmistik, Southwest’in Arkadaglarinizla
Ucretsiz Ugun kampanyasiyla rekabet etmek i¢in Bir Peni Ode Bir Arkadasimi Getir kampanyasini
baslatmistik, bu uygulama esasen Florida eyaleti i¢inde herhangi bir yere ugan yolcularin 24.50

dolar 6demesi anlamina geliyordu (Bethune, 1998).

Pazarlama alamndaki &nemli bir adim olan Bir Peni Ode Bir Arkadasim Getir

kampanyas1 Continental i¢in olduk¢a 6nemli bir yenilik hareketi olmustur.

Seyahat acentalarinin, belirli bir miktarda bilet sattiklarinda ya da diger hedefleri
gerceklestirdiklerinde, yalnizca uygun bir komisyon almakla yetinmeyip, tesvik edilmelerini

miimkiin kilacak, onlara normal olarak 6dedigimizden(ve bagka havayollarinin 6dediginden)
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yilksek gelir saglayacak programlar olusturduk. Onlara herkesten az 6deme yapan sirket
konumundan, en ¢ok 6deme yapan sirket konumuna geciyorduk (Bethune, 1998).

Biiyiik bir degisim ve yenilenme gerceklestiren Gordon Bethune sadece sirket igi
calisanlara yonelik degil ayn1 zamanda acentalar icinde 6nemli olan 6demelerle ilgili bir

yenilik getirmistir.

Marjinal pazarlara noktadan noktaya ugus yapmayr durdurduk ¢linkii bu istikametler
insanlarin bizden satin almayt istedigi yerler degildi. Bunun yerine mola merkezlerine yogunlastik
c¢linkii oralarda insanlara satin almak istedikleri hizmetleri verebiliyorduk. OnePass sistemimizi
yeniden uygulamaya basladik ¢iinkii insanlar bunu satin almak istiyorlardi. Ugaklarimiza birinci
sinif koltuklar ve yemek servisi koyduk iinkii insanlar bunlari satin almak istiyorlardi. Insanlarm
gitmek istedikleri yerlere ugmaya bagladik. Seyahat acentalarindan o6ziir diledik ¢linkii onlar
olmaksizin iiriiniimiiz Ui satamazdik. Miisterilerimizden Oziir diledik ¢iinkii onlar1 hi¢ neden

olmaksizin tiriniimiizii almaktan vazgegirmistik (Bethune, 1998).

Yukanidaki ifadeleri aslinda Gordon Bethune’un yapmis oldugu yeniliklerin bir

kismini siralamaktadir.

Bir sorunla karsilastiklarinda dogrudan yardim isteyebilmelerini giivence altina almak
i¢in onlara 800 numarali bir telefon tahsis ettik, bozulan firin, takilan bir ugak kapist ya da sorunlu
bir bilgisayar gibi herhangi bir teknik sorun ¢iktiginda, bu numaray: arayacaklardi. Bu sorunlarda

yardime1 olmak tizere haftada yedi giin ¢alisan bir operasyonel yanit ekibi olusturduk (Bethune,
1998).

Calisanlarin dogrudan iletisim kurabilmeleri amaciyla kurulan yeni telefon hatti

onemli yeniliklerden biridir.

Continental’de hizmetlerimizi gelistirmek i¢in durmadan yeni seyler yapmaya devam
ediyoruz. Yolcularimiza uguslarinda ne tiir yemekler istediklerini sorduk ve gereken degisiklikleri
yaptik. Pepsi yerine Coca Cola istediler, simdi Coca Cola igiyorlar. Ikram ettigimiz biralarin
markalarinda gesitlilik istediler, artik bu ¢esitlilik var. Birinci sinif yolcularin bagajlarinin iglemleri
konusunda dncelik istediler, aldilar. Yemegin en dnce gelen taleplerden oldugunu 6grendik, simdi
Greg ve ben yeni yemek tekliflerini ugaklarimiza koymadan Once bizzat kendimiz tadarak

degerlendiriyoruz (Bethune, 1998).

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi gibi ikramlarin tiirlinden, markasina kadar

bagajlardan yemeklerin kalitesine kadar bir¢ok anlamda yenilenmeye gidilmistir.

e lyi Bir Gozlemci
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Eger durum iist yonetim dairesinde bu kadar kotiiyse, asag1 dogru indikge, insanlarin daha
az para kazandig ve siirekli iglerini kaybetmekten korktuklari kosullarda daha da kétiilesmesi
kesindi. Tekrar etmek istiyorum: Ust ydnetim Dairesi Continental’in sorunlart olmasi nedeniyle
kotii degildi. Continental 6zel olarak iist yonetim dairesinde olan seyler nedeniyle sorun yastyordu.
Continental’in en biiylik sorununun ne oldugunu Subat 1994°de kapisindan igeri girdigim anda
gormiigtim: Burasi c¢alismak icin berbat bir isyeriydi. Yillar siiren isten ¢ikarmalar, {icret
dondurmalar ve iicret indirimleri ile tutulmayan vaatlerden olusan Continental kiiltiirii, onu
sirtindan vuran, giivensizlik, korku ve nefrete siiriikleyen seylerden biriydi. En hafif deyimiyle
insanlar ise geldiklerinde mutlu olmuyorlardi. Miisterilere ve birbirlerine ters davraniyor,
sirketlerinden utaniyorlardi. Ise gelmek istemeyen insanlarla iyi bir sey iiretemezsiniz (Bethune,

1998).

Gordon Bethune sirkete basladigi ilk zamanlarda iist yonetim dairesi hakkindaki
gozlemlerini ifade ettigi ciimleleri ve sonrasinda sirket i¢in yapmis oldugu gézlem ve
cikarimlar onun iyi bir gézlemci oldugu hakkinda ¢ikarim yapabilmemize yardimci

olmaktadir.

CAL Lite ucuslarinin yerde ¢ok az zaman gecirerek biitiin giin siirdiigiinii ve bundan
yararlanmak i¢in uguslarin gergekten erken basladigini hatirlayalim. Bu nedenle Jacksonville’e
giden 7.00 ucagina yetismek igin yolcunun 5.00°de kalkmasi ugaga yetismek icin aceleyle
havaalanina gelmesi gerekiyordu. Ugak 7.00’de kalkiyor, 2.5 saat uguyor ve Jacksonvill saatiyle

sabahin 10.30’unda oraya iniyordu. Ama yolcuya yiyecek bir sey verilmiyordu (Bethune, 1998).

Gordon Bethune u¢agin yerde gecirdigi zamandan, yolcularin ugusa hazirlig
konusundaki ¢ikarimlari ile yolculara davranis sekilleri hakkindaki gdzlemlerine yer

vermistir.

Biitiin bu ucuz maliyetli seferlerin fiyatlarimiz1 diistirmekten daha kotli oldugunu fark
ettik. Pazari koltukla dolduruyor ve bu nedenle fiyatlarimizi diisiik tutuyordu. Sehirlerarasi ulagim
gereksinimi ¢ok az olan sehirlerarasinda bir giin icinde sayisiz sefer yapiyorduk. Yani aslinda,
insanlarin istemedikleri bir hizmeti onlara sunuyor onlari istemedikleri yerlere goétiirmeye

calistyorduk (Bethune, 1998).

“Sistemimizin her yerinde benzer durumlar tespit ettik. Kimsenin gitmek istemedigi
yerlere ¢ok fazla ugus koymustuk ve fiyatlar sahip oldugumuz miisterilerle kar etmemizi

saglayamayacak kadar diigiiktii (Bethune, 1998)”.

“Daha az koltuk sayisiyla, fiyatlarimizin gereksiz 6l¢iide diisiik oldugunu tespit ettik ve
fiyatlar yiikselttik. Kisa siire sonra, daha az ugakla u¢tugumuz halde daha ¢ok para kazandigimizi
gordiik (Bethune, 1998)”.
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Gordon Bethune’un ugus noktalari, sefer sayilar1 ve sunulan hizmetler hakkidaki

ifadeleri yapmis oldugu gozlemlerini gostermektedir.

Omegin, bu iilkedeki yolcu rezervasyonlarinin yiizde 80’ seyahat acentalar1 tarafindan
yapilir. Continental miimkiin olan her dolar tasarruf etme anlayist iginde, seyahat acentalarina
verdigi komisyonlart diigiirmiis, sik yolculuk edenlere verilen ddiilleri kaldirmis ve acentalarin
satis araci olarak kullanabilecegi her seyi, birinci sinif koltuklari, sinif yiikseltmeleri, yemekleri
ve diger hizmetleri devre dis1 birakmisti. Bizimle is yapacaklar agisindan perisan bir sirket
oldugumuzdan, yalnizca yolcular degil, baskalarin1 da huzursuz ediyorduk. Neredeyse Birlesik
Devletler’de bulunan tiim seyahat acentalarin1 kendimizden uzaklagtirmistik. Size s6z ettigim is
seyahati yapan ortalama yolcuyu, Continental Lite’de a¢ kalan yolcuyu hatirlayin, bizimle

u¢maktan nefret etmisti (Bethune, 1998).

Continental havayollarinin igletilmesine yonelik gozlemlerine yer vermis olan

Bethune bu ifadeleriyle gdzlemci yoniinii gostermektedir.

Sistemlerinize giivenmezseniz, asla nerede oldugunuzu bilemezsiniz. Iste bizim mali
sistemlerimiz de bdyleydi. Giinliik rakamlar iiretiyorduk ama hicbir anlam ifade etmiyorlardi.
Tahminlerimiz vardi ama faaliyetlerimizi onlara dayandiramiyorduk. S$imdi bankada birkag
dolarimiz vard: ve yalnizca {i¢ ay daha isi siirdiirebilecegimizden oldukca emin olabilirdik, yeni
sistemlere para yatirmaya bagladik. Mali islemler boliimlerimiz bakim-onarim bélimlerimize ¢ok
benzer yiiksek maliyet ve diigiilk verimlilik agisindan. Cok sayida insan vardir ama ¢ok fazla is

yapmazlar (Bethune, 1998).

Yukaridaki sozleriyle Gordon Bethune sistemler ve mali isler boliimlerinde

calisanlar hakkindaki gézlemlerini ifade etmektedir.

Tesis ¢ok uzun siiredir, Continental’in merkezinin L.A.’de oldugu doénemlerden beri
kendi haline birakilmigti. Ugaklar bakim i¢in, iilkenin heryerinden, is¢i licretlerinim ve vergilerin
yiksek oldugu L.A.’ye gonderiliyordu, ugaklar1 oraya ulagtirmak i¢in de ek maliyete
katlaniyorduk. Yogunlugumuzu Houston, Cleveland ve Newark’daki mola merkezlerimize

yonelttigimizden, L.A.’ye gereken hizmeti de veremiyorduk (Bethune, 1998).

Sirketin sahip oldugu bir tesis hakkindaki goézlemlerini ifade eden Gordon

Bethune bu gézlemler sonucunda durumu fark etmis ve gerekli diizenlemeler yapilmistir.

Caliganlar yalnizca kadrolart {izerinde yeniden diisiiniip, islem prosediirlerini reorganize
etmekle yetinmediler, fiilen fiziki bir sorunu da ¢oézdiiler. Bakimu yapilmas: gereken bir ucak
modeli binalarina sigmiyordu. Ugagin kuyrugu kapidan girmeyecek kadar yiiksekti. Ancak ugagin
burnunu havaya kaldirip, kuyrugun asagiya inmesini sagladilar ve yiikseklik sorununu hallettiler

(Bethune, 1998).
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Gordon Bethune bakim tesisine girmesi gereken bir ugagin sigmamasi sonucu

iceri alinma siirecini yukarida anlattig1 sekilde gozlemlemistir.

Continental boyle bir noktadaydi: Berbat, giivenilmez bir havayolu haline gelmis ve
insanlar hakli olarak bizimle yolculuk etmekten vazgeg¢mislerdi. Bir havayolu ne yapacagi
bilinmez ve giivenilmez hale geldiginde hi¢ bir degeri kalmaz, ama Continental on yildir
maliyetlerden Oylesine tasarruf ediyordu ki, yalmizca yolu diizeltmemekle kalmiyor, vadiye

ambulans bile koymuyordu (Bethune, 1998).

Insanlardan yapmay1 uygun bulduklari seyleri yapmalari isteniyordu, ¢ok ani de olsa bunu
yapmak onlara zor gelmiyordu. Sorumluluklar altindaki kontrol listelerini inceleyebiliyor ve
mantiksiz hig¢ bir sey goremiyorlardi. Listeye bakip, “Bunu yapabilirim... evet bu uygun... evet

mantikli...”” diyor ve sonra igin biitiiniiniin mantikli oldugunu fark ediyorlard: (Bethune, 1998).

Yukaridaki ifadeleriyle Gordon Bethune isletmenin isleyisiyle ilgili gozlemlemis

oldugu sorunlardan bazilarini dile getirmistir.

“Telefonlara ge¢ cevap vermelerinin nedenlerinden birisi telefonlarina cevap verilen

miisterilere yardimei olmak igin yapilan konugmalarin ¢ok uzun siirmesiydi (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune telefonlara ge¢ cevap verilmesinin nedenini ¢alisanlara
ylklememis bu durumu goézlemleyerek konusmalarin uzun siirmesinden kaynakl

oldugunu tespit etmistir.

Continental kuralsizlastirma doéneminde birgok farkli havayollarinin bolmeleriyle
doldurulmustu. Bu bir¢ok farkli saatin pargalarindan tek bir saat yapmaya galismaya benziyordu.
Bazi pargalar uymuyordu; bazi pargalar dagiliyordu, bazilart da tahris olmustu. Tek bir sirkette
birgok farkli kiiltiir ortalikta dolagiyordu ve baskin olan kiiltiir gilivensizlik ve kavgaciliktt

(Bethune, 1998).

Gordon Bethune Continental havayollarimin genel durumu hakkindaki

gozlemlerini bir benzetmeyle yukaridaki gibi ifade etmistir.

“Bunu benim kisa siire 6nce tanik oldugum bir ugusla kiyaslayalim. Kabin tika basa
doluydu ve her zaman oldugu gibi yolcularin ugus gorevlilerini biitiin bir yol boyunca zip zip

ziplatacak ¢ok sayida soru ve sorunu vardi (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune bir ugusu sirasindaki gozlemlerini yukaridaki sekilde ifade
etmistir.

Her seyi hazirladigimda karanliga gdmiilmiis o Missisippi ¢ayirinin ortasinda onun

gelmesini beklerdim. Once sesini duyardim, ardindan goriis alanima girerdi. Ugtugu J-3 Cub, asag
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sarkan kanatlari olmayan bir ucakti, bu nedenle algalmak i¢in ugagi hafifce asag kaydirir,
stiriiklenmeyi arttirirdiniz. Bu sekilde hizlanmadan irtifa kaybedebilirdiniz. Sik sik ¢itin tizerinden
neredeyse teget gegerdi ve son anda diimene dokunur ve inerdi. Bir gece hatirliyorum da bunu

giicliikle yapabilmisti, sonunda durabildiginde bir kanadi pistin sonundaki ¢itin iizerindeydi

(Bethune, 1998).

Babasina yardimci oldugu donemleri anlatan Gordon Bethune inis siirecini

yukaridaki sekilde gozlemlemistir.

Ayrica fark ettim ki, her teknisyenin tamir etmekten hoslandig belirli tipte problemler
veya belirli tip arizalarla ilgili 6zel yetenekleri vardi. George bilgisayar arizalarini herkesten daha
hizli hallediyor, Hank en iyi teshis uzmani, Bob digerlerinin bikkinlikla yiizistii biraktiklart
problemlerin giderilmesi i¢in uysalca ¢alisiyordu (Bethune, 1998).

Teknisyenleri gozlemlemesi sonucu onlarin hangi iste iyi olduklarini tespit etmesi

onun iyi bir gozlemci oldugunu ortaya koymaktadir.
e Ozgiin

“Bana giivenmek icin bir nedenleri olmaksizin diislincelerimin  etrafinda
birlesmeyeceklerini, benim farkli oldugumu anlamayacaklarini hesaba katmak zorundaydim. Bu
nedenle 6ncelikli olarak isimin benim farkli oldugumu onlara gostermek oldugunu tespit ettim

(Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune 6zgiin yaklasimiyla ve diistlinceleriyle herkese kendisinin farkl
oldugunu goéstermeyi amag edinmistir. Bunu bir 6ncelik olarak almasinin yam sira zaten

farkli oldugunu diisiinmesi onun 6zgilinliigline bir gonderme olarak yorumlanabilir.

Yo6netim kurulu bagkani olduktan sonra yaptigimiz ilk yonetim toplantisinda masanin tam
ortasinda oturdum. Bu kismen basit bir zorunluluktan kaynaklaniyor: Pek iyi duymuyorum ve bu
nedenle masanin ortasinda oturmak daha iyi oluyor. Bu sekilde hi¢ kimse benden ¢ok uzak
olmuyor. Ama daha da dnemlisi eger mesleki bir atmosfer yaratmak istiyorsaniz, onu meslege
uygun bir yer haline getirmek zorundasiniz. Oturma diizenini karmagik hale getirmek bunun kolay

ve kiiglik bir b6lmesi (Bethune, 1998).

Genel olarak yoneticilerin yaptigi gibi masanin basina oturmak yerine tam

ortasina oturmakla kendine 6zgii yaklagimini gostermistir.

Tabii ki toplantiyr selefim gibi degil, kendi tarzimla yonettim. Fakat daha yerlerine
oturmadan tiim yoneticilere dogrudan bir mesaj verdim: Her sey degisti. Herkes, oturmalart

beklenen yere oturmanin disinda ne yapacagint diisiinmek zorundaydi. Gerek toplant1 odasinin

127



farkli bir yerinde oturuluyor olmasi, gerek giinliik giysiler giyiliyor olmasi, gerek de silahli bir

koruma olmaksizin kapidan giriliyor olmasi, her sey degismisti (Bethune, 1998).

Toplantiy1 kendi tarziyla yonettigini dile getiren Gordon Bethune 6zgiin bir kisilik

ve tarza sahip oldugunu gostermektedir.

Cok siikiir ki, hayatim boyunca insanlarla ve ucgaklarla ¢alismigtim ve yonetimde
deneyimli ve basarili insanlari ise alarak etrafimda topladim. Havayolunun batmakta olduguna ve
sorunu calisanlar ya da onlarin {iniformalar1 ya da ekonomi ya da hiikiimet oldugunu diisiinen hi¢
kimse yoktu aramizda. Havayolumuzun yasadigi sorunlari bulup onlar1 ¢6zmek konusunda gok

yetenekli insanlarla birlikteydik ve ¢ok fazla zamanimiz yoktu (Bethune, 1998).

Beyin ameliyatina ihtiyaciniz oldugunda, o alandaki en iyi ve belki en pahali beyin
cerrahint m1 yoksa dgrenmeye istekli bir jinekolog mu ararsiniz? Jinekologlara karsi oldugum
sanilmasin bdyle bir problemim oldugunda da bunu ¢ézmeye ¢alisan bir norolog istemeyecegim.
Fakat her durumda, en agir hastalarin en iyi doktorlara ihtiyaci oldugunu sdylemek istiyorum. Ve
hatirlatayim, Continental Airlines agir bir hastaydi. Boylece disa agildik ve ise ¢ok iyi doktorlar
aldik. Onlarn buldugumuz yerde ise aldik. Larry Kellner biiyiik bir bankadan geldi. Genel
danismanimiz olan Jeff Smisek, biiyiik bir hukuk firmasinin ortagiydi. Dogal yetenekleri ve takim
oyuncularini ise aldik, havayolu uzmanlarini degil. Onlara ¢ok fazla para teklif ettik, yapmalarina
ihtiya¢ duydugumuz isleri yapmalariyla baglantili olarak performans ikramiyeleri teklif ettik ve

sonra onlar isleriyle bagbasa biraktik. Boylece hasta siiratle iyilesti (Bethune, 1998).

Kisiliginin yant sira birlikte ¢alisacagi insanlari se¢mesi yani kendi ekibini
olusturmasi, hedeflenen alana yonelik en iyi kisilerin arastirilip ekibe dahil edilmesi gibi

caligmalar da Gordon Bethune’un 6zgiinliigii hakkinda fikir vermektedir.

“Bu kagit tizerinde bdyle goriinliyordu. Ama isleri tagerona verip ¢alisanlari isten atmak

eski Continental gibi davranmak olacakti. Biz artik onun gibi davranmiyorduk (Bethune, 1998)”.

Gordon Bethune’un yukaridaki ifadesi eski Continental yonetiminden farkli
davranarak farkli strateji izlemesi 6zgilin kisiliginin yonetim anlayigina etkisinin bir
ornegidir.

Bunu onlar i¢in kolaylastirdik. Ugus dergilerimizin i¢ine posta masrafi 6denmis kartlar
koyduk ve onlardan diisiincelerini gondermelerini istedik. insanlarin bize hemen ve dogrudan
ulagmalarin saglamak icin bir 800 hatt1 kurduk(800-SiZINLE ILGILENIYORUZ-2). Continental

Airlines’a yazanlarin bes giin i¢inde yanit alabilecekleri dncelikli bir sistem olusturduk. Bagka hi¢

bir havayolu bunu yapmad: (Bethune, 1998).
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Diger havayolu isletmelerinden farkli olarak kimsenin yapmadigi seyler yapan
Continental Havayolunun bu farkli uygulamalari Gordon Bethune’un 6zgiin bir bakis

acisina sahip olmasiyla iliskilendirilebilir.

“Yeni kiiltirtiimiizii degistirmek istedik, bu nedenle yaptigimiz ilk sey farkli davranmaya
baglamak oldu. Yalnizca herkese islerin farkli oldugunu sdylemekle yetinmedik. Onlara yalnizca
aldiklart paralarda ya da ugaklarin renginde degisiklik yapmadigimizi gosterdik. Onlara farkli
davrandik (Bethune, 1998)”.

Farkli olduklarin1 dile getirmekten ziyade uygulamalari ve davraniglariyla
gostermis olan Continental yOnetimini Gordon Bethune’un 06zgiin yaklagimiyla

bagdastirilabilir.

Burada kullandigimiz analoji bir toplantida oturup ikiser ikiser saymakt1 2,4,6,8, vb. cok
fazla sey tartismak zorunda degildik ¢iinkii ikiser ikiser sayarak 100’e ulagsacagimizi biliyorduk.
Bu nedenle, ben “iki’’ derdim, yanimdaki arkadas, “dort’’ ve sonra USAir’den gelen yeni iye,
“Muz’’ derdi. Bu sdylenen seylerin mantiksiz oldugu, oOnerdikleri ¢dziimlerin, ¢6zmeye

calistigimiz soruna uygun olmadigi anlamina gelirdi. Buna “muz yontemi’” adini verdik (Bethune,
1998).

Toplantilarda gereksiz konular1 tartismaktan kaginmak adina muz yontemi diye

isimlendirdikleri kendilerine 6zgiin bir yontem bulmuslardir.

“Degisik lider tiirleri vardir ve siz rahat edebileceginiz tiirden bir liderlik yapmalisiniz.
Ama eger lider degilseniz, yalnizca idareciyseniz o zaman caniniz sikilacaktir. Bir igyeri bir

insanlar toplulugudur ve insanlarin liderlige ihtiyaci vardir (Bethune, 1998)”.

Birgok lider tiiriniin oldugunu ancak kisinin kendisine uygun olan 6zgiin bir
liderligin benimsenmesi gerektigini savunan Gordon Bethune 6zgiin bir bakis agisiyla

yaklagmustir.

Caliganlarimiza 6zel ¢ekler gonderdigimiz gibi, list diizey yOneticilerimizde de benzer
etkileri yaratmak i¢in yapmamiz gerekenleri yaptik. Ben toplantinin 6gle yemeginden 6nceki
kismiin agilis konusmacisiydim. Ayaga kalktim ve dedim ki, “Size ne kadar mikemmel
oldugunuzu, ne kadar biiyiik bir is yaptiginiz1 ve dile getirecegim seyleri soylemeden dnce, ayaga
kalkmanizi istiyorum.”” Kalktilar. Sandalyelerin 6nlerinde durmalarini ve onlari ters ¢evirmelerini
sOyledim. Her sandalyenin altinda ilgili yoneticinin ¢eki-ikramiyesinin yiizde ellisi, bantlanmus
sekilde duruyordu. “Bu, ¢ok biiyiikk bir isi bagardiginiz igin, Continental bu yilki hedeflerine

ulastyor. Iste sirketimizin bu basar1 karsihiginda size bor¢lu oldugu para, buyrun,”’ dedim. Herkes
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bu esi goriilmemis giiven beyanindan, vadesinden alt1 ay 6nce gelen bu ikramiyeden Gtiirii mutlu

oldu. Bu o zamana kadar ki en miikkemmel seydi (Bethune, 1998).

Odiillendirmenin biiyiik bir motivasyon arac1 oldugunu dile getirmistik, Gordon

Bethune ve ekibi bu ddiillendirmeyi bile kendilerine 6zgii bir yontemle uygulamstir.
BESINCi BOLUM

SONUC VE GENEL DEGERLENDIRME
1. Sonug ve Genel Degerlendirme

Doéntigiimeii liderlik son zamanlarda olduk¢a yaygin galisilmakta ve genelde
doniisiimcii liderligin boyutlar1 dikkate alinarak yapilan analizler yer almaktadir. Ancak
yukaridaki ozellikler dikkate alinarak analiz edilen bu ¢alisma sonucunda isletmeye
geldigi giinden itibaren koklii bir doniisiimii kendine amag¢ edinen Cem Kozlu ve Gordon
Bethune hakkinda doniisiimeii liderlik o6zelliklerini net sekilde gorebilmekteyiz.
Calismanin yalnmizca yazarlar1 tarafindan kaleme alinan metinlere bagli kalarak
yorumlanmasi arastirmay1 sinirlamaktadir. Ancak yazarlarin kitapta yer verdigi kisilerin
sozleri ve okunulan bir takim kaynaklardan edinilen bilgiler dogrultusunda Cem
Kozlu'nun ve Gordon Bethune’un yalnizca kendilerini doniistimcii liderlik tarzina yakin
gérmelerinin yaninda ¢alisanlar, izleyiciler ve kamuoyu tarafindan da doniisiimcii lider
olarak nitelendirilmesi dikkat ¢ekmektedir. Kitaplardaki doniistimcii liderlige iliskin

frekans dagilimlar1 karsilagtirmali olarak Sekil 5.1.’de gosterilmistir.
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Yiizde

#Cem Kozlu Gordon Bethune

Sekil 5.1. “Bulutlarin Ustiine Tirmanirken’’ ve “From Worst to First’’ Kitaplarinda Gegen

Déniigiimcii Liderlik Ozelliklerinin Karsilastirmali Dagilimi
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Anlatimi yapilan siire¢ler dikkate alindiginda Continental Havayollar1’nin sikintili
bir siirecte oldugu donemlerde Gordon Bethune’un vizyonu, kararliligi, goézlemleri,
yoOnetsel yaklasimi, motive edici olmasi ve yenilik¢i yonii baskin sekilde dikkat
cekmektedir. Ayni sekilde Tiirk Hava Yollari’nin sikintili siireglerinde yonetimde olan
Cem Kozlu’nun yonetsel yaklasimi, yenilik¢i yonii, gozlemei yonil, vizyonu, degisimci
yonil ve 6grenmeye agiklig1 baskin olarak dikkat ¢ekmektedir.

Analiz sonucunda her iki kitap icinde en yiiksek ve en diisiik li¢ degere sahip
ozellikler belirlenmistir. S6z konusu kitaplarin ayr ayr1 degerlendirilmesi sonucu; Cem
Kozlu'nun kitapta gecen diisilk degere sahip ozellikleri 6zgiinliik, cesaretli ve risk
alabilmesi ve yetki ve sorumluluk devretmesi olarak belirlenirken Gordon Bethune un
gilivenilirligi, katilimc1 biri olmasi ve cesaretli ve risk alabilmesi 6zellikleri en diisiik
degerlere sahip 6zellikler olarak belirlenmistir. Cem Kozlu’nun en yiiksek degere sahip
olan o6zellikleri yonetsel beceri, yenilik¢i olmasi ve gézlemci yonii olarak belirlenirken
Gordon Bethune’nun en yiiksek degere sahip olan 6zellikleri vizyon sahibi olmasi, kararli
olmasi ve gozlemci yonii olarak belirlenmistir. Her iki lider i¢in de iyi bir gdzlemci olma
ozelligi en yiiksek degerlerdendir. Buna karsin havayolu isletmelerinin sikintili siiregler
gecirdikleri donemlerde isletmeye liderlik eden yoneticilerin gézlemci yonii, vizyonlari,
kararliliklari, yenilik¢i olmalari, yonetsel beceri ve yaklagimlar isletme basarisi igin
onem arz etmektedir yorumu yapilabilir. Bu donemlerde liderlerin risk almamas1 ve
yenilik¢i yaklagimlariyla kararli hareket ederek siireci iyi yonetmelerinin igletmenin

basarisina daha iyi bir katki saglayacagi sonucu ¢ikarilabilir.

Veriler s6z konusu kitaplar ile sinirli oldugu i¢in Cem Kozlu ve Gordon
Bethune’un doniistimcii liderlik 6zellikleri hakkinda ayni1 donemde ¢alismis kisilerle
goriisiilmesi, hakkinda yazilan haberler ve roportajlar1 ile daha fazla bilgi ve net
¢ikarimlara sahip olunabilir. Bu tarz bir calismanin literatiire katk1 saglanmasi ve benzer

calismalar yapilabilmesi i¢in bir 6rnek olarak alinmasi amaglanmistir.
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EK-1. “From Worst To First” Kitabinin Béliim Bashklar

1.

Is This Any Way To Run An Airline?

(Bir Havayolu Sirketi Boyle Isletilir Mi?)

The Last Supper, Or Whose Problem Is It?

(Son Aksam Yemegi, Ya Da Bu Kimin Sorunu?)

Fly To Win, Or You Can Make A Pizza So Cheap Nobody Wants To Eat It
(Kazanmak I¢in Ug, Ya Da Cok Ucuza Kimsenin Yemek Istemeyecegi Bir Pizza
Yap)

Fund The Future, Or If There Ain’t No Funds, There Ain’t Gonna Be No Future
(Gelecegi Finanse Edin, Para Yoksa Gelecek De Olmayacaktir)

Make Reliability A Reality, Or It’s Time To Act Like A Real Airline
(Giivenirliligi Gergeklige Doniistiir, Ya Da Artik Ger¢ek Bir Havayolu Gibi
Davranma Zamani)

Working Together, Or Which Part Of This Watch Don’t You Think We Need?
(Birlikte Cahsma, Ya Da Bu Saatin Hangi Kismina ihtiyacimiz Olmadigim
Diisiiniiyorsunuz?)

Success Has No Autopilot

(Basarimin Otomatik Pilotu Yoktur)

How The Sickest Patients Need The Best Doctors, And Concerning Tapeworms
(En Agr Hastalar Nicin En Iyi Doktorlara ihtiyag Duyarlar ve Bagirsak
Parazitleri)

Nobody Loses When The Whole Team Wins

(Biitiin Ekip Kazandiginda Hi¢ Kimse Kaybetmez)

10. Keeping The Lines Of Communication Open

(Haberlesme Kanallarin1 Ag¢ik Tutmak)

11. Predictability, Or The Value Of A Zippo

(Ongoriilebilirlik, Ya Da Bir Zippo nun Degeri)

12. What Gets Mesured Gets Managed

(Olgiilen Faaliyetler Y oneltilebilir)

13. Crop Duster’s Son (Tarim Ilaglamacisi’nin Oglu)

14. Why You Just Read This Book (Bu Kitabi Ni¢in Okumalisiniz)
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EK-2. “Bulutlarmn Ustiine Tirmanirken, THY, Bir Déniisiim Oykﬁsﬁ” Kitabinin
Boliim Bashklar

BiRiINCI BOLUM: OZAL’IN TALIMATI

IKINCI BOLUM: ANALIZ

UCUNCU BOLUM: KALITE

DORDUNCU BOLUM: KAPASITE

BESINCIi BOLUM: KOKPIT

ALTINCI BOLUM: SAVAS VE GREV

YEDINCIi BOLUM: YENI DONEM, YENI HEDEFLER
SEKIZINCi BOLUM: BIR MUTTEFIK ARANTYOR
DOKUZUNCU BOLUM: KRiZLER

ONUNCU BOLUM: SEMALARDAKI TUZAKLAR
ON BIRINCI BOLUM: HAVALANMADAN ONCE
ON IKINCI BOLUM: GORUNMEYEN ENGELLER
ON UCUNCU BOLUM: DEVIR TESLIM

ON DORDUNCU BOLUM: GOKLERDEKI iSTIKBAL

148



