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Havacilik orgiitlerinde emniyet performansinin istenilen seviyelerde tutulmasi hem bir
zorunluluk hem de bir gerekliliktir. Zira emniyetsizlik son derece yiliksek maliyetler
getirmektedir. Emniyet yonetimin basarisini etkileyen faktorlerden birisi de list diizey
yoOnetim destegi olarak gosterilmektedir. Bu ¢alisma havacilik orgilitlerinde tist diizey
yoOnetimin emniyet yOnetimine olan destegini, muhtemel bilesenlerini tespit ederek,
kavramsallastirmay1 hedeflemektedir. Calismada nitel arastirma deseni kullanilmistir.
Nitel veriler amach 6rneklem yontemiyle belirlenen havacilik orgiitlerinin Emniyet
Y &netim Sistemi, Kalite Giivence Y &netimi ve Mevzuata Uyumluluk izleme birimlerinde
gorev alan 21 adet yonetici ve uzman ile yapilan yari yapilandirilmig gériismelerden elde
edilmigtir. Nitel verilerin analizinde ¢ok yonlii ve iliskisel yonlerini ortaya ¢ikarabilmek
icin biitlinciil bir yaklasima sahip olan tiimevarimsal igerik analizi yontemi kullanilmstir.
Ust diizey yonetim desteginin bilesenleri Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek,
Emniyete Iliskin Varilacak Yerleri Belirlemek ve Planlar1 Yapmak, Yeterli Kaynag
Ayirmak, Emniyet Performansim1 Olgmek ve Kontrol Etmek, Olumlu Emniyet Kiiltiiriinii
Giiclendirmek, Paydaslarla Esgiidiim Icinde Olmak seklinde ortaya ¢ikmistir. Emniyet
yoOnetiminin kapsamli bir yapiya sahip olmasi1 sebebiyle tema ve kategoriler ayn1 zamanda
birbirleri ile kimi zaman zorunlu kimi zaman ise destekleyici bir iligski icerisinde
bulunmaktadir. Bu yiizden bir tema altinda yer alan kategori kimi zaman baska bir
temanin varligina ihtiya¢ duyabilmekte oldugundan dolay1 {ist diizey yonetim destegini
biitlin olarak ele almak gerekmektedir. Katilimcilardan elde edilen verilere gore bu
desteklerden en onemlileri ise sirastyla etkili bir emniyet liderligi sergilemek, olumlu

emniyet kiiltiiriinii gliglendirmek ve yeterli kaynagi ayirmak olarak belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Yénetim destegi, Ust diizey yonetim, Havacilikta emniyet yonetim

sistemi, Emniyet liderligi, Olumlu emniyet Kiltiirii



It is both a necessity and a obligation to maintain safety performance at desired levels in
aviation organizations. Because not being safe causes extremely high costs. One of the
factors affecting the success of safety management is shown as senior management
support. This study aims to conceptualize the support of senior management to safety
management in aviation organizations by identifying their possible components.
Qualitative research design was used in the study. Qualitative data were obtained from
semi-structured interviews with 21 managers and experts in the Safety Management
System, Quality Assurance Management and Compliance Monitoring units of the
aviation organizations determined by sampling method. In order to reveal the
multidirectional and relational aspects of the qualitative data, an inductive content
analysis method including holistic approach was used. The components of senior
management support have emerged as Demonstrating an Effective Safety Leadership,
Determining the Safety Objectives and Making Plans, Providing Adequate Resources,
Measuring and Controlling the Safety Performance, Strengthening the Positive Safety
Culture, and Being in Cooperation with Partners. Due to the comprehensive nature of
safety management, themes and categories occasionally have an mandatory and
supportive relationship with each other. Therefore, since a category under one theme may
sometimes require the presence of another theme, it is required to consider senior
management support as a whole. According to the data obtained from the participants, the
most important of these supports were respectively determined as demonstrating an
effective safety leadership, strengthening the positive safety culture and providing

sufficient resources.

Keywords: Managerial Support, Senior management, Safety management system in
aviation, Safety leadership, Positive safety culture
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Yolcu ve yiik tasimaciliginda diger ulasim tiirlerine kars1 yiiksek zaman tasarrufu ve
emniyet performansi sayesinde belirgin ve pozitif bir farka sahip olan havacilik sektorii
stirekli biiytimekte ve gelismektedir. Kiiresellesme ve artan teknolojinin paralelinde
seyreden havayolu tasimaciliginin kapasite artis1 beraberinde bazi problemleri ortaya
cikarmaktadir. Emniyetsiz olaylar (ramak kala, kaza gibi) bu sorunlarin basinda
gelmektedir zira hava tasimaciligi hem yiiksek maliyetler gerektiren hem de uluslararasi
capta etkisi bulunan bir sektordiir. Dolayisiyla yasanabilecek emniyetsiz olaylarin tolere
edilme ihtimali diisiiktiir. Bu yiizden havacilik otoriteleri havacilik orgiitlerine kabul
edilebilir seviyede emniyeti taahhiit etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu sebeple
isletmenin stirdiiriilebilirligi ve imajinin zedelenmemesi i¢in her havacilik orgiitiiniin
basarili bir emniyet performansi sergilemesi hem bir zorunluluk hem de bir gerekliliktir.
Bu zorunluluk ve gerekliligi karsilayabilmek i¢in havacilik oOrgiitlerinin basarili bir
emniyet yonetimine ihtiyaclar: vardir. Emniyet yonetiminin basarisi ise pek ¢ok faktoriin
yam sira iist diizey yonetimin destegi ile iliskilendirilmektedir.

Emniyet Yonetim Sistemi (EYS) ugus faaliyetlerinin emniyetli bir sekilde
gerceklestirilmesini amaglayan planli ve entegre bir emniyet yonetim aracidir. Havacilik
orgiitlerini basarili bir emniyet yonetimine gotiiren onemli bir aragtir. Havacilik
orgiitlerinde bir¢ogunda da emniyet yonetimi denildiginde akla ilk gelen kavram EYS
olmaktadir. Bu yiizden daha dnceki ¢alismalarda bu iki kavramin siklikla birbirinin yerine
kullanildigim gérmek miimkiindiir.

Basta ICAO olmak iizere havacilik otoriteleri 6nce geleneksel emniyet yonetim
yaklagimlarini benimsemis fakat kaza oranlar diigmesine ragmen kazalarda 6len sayilari
arttikca yeni nesil yaklagimlara yonelmek zorunda kalmiglardir. Yapilan arastirmalar ilk
zamanlardaki emniyetsiz olaylarin altinda yatan teknik faktdrlerin yerini insani ve
orgiitsel hatta sistematik faktorlere biraktigim gostermistir. Bu dogrultuda ise problemlere
daha etkin yanitlar verebilen performansa dayali, 6n eylemci ve hata/ihlal yonetim
yaklagimlari ragbet gérmeye baslamigtir. Olumlu bir emniyet kiiltiirli olusturmaya destek
saglayan bu yaklasimlarin degisen ortam ve kosullara gore siirekli olarak gilincellenmesi
kritik bir dneme sahiptir. Geleneksel yaklagimlardaki kagit {izerinde kalan veya tepkisel
yontemler emniyet yonetiminin basarisini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Buna
karsin yeni nesil emniyet yonetim yaklasimlar1 orgiitsel ve sistematik bakis acisiyla

emniyet performansini artirmayi ongormektedir. Bu asamada ise iist diizey yOnetim

1



desteginin Onemi ortaya c¢ikmaktadir. Zira ilist diizey yoOnetimin destegi olmaksizin
orgiitsel ve sistematik sorunlarin kdk nedenlerine ulasmak, ulasildiginda ¢6ziime yonelik
kararlar alabilmek yetki ve sorumluluk kisitlarindan dolay1 olduke¢a giictiir.

Bu nedenle basarili bir emniyet yonetimine sahip olmaya imkan saglayan faktorlerin
basinda iist diizey yonetim destegi yer almaktadir. Bu c¢alismada iist diizey yonetim
desteginin alt bilesenlerinin neler oldugunu ortaya ¢ikarmaya yonelik nitel bir arastirma
yapilmistir. Bdylece iist diizey yoOnetim desteginin kavramsallastirilmast miimkiin
olacaktir.

Emniyet yOnetiminin bagarili olmasinda gerekli olan faktdrlerin icerisinde
UDY ’lerin desteginin etkin bir role sahip oldugu yazindaki arastirmalarda sikca yer
almaktadir. Fakat bu destegin hangi alt bilesenlerden olustugu konusunda kapsamli bir
calismaya yer verilmedigi goriilmektedir. Bu calismada ise havacilik Orgiitlerinin
uyguladiklar1 emniyet yOnetiminin {ist diizey yoneticiler (UDY) tarafindan nasil
destekleneceginin ve bu destegin alt bilesenlerinin neler oldugunun belirlenmesi
amaglanmustir.

Bu calismanin ilk boliimiinde orgiit ve isletme kavramlari agiklanmig, daha
sonrasinda yonetime iligkin temel kavramlara yer verilmistir. YoOnetici ve ydnetim
islevlerinin ifade edilmesiyle birlikte karar verme ve iist diizey yonetici kavrami detayli
bir sekilde ele alinmistir. Son olarak yonetim konusunda st diizey yoneticinin rolii
aciklanmis ve UDY ’yi diger yoneticilerden ayiran yonlerden bahsedilmistir.

Ikinci béliimde ise havacilikta emniyet ydnetimi konusunda énem arz eden kaza ve
emniyetsiz olay kavramlar1 agiklanmig ardindan da havacilik emniyetini artirmanin
oneminden bahsedilmistir. Daha sonrasinda ise emniyet yonetimindeki geleneksel ve yeni
nesil yaklagimlar tartisilmig, olumlu emniyet kiiltiiriiniin yeni nesil yaklasimlarla olan
iligkisi degerlendirilmeye c¢alisilmistir. Son olarak ise, emniyet yOnetim sisteminin
tanimlanmasi, dilizenlenmesi ve bilesenlerinin bilgilerine yer verilmis, ardindan
yOneticinin emniyet yonetimindeki roliine deginilmistir.

Ugiincii ve son boliimde, havacilik emniyetinin ydnetiminde iist diizey ydnetici desteginin
bilesenlerini belirlemeye yonelik yapilan nitel aragtirmanin problemi, amaci, 6nemi ve
yontemi hakkinda bilgiler verilmistir. Devaminda ise analiz sonucunda elde edilen

bulgular ve yorumlara yer verilmistir.



Caligmanin ilk boliimiine baslarken konunun kapsamini ve 6nemini vurgulamak amaciyla
bazi1 kavramlarin agiklanmasinda fayda goriilmektedir. Bu baglamda orgiit ve isletmelere
yonelik temel kavramlar1 aciklamak ilerleyen boliimlerde iizerine konulacak yeni bilgiler

icin bir temel niteliginde olacaktir.

1.1.0Orgiit ve Isletme Kavramlar:
1.1.1. Orgiit Kavram

Yazinda oOrgiite iligkin ¢ok sayida tanim ve yorum yer almaktadir, kimi yazarlar 6rgiitiin
tanimina basit bir anlam ithaf ederken kimi yazarlar ise Orgiitii anlamay1 tiim diinyay1
anlamakla bir tutacak noktada Onemsemislerdir (Baum & Rowley, 2002). Orgiit
kavraminin tammim yapmadan 6nce terimin ifadesi i¢in kullanilan baslica kelimeleri ve
kisaca terim geg¢misini incelemekte fayda olabilir. Bir isletme yonetimi kavrami olarak
bildigimiz orgiit kelimesi yerine onceleri “teskilat” terimi kullanilmaya baglamistir. Daha
sonra her alanda oldugu gibi terim aktarimi alaninda da maruz kalinan yabanci yazin
etkisi ile bu terimin bir siire sonra “organizasyon” adini1 aldig1 goriilmektedir. Ote yandan

giiniimiizde s6z konusu kavram “6rgiit” ismini alarak yazinda “6rgiit teorisi”, “Orglitsel

davranis” seklinde sik sik kullamlmaya baslamistir.

Bugiin ¢cevremize baktigimizda her giin her saat okul, hastane, dernek ve cemaat
gibi yiizlerce orgiitlerle gepegevre sarildigimizi gérmemiz olasidir. Orgiitlerin gapina,
kurulus amacina ve orgiit tiyelerinin beklentilerine gore bu orgiitlerin farkli boyut ve
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir (Leblebici & Salancik, 1989 Akt. Tasc1, 2013, s. 4-5). Bu
ylizden yazarlar orgiitiin ortak tanimi yapmakta zorlanmis ve sahip olunan kosul ve
gerekliliklere gore farkli orgiit tanimlar1 yapmislardir. Bunlardan bazilar1 da asagidaki
sekliyle yazinda yer edinmislerdir.

“Orgiitler etkilesim halindeki insanlarin bir araya gelmesidir ve Graiitler toplumumuzdaki merkezi

bir esgiidiim sistemini andiran herhangi bir olusuma sahip en biiyiik birlikteliklerdir... Orgiitler icerisinde

(6rgiitler ve orgiitlenmemis bireyler arasindaki yaygin ve degisken iliskiler ile karekterize) yapr ve



esgtidtimiin yiiksek 6zgiilltigii, biyolojideki organizmayla karsilastirlldiginda sosyolojik bir birim olarak
orgiitiin sinwrlarin daha iyi ¢izmektedir (March ve Simon 1958, Akt. Leblebici D. N., 2008).”

“Orgiitler belirli amaclar icin maksatli olarak kurulan ve yeniden iiretilen sosyal birimlerdir (veya
beseri birliktelikierdir) (Etzioni 1964, Akt. Leblebici D. N., 2008).”

“... iki veya daha fazla kiginin giiclerinin ve faaliyetlerinin esgiidiimlendigi sistemdir (Barnard
1938, Akt. Leblebici D. N., 2008). ”

Tim orgiitlerde ortak olarak goriilen oOzelliklerden birisi belirli amaglar
gerceklestirmek tizere bir araya gelmektir. Baska bir deyisle orgiitlerin ortaya ¢ikmasinin
arkasindaki temel motivasyon belirli amaclar1 gergeklestirmektir. Bu durumda her
orgiitiin kendisine has amagclari olacagini sdylemek miimkiindiir. Daha sonrasinda bu
siireci ayni amag¢ etrafinda bir araya gelmis olan insanlari toplama asamasi takip
etmektedir. Bu iki sart saglandiginda ise orgiitiin faaliyetlerini gergeklestirmek icin
kaynak bulmaya ve bu kaynaklar1 nasil kullanacaklarina dair bir orgiitlemeye ihtiyac
duymaktadirlar. Bir bagka tanimda ise Philip Selznick (1948) orgiitiin tanimini asagidaki
gibi ifade etmektedir (Akt. Leblebici D. N., 2008):

“Orgiit, bize soylendigi kadariyla islev ve sorumluluklarin dagitimi ile iizerinde anlagilmis baz
amaglarin gerceklesmesini kolaylagtirmak icin personelin diizenlenmesidir. Ya da daha genel
tammmyla bi¢imsel anlamda orgiit, iki veya daha fazla kimsenin bilin¢li koordine edilmis

faaliyetleri veya giiclerinden olusan sistemdir”

Giliniimiizde havacilik alaminda faaliyet gosteren birimleri de belirli amaglar
gergeklestirmek amaciyla bir araya gelmis, gliglerini ve ¢cabalarini bu amaca ulagmak i¢in
orgiite sunan insanlardan olusan birer sistem olarak tammlamak miimkiindiir. Orgiitiin
s0z konusu amaglarina ulagabilmesi i¢in basarili bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
Orgiitii yonetenler yonetici olarak adlandirilir ve ydnetimin islevleri kapsaminda farkli

pek ¢ok yonetsel isi yaparlarken kararlar almak durumunda kalirlar.

1.1.2. lisletme Kavram

Varlig1 ¢cok uzun yillar Oncesine dayanan isletme kavramu farkli bolgelerde farkl
isimlerle adlandirilmasina ragmen temeldeki 6zellikleri evrensel denebilecek oranda ayni
sekilde giiniimiizde de kullanilmaktadir. Isletme icin bir toplumun olmasi ve bu toplumun
refah seviyesini artirmak amaciyla herhangi bir mal ve/ veya hizmet iiretilme isteginin ve

potansiyelinin olmasi gerekmektedir. Belirli amaca yonelik bir faaliyeti gergeklestirmek
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icin birden fazla kisinin gerekli olmasi insanlarin isletme ad1 verilen bu yapilar1 meydana

getirmelerine sebebiyet vermektedir (Miiftiioglu, 2010, s. 109-112).

Kogel’in isletmeyi sosyal bir canliya benzettigi tanim ise sOyledir (Kogel, 2018,

s. 100):

“Isletme, belli bir ortamda dis cevresinden aldigi girdileri (input) belirli bilgi, teknoloji ve
stiregleri kullanarak, insan ihtiyaclarini direkt veya dolayli olarak giderecek ve miisterileri i¢in

deger ifade eden, pazari olan mal ve hizmetlere (output) doniistiiren ve bunlart pazarda olusan

fiyat iizerinden satarak gelir (isletmeye giren finansal kaynak) elde eden, bu gelirin bir kismi ile

yeniden tedarikgilerden input alarak isletme faaliyetlerinin siirekliligini saglayan, ve biitiin
bunlart yaparken iginde faaliyette bulundugu ortamin (¢evrenin) unsurlarindan etkilenen ve
etkileyen, ayr bir kisiligi ve kendine has kiiltiirii olan, degisen ortam kosullarina uyum géstererek

>

yasamini stirdiiren bir sistem, sosyal bir canlidwr.’

Isletme kavramim tek bir tanima sigdirmanin adaletli olmayacagim diisiinen

Morgan gibi bazi1 yazarlar ise bu isletmeyi ayrica mekanik ve teknik anlamda {iretim

yapabilen, toplumsal iletisime acgik ve dis diinya ile siirekli alig-veris halinde olan,

endiistri iliskilerinin filizlenip gelismesine imkan saglayan, yer yer tekdiizelik yer yer ise

hayal giiclinii 6n plana ¢ikaran ve girisimcilere kafalarindakini gerceklestirme imkani

saglayan toplumun olmazsa olmaz bir pargasi olarak goérmiislerdir (Morgan, 2006).

Orgiit ile isletme arasindaki benzerlikler sebebiyle kimi zaman birbirinin yerine

kullamlmaktadir. Ciinkii ilk bakista iki tammin icerisine de yerlesmis olan belirli bir grup

insanin olusturdugu bir yap1 goze carpmaktadir. Bu benzerliklerden bazilari:

Belirli amag ve hedefler i¢in bir araya gelmeleri,

Planlanan hedeflere ulasmak i¢in bir takim yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
Bilingli ve koordineli bir sekilde hareket edilmesi,

Karmasik bir biitiinii ifade etmesi,

Canli ve siirekli degisim ve etkilesim igerisinde bulunmasi seklinde ifade

edilebilmektedir.

Bu benzerliklerin olmasinin temel sebebi isletmenin tanimindan da anlasilacag:

iizere Orgiitiin isletmeyi i¢inde barindiran sosyal bir iliski bicimi olmasidir. Isletme

yonetiminin temel islevlerinden birisi olan 6rgiitleme bir eylemi ifade ederken, orgiit bir

varligi ifade etmektedir. Orgiitleme sonucunda ortaya ¢ikan iki veya daha fazla insanin



bir amag¢ dogrultusunda birlikte ¢caligmalarini saglayan yapiya ise orgiit ad1 verilmektedir.

Philip Selznick (1948) 6rgiit tanimini su sekilde yapmaktadir (Leblebici D. N., 2008):

“Orgiit, bize soylendigi kadariyla islev ve sorumluluklarin dagitimi ile iizerinde anlasilmis bazi
amaglarin gerceklesmesini kolaylagtirmak icin personelin diizenlenmesidir. Ya da daha genel
tammmiyla bicimsel anlamda orgiit, iki veya daha fazla kimsenin bilingli koordine edilmis

faaliyetleri veya giiclerinden olusan sistemdir.”

Bu tanim dikkate alindiginda isletme kavrami “toplum ihtiyaglarimi karsilamak ve
kendi siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in var olan ve girdileri, yapilan planlamalar
dogrultusunda istenen ¢iktiya doniistiren iktisadi bir birim (Turan, 2012)” olarak
tanimlanirken, orgiit ise isletmeyi de igerisine alan yapi, islev ve biiytikliik olarak cok
daha genis bir kavrami ifade etmektedir. Ciinkii isletmeler gibi sendikalar, siyasal partiler,
goniillii kurulus ve dernekler de farkli yapilara sahip birer orgiittiir. Her 6rgiitlin yapisim
belirleyen kendisine ait amaci, is boliimii, formellesme derecesi ve haberlesme kanali gibi

unsurlar1 bulunur.

1.2.Yénetim Islevinin Tamimlanmasi

Bir o6rgiit meydana geldikten sonra bu ¢evrede bulunan ve daha 6nceden belirlenmig bazi
hedeflere ulagsmak adina ¢aba gdsteren insanlarin bir otorite tarafindan yonlendirilmesi
ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Orgiite iliskin ayrilmaz ve temel olan kavramlarindan

bir tanesi de kuskusuz yonetim islevidir.

1.2.1. Yonetimin Tanimi ve Tiirleri

Insanlik kadar eski olan bu kavrami tamimlamak hem ge¢misi hem giiniimiizii hem de
gelecegi kapsayict bir tanim yapmak olduk¢a zor goriinmektedir (Koontz, 1964, Akt.
Drucker, 2011, s. 15-17). Ozellikle son yillarda farkli bilim dallariyla da dogrudan ve
dolayh iliskileri oldugu ortaya ¢iktiktan sonra bu tanimlama isi daha da kapsamli ve gii¢
bir hal almaktadir. Icerisinde bol miktarda sezgiler ve bireylerarasi iletisim barindiran
yonetim kavraminda One ¢ikan ozelliklerden yola ¢ikarak Kogel asagidaki gibi bir

tanimlama yapmustir (Kogel, 2018, s. 90):

“Yonetim, ancak birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile

ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyetidir.”
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Yonetim kavraminmin kapsami incelendiginde bu tanimin genisletilmesi ve
detaylandirilmasi gerektigi goriilmektedir. Yonetim, yonetici ve yonetilenden olusan en
az iki kisiye ihtiya¢ duymaktadir. Icerisindeki bu bireyler her ne kadar somut olsa da
yonetimin kendisi soyut bir kavram oldugu i¢in kimi y6netim disiiniirleri yonetimin
tanimin1 yaparken birtakim benzetmelerden yola ¢ikmislardir. Abraham Maslow’un

(2000) yapmis oldugu bu tamimlardan birisi su sekildedir:

“Yonetim bence akvaryumdaki sudur. Baliklar nasil su gibi olmazsa olmaz bir ortam iginde
bulunduklarindan habersiz yasamlarini siirdiiriirler ve suyun kendileri i¢in ne anlama geldigini ancak
sudan ¢iktiklarinda anlarlarsa, biz de yonetimin ne demek oldugunu ancak karmasa ve kaos igine diistiikten

sonra anlayabiliriz (Akt. Saruhan, ve digerleri, 2012)”

Y onetim, igerisinde Oncelikle bir amac belirleyip, farkli bakis acilarina, hayat
beklentilere sahip insanlar1 bu amag¢ dogrultusunda is yaptirmaya yoneltme isidir. Bir igin
yapilmasi i¢in ise beserl ve maddi kaynaklarin kullanilmasi ve bu konuda bazi kisilerin
yetki sahibi olmasi gerekmektedir. Hazir bulunan bu kaynaklarin etkin ve verimli sekilde
kullanilabilmesi i¢in bir planlamaya ve bu planlama dogrultusunda bir oOrgiitlemeye
ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica yonetimin tamamen insan odakli bir kavram olmasi,
davranig bilimleri ve insan faktorii ile dogrudan iliskiyi gerekli kilmaktadir. Bu sebeple
psikolojik, sosyolojik ve antropolojik bilim dallar1 da yonetim ile dogrudan ve dolayli
etkilesim i¢indedir (Yiiksel, 2015, s. 9-10). Bu nedenle, ekonomistlere gore toprak,
sermaye, igglicii gibi liretim islevlerinden birisi olarak kabul edilen yonetim, yonetim
bilimciler agisindan bakildiginda bir otorite sistemi, toplum bilimciler agisindan
bakildiginda ise bir sinif ve sayginlik sistemi olarak tanimlanmaktadir (Gok¢e & Sahin,
2003). Saruhan (2012), Isletme Y 6netimi adli eserinde ise yonetimi “belirlenmis amagclara
ulasmak i¢in is birligini saglayarak insanlarin ve esyalarin verimli, etkili, iktisadi

kullanim1 dogrultusunda karar verme ve uygulama siireci” olarak tanimlamastir.

Bir baska tanimda ise Daft ve Marcic dnceki yonetim bilimcilerin tanimlarini
inceledikten sonra yonetim tamiminda iki 6nemli fikir oldugunu 6ne stirmiistiir. Bunlarin
ilkini yonetimin planlama, diizenleme, yonlendirme ve kontrol etme islevleri, ikincisini
ise orgiitsel hedeflere etkin ve verimli bir sekilde ulagsmak olarak belirleyerek su tanimi
yapmistir (Daft & Marcic, Understanding Management, Sixth Edition, 2006): Y 6netim,
orgiitsel kaynaklarin planlanmasi, diizenlenmesi (6rgiitlenmesi), yonlendirilmesi ve

kontrol edilmesi yoluyla o6rgiitsel hedeflere etkin ve verimli bir sekilde ulasilmasidir.”



Y 6netimin kolaylagsmasini saglayan orgiitteki bilgi akisinin dogru ve zamaninda
olmasi degisen dis kosullara adaptasyon ya da hizli tepki verme gibi konularda yoneticiye
biiylik oranda faydalar saglamaktadir. Her ne kadar sezgi ve kisisel tecriibelerden bolca
faydalanilsa da ilgili teknik bilgi ve alternatif segenekleri degerlendirilmeden
gerceklestirilen bir yonetim siireci eksik kalacaktir (Ayman Giiler, 2015). Bu verilen
Orgiitiin biyiikliigiine ve tiiriine gore de yonetim tiirleri belirlemeyi bizler i¢in zorunlu
hale getirmektedir. En ufak bir esnaftan binlerce ¢alisan1 olan bir holdinge kadar tim
orgiitlerde bir yOnetim faaliyeti gerceklestirilmekte ve bunlarinda kendilerinin
belirledikleri ya da zamanla olusan bazi farkli tiirleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiirleri ise
Harbison ve Myers, Ailesel (patrimonial) yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel

yonetim olmak iizere iige ayrmuslardir (Ozen, 2018).

Ozellikle ekonomik yonden gelismemis ya da yeni gelismeye baslayan iilkelerde,
belirli alanlarda uzmanlagmis ve toplumun genel kesimine gore bu alanda egitim durumu
yoniinden daha avantajli olan ailelerin genellikle kiiclik ve orta biiyiikliige sahip olduklar1
ayrica misyon olarak tutucu diyebilecegimiz tavir sergileyen ve hiyerarsik yapinin biiytlik
bir ¢ogunlugunu aile bireylerinin olusturdugu yonetim sekline ailesel (patrimonial)
yonetim denmektedir (Baransel, 1969, s. 30). Siyasal yonetim ise, ozellikle politik
kararlarin daha ¢ok giindemde oldugu yonetim seklinde ortaya ¢ikan ve iist kademelerin
ayn1 ya da benzer ideolojilere sahip yoneticiler tarafindan dolduruldugu yonetim tiirtidiir
(Goze, 2015). Giiniimiizde en ¢cok ragbet gbren ve basarili isletmelerin de ¢ogunun profili
incelendiginde karsimiza ¢ikan profesyonel yonetim tiiriine gelindiginde, Andrews’in
tanimladig1 ifadeyle soOylemek gerekirse: yonetim isini bir meslek olarak goren,
sorumluluk, mesleki ve teknik bilgiye sahip, belirli bir {icrete tabi ve duygusalliktan uzak
karar verme yetisine sahip kisilerin olusturdugu yonetim kadrosunun yer aldig1 yonetim

seklidir demek agiklayici olmaktadir (Andrews, 1969).

1.2.2. Yénetimin Onemi
Giiniimiizde halen tam olarak meslek seklinde tanimlayamadigimiz yonetim kavrami; kar
amact gitmeyen bir dernekten uluslararasi bir sirkete kadar her organizasyonda
belirlenmis amaclar gerceklestirmeye yonelik adimlar1 belirlemesi agisindan ¢ok biiytik

yere sahiptir. Ozellikle eldeki sermayenin (nakit, isgiicii, arsa, hammadde) dogru yerde



ve dogru is i¢in kullanilmasi, verimlilik ve isletmenin stirekliligi icin vazgecilmez bir

unsurdur (Kogel, 2018, s. 125-127).

Yonetimin 6nemini daha acik sekilde anlamak igin yoOnetimin {i¢ temel
ozelliginden bahsetmek gerekmektedir. Y 6netim konusu temel olarak incelendiginde, (1)
amaclarin belirlenmesi, (2) verimlilik, etkinlik ve iktisadilik ve (3) is birliginin
saglanmasi seklinde ti¢ 6zellik 6n plana ¢ikmaktadir (Saruhan C. S., ve digerleri, 2012).
Bu 6zelliklerin siireg igerisinde olmamasi ya da basarisiz olmasi halinde ortaya ¢ikacak
durumlarin igletme agisindan ne gibi etkilere sebep olacagi konusu bu galigma agisindan
onem arz etmektedir. Birinci 6zellik agisindan diisiiniildiigiinde, isletmenin yeterli beseri
ve maddi kaynaklara sahip olmasi ve bu kaynaklar1 kullanacak olan orgiitiin bagarili
sekilde orgiitlendigi bir durumda mal veya hizmet {iretimi i¢in gerekli olan kolayliklar
saglanmig dahi olsa, amaclarinin net bir sekilde ortaya koyulmadigi bir yonetim kiimesi
icerisindeki yoOnetici ve yonetilenleri faaliyete gegmeye tesvik edici bir amag ve hedefin
bulunmamasi1 s6z konusudur. Bu durum da calisanlarin motive olmasim ve {i¢iinci
kisilerin isletme hakkinda fikir sahibi olmasini engelleyecektir. Ornegin bir havacilik
orgiitiinde havacilik emniyetinin saglanmasina yonelik agik amag ve hedeflerin olmamasi
yonetimin basarisini s6z konusu baglamda olumsuz ydnde etkileyecektir. ikinci 6zelligin
eksikligi ya da basarisiz olmasi durumunda ise, belirlenmis bir amag i¢in is birliginin
saglandig1 bir orgiit i¢erisinde amaca yonelik yapilacak faaliyetlerin maddi ve beseri
kaynaklar etkin, verimli ve iktisadi olarak kullanilmadig: takdirde isletmenin siirekliligini
tehlikeye sokacaktir. Ornegin havacilik orgiitlerinde emniyetin tehlikeye girmesi
etkinligin azaldigi anlamina gelir ve bu durum havacilik orgiitiiniin amaclarini
gerceklestirmesini engelleyebilir. Calismanin ilerleyen boliimlerinde agiklanacagi iizere
emniyetsiz bir sekilde gerceklesen havacilik faaliyetleri orgiitiin kendi siirekliligini
saglayabilmesi icin gerekli olan kaynak akisim engelleyebilir. Ugiincii 6zelligin eksikligi
ya da basarisizlig1 durumunda ise, belirlenmis bir amag i¢in planlanmis olan etkin, verimli
ve iktisadi bir siire¢ olusturulduktan sonra bu siireci harekete gegirecek olan yonetici ve
yonetilen kisilerin istenilen sekilde bir yoneltme ve orgiitlenmeye sahip olmamasi yine
yonetim siirecinin basarisiz olmasina sebep olacaktir. Ornegin bir havacilik orgiitiinde
operasyonel ve finansal amag ve hedeflerin yan1 sira emniyeti artirmaya yonelik amaclar
etrafinda birlesemeyen ¢alisanlarin varligi orgiitiin hayatta kalmasina engel olabilir.
Y Onetim siirect bir biitiin oldugu i¢in herhangi bir bacaginin eksik olmasi yonetim isinin

basarisin1 genel olarak diisiirecektir. Isletmeler yonetim tarzi ve basarisi ile gercek
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degerlerine sahip olduklarindan dolay1 yonetim alanindaki her performans kriteri igletme

icin ayr1 bir 6neme sahiptir.

Yonetimin temel 6zelliklerin ya da baska bir 6zelligin eksikliginden kaynakli
olarak basarisiz olmasi igletmelerin belirlemis olduklar1 ama¢ ve hedeflere, en azindan
belirledikleri siire icerisinde, ulasmalarina engel olacaktir. Bu durum ise telafisinin
olmadig1 zaman maliyetini ortaya ¢ikarmaktadir. Basarisiz yonetimin bir bagka olumsuz
etkisi ise istenilen zamanda belirtilen hedeflere ulasilsa bile bu hedeflere hesaplananin
cok iizerinde bir maliyet ile ulagilmasidir. Bagka bir deyisle zaman disindaki kit olan diger
kaynaklarin israf edilmesi s6z konusu olacaktir. Bu durumda maliyetlerin artmasina bagl
olarak isletme siirdiiriilebilirligini kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya kalacaktir.
Basarisiz oldugunda yonetimi dogrudan etkileyecek bir diger 6zellik olan is birliginin
saglanamamasi durumda ise eldeki kaynaklar yerinde ve zamaninda harcanamayacaktir.
Ek olarak birbirini takip eden siire¢lerin aksamasi ve olasi faaliyet hatalarinda diisiik
iletisimden kaynakli ge¢ ¢oziime gidilme durumu ortaya ¢ikacaktir. Ttim bu nedenlerden
dolay1 kimi igletmeler kar oraminin diismesiyle kimi isletmeler ise kapanma riskiyle karsi
karsiya kalmaktadir. Ydnetimin gerceklestigi birim ve sektore gore ise ortaya c¢ikacak

basarisizliklarin sonuglari farkli boyutlarda olabilmektedir (Daft, 2010, s. 10-12).

Havacilik sektorii gibi ¢ok genis kapsamli hem sosyal hem de teknik yonden
yogun bir tempo igerisinde faaliyetlerini siirdiiren bir orgiitte koordinasyon, is bdliimii,
kontrol, planlama ve bunlara bagli olan daha bir¢ok yonetim fonksiyonu maksimum
etkinlikte ve minimum hata toleransinda seyretmek zorundadir. Sadece tek bir havayolu
bazinda kalmayip havalimani igletmecisini, yer hizmetlerini, hava trafik kontrol birimini
ve operasyonun stirdiiriilebilirligi i¢cin gerekli olan daha pek ¢ok organizasyonu ayni anda
kontrol etmeyi ve ucusu gerceklestirmeyi saglayan bir koordinasyon sistemi ancak

basarili bir yonetim faaliyeti ile elde edilebilir (Torum & Kii¢iik Y1lmaz, 2009).

1.2.3. Kurumsal Yonetim
Y onetim kavrami ortaya ¢iktiktan bir siire sonra gelisen ve degisen diinyamizda siirekli
artmakta olan isletmelerin yoOnetim anlayisi, giivenirligi ve organizasyon yapisini
anlamak amaciyla bir smiflandirma geregi ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle kriz

durumlarinda ve sonrasinda oOrgiitlere olan giivenin saglanmasi i¢in kullanilmaya
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baglanan kurumsal yonetim kavramindan kasit ilk zamanlarda sadece bilgi sistemi ve
haberlesme iken, zamanla yenilenmeye ve genislemeye baslamistir. Tiirk¢eye ise
“corporate governance” teriminin karsilig1 olarak gecen bu kavram, Ding ve Abdioglunun
kullandig1 sekliyle ifade etmek gerekirse “sirketlerin faaliyetlerinin taraflara karst
sorumluluklarinin bilincinde olarak, sirketin degerini ve verimliligini artiran, sirket
ortaklarina, hissedarlarina ve ¢alisanlarina karsi énceden planladigi hedefleri tutturan,
bunu yaparken soz konusu taraflarla yasalara uygun, etik degerler c¢ercevesinde

calismalarda bulunan bir sistem.” Olarak tammlanmaktadir (Ding & Abdioglu, 2009).

Etkin kurumsal yonetim yapilarina sahip sirketler deger yaratmaya, girisimeilik,
yenilikg¢ilik, gelisme ve kesif, hesap verebilirlik ve kontrol sistemleri gibi konularda
calismakta ve yoneticilerini tesvik etmektedir. Kurumsal yonetim uygulamalari, bir
sirketin degisen kosullarinin analizi 1s181nda stirekli gelismeyi hedefler ve bu degisken
durumlart karsilamak igin siirekli bir adaptasyon dongiisii i¢inde hareket etmektedir.
Ayrica kurumsal yonetimin modern bir yatirim toplulugunun bilgi ihtiyaglarim
karsilamak, hesap verebilirlik ve sermaye ¢ekimi konusunda etkin raporlamaya sahip
olmasi gibi konularda yetkin olmasi gerekmektedir (ASX Corporate Governance Council,
2007)

1.3.Karar Verme
Kiiclikten biiyiige tiim Orgiitlerde, oOrgiitiin gelecegini etkileyecek bircok adim
atilmaktadir. S6z konusu adimlarin arkasinda verilen kararlar yatmaktadir. Kimileri
giinliik hatta dakikalik kararlar olabildigi gibi kimi kararlar ise yillik, on-yillik hatta
ylizyillik kararlar olabilir. Bu kararlarin da sorumlu yoneticiler tarafindan yapildig bir
gercek iken, yoneticileri bu kadar yakindan etkileyen ve bir anlamda yoneticilerin tirettigi
iiriin olarak goriilebilecek karar verme konusunda agiklamalarda bulunmak ¢aligmanin
ileri boliimleri igin faydali olacaktir. Nitekim yoneticiler orgiitte gerceklestirdikleri

yonetsel faaliyetleri aldiklar kararlara dayandirirlar.

1.3.1. Karar Verme ve Karar Kavramlari
Genel anlamda ¢ergevesi ¢izilmis olan karar verme kavramim Kogel: “isletme

yonetiminin bir kavrami olarak yoneticinin veya herhangi birinin herhangi bir konuda
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diistiniip tasinmasi sonucunda ¢are veya ¢oziim diye benimseyerek yapmis oldugu bir

secimdir.” seklinde agiklanmaktadir (Kogel, 2018, s. 133).

Bir bagka tanimda ise Sagir farkli tanimlari birlestirerek karar vermeyi:
“karsilasilan durum ile ilgili olarak arzu edilen sonuglara ulasabilmek i¢in yol gosterici
bilgilerin toplanmasi, bu bilgiler 1s1ginda sistematik, bilimsel ve mantikl bir akil yiiriitme

ile segenekler olusturup bunlarin iginden en uygun olanimin segilerek uygulamaya

konmasidir” seklinde ifade etmektedir (Sagir, 2006, s. 8-9).

Karar ile ilgili kavramlari anlayabilmek i¢in bu karar1 vermeye yetkili kisilerin —
yonetici ya da lider, yetki ve sorumluluklarini anlayabilmek 6nem arz etmektedir.
Organizasyonun sahip oldugu kit kaynaklari (insan, zaman, bilgi, sermaye, arsa...) dogru
yer ve zamanda dogru sekilde dogru yere yonlendirmek i¢in gérevlendirilmis ve bu
gorevlendirmeye binaen de yapilan tercihler sonucunda elestirilmeyi ve faaliyet analizini
kabul eden yoneticiler hem yetki hem de sorumlulugu kendilerinde eszamanl olarak
bulmaktadirlar. Kimi zaman “karar verip de sorumluluk altina girme”, “se¢im yapan her
haliikarda elestirilir” gibi kayg1 ve diisiincelerle karar vermekten uzak duruldugu goriilse
de kararin verilmedigi her an zaman maliyeti olarak geri donmektedir (Harcar, 1992 Akt.
Toksar1 & Toksari, 2011). Bu yiizden kararsizlik yoneticilerin hem en sik karsilastiklar

durumlar arasinda yer alirken hem de en kétii karardan bile daha zarar verici (en azindan

zaman bazinda) olabilmektedir (Simon, 1979, s. 493-495).

1.3.2. Karar Verme Siireci

Karar verme yetkisini elinde bulunduran yoneticinin Orgiitin misyon ve vizyonunu
dikkate alarak bazi se¢imleri yapmasi gerekmektedir. Bu sec¢imler yapilirken maliyet,
emniyet, miisteri istekleri gibi onlarca hatta verilecek kararin kapsamina gore yiizlerce
konunun da verilecek karara dogrudan ya da dolaylh sekilde etki edecegi hesaba katilmak
zorundadir. Tiim bunlar1 g6z 6niinde bulundurup karar veren bir yonetici bu karari
vermesinin sonucunda da bu kararin uygulanmasi, sonu¢larinin degerlendirilmesi ve ilgili
geribildirimler ile diizeltmelerin yapilmasi gibi bir¢ok sorumlulugu da verdigi bu kararla
iizerine yiiklenmis bulur (Sarikaya, 2013). Bu kadar fazla sorumlulugu da ¢alakalem bir
sekilde yapmaktan ¢ok karar basarisini artirmaya yonelik belirli siire¢ dahilinde yapilmasi

gerektigi tecriibelerle 6grenilmistir. Bu yilizdendir ki, bu karar verme siirecini safhalara
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boliip adim adim ilerlemek gerek yoneticinin duruma daha iyi hakim olmasini gerekse
ticlincli bir kisinin verilen kararin objektifligini gorebilmesi acisindan onemlidir. Bu

kisimda safhada karar verme siireci bes ana kisimda detaylandirilmaya calisilacaktir
(Kogel, 2018, s. 139).

Birinci Safha, Amac Belirleme ya da Sorun Tamimlama: Bir karar1 vermeden 6nce

yOneticiyi bu karar1 vermeye yonelten baslangic noktasi olarak kabul edilecek kisim
amag belirleme veya sorun tanimlamadir. Ciinkii her seyden once karar verici otoritenin
bir sorunun oldugunu ya da en azindan bir karar vermenin gerekli oldugunu kabul
etmesi gerekmektedir. Genel bir ¢ergevede bakildiginda ise amag ve hedef orgiitiin
gelecekte ulagmak istedigi bir durumu, bir biiytlikliigli yahut bir yeri ifade etmektedir
(Cetin, 2009). Bu amaglar da verilen karar sahibine gore kisa ve uzun donemli amaglar
ve hedefler olabilmektedir. Genellikle organizasyon semalarinda sahit olunan goriintii;
uzun donemli amagclara yonelik kararlarin iist yonetim tarafindan, kisa donemli
amaclara yonelik kararlarin ise alt ve orta sinif yonetim tarafindan verildigi
goriilmektedir. Etkin ve dogru bir amag belirlemenin bazi sartlarin1 Kogel kitabinda

sOyle siralamaktadir (Kogel, 2018, s. 141):

e Amac faaliyete isaret etmelidir: Belirlenmis bir amaci ifade etmek i¢in ayrica bu

amacin nasil ger¢eklesecegine yonelik somut ifadeler barindirmalidir.

e Amag elde edilmek istenen sonuca isaret etmelidir: Belirlenmis olan somut amag

ifadeleri hedeflenen sonucu da agik bir sekilde ortaya koymalidir.

e Amaclar dlciilebilir olmahdir: Emniyet konusunda da siirekli giindemde olan

“Olcemedigimiz seyi iyilestiremeyiz” s6zii dogrultusunda amaci belirlerken dikkat
edilmesi gereken bir diger nokta ise bu amaglarin miimkiin oldugunca
sayisallastirilarak hedeflerin dlgiilebilir hale gelmesidir.

e Amaclar belirli bir zaman dilimi i¢cinde ifade edilmelidir: Belirlenen bu amaclarin

ne kadarlik bir siire i¢ince gerceklestirilecek oldugu bu amag igin yapilacak
planlar1 daha belirgin hale getirmesinden dolay1 6nemlidir.

e Amaclar motive edici olmalidir: Belirlenen amaglarin ilk 6nce bu karar1 verecek

yoneticiyi daha sonra da bu karara gore is yapacak calisanlar1 olumlu y6nde
etkilemelidir. Calisanlarin benimsemedigi bir karar konusundaki gayreti belirgin

oranda diismektedir.
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Havacilik orgiitiindeki yoneticilerin emniyete iliskin hangi amaglart edinecekleri
ya da hangi durumlari emniyetin artirilmasinin oniinde bir engel (sorun) olarak

gorecekleri kararlarini ve nihayetinde emniyet performansini etkileyecektir.

Sorun tanimlamaya gelindiginde ise organizasyonu hedefledigi dogrultuya
gitmekten ali koyan her tiirlii engeli ifade eden bu kisimda engelin ortaya ¢ikma sebebi
titizlikle arastirilmali ve sonraki adimlar bu sorunu yok etmeye yonelik olmalidir. Tiim
planlama ve karar siirecinin ingas1 bunun {izerine olacagi i¢in “sinekleri oldiirmek degil,
batakhgr kurutmak” gayesiyle yapilan islemler sorunun ¢6ziimiinde ¢ok Onemli yere
sahiptir. Ozellikle emniyet alaninda gériilen diizeltme ¢alismalarindan istenilen seviyede
basarinin elde edilememesinin sebeplerinden bir tanesi de yiizeysel ve ikincil
problemlerin esas alimip, kok problemin net bir sekilde belirlenememesinden
kaynaklanmaktadir. Bu baglamda iyi tanimlanmis bir sorunun yari yartya ¢oziilmiis bir
sorun oldugunu ifade etmek uygun goriilmektedir. Karar verme siirecinde oncelikle
ihtiya¢c duyulan unsur ger¢ek anlamda sorunun kokenine inebilmektir. Bu nedenle bu
algiya sahip yoneticilere ihtiya¢c hayli fazladir. Ciinkii tecriibbe ve teknik bilgiler
bakimindan eksik olan yoneticinin kararin ilk sathasi olan bu asamada hata yapma
ihtimali yiikselmektedir (Adair, 2017). Emniyet baglaminda ortaya ¢ikan, ortiik olan ve
derinlerde yatan orgiitsel faktorlerin birer sorun olarak dogru bir sekilde tespit edilmesi

emniyetin artiritlmasi i¢in elzemdir.

Bu iki iglemle birlikte belirlenen sorun ve netlesen amaclarin sonucunda ortaya
cikan alternatiflerin uygun bir ¢er¢evede masaiistiine yatirilmasi ve i¢lerinden birisinin
secilmesi gerekmektedir. Bu segilen (ileride karara doniisecek olan) alternatif ise yetkili
yOneticinin alg1 ¢ergevesinden gegerek ortaya gikarilmaktadir (Tversky & Kahneman,
1981, s. 453).

Ikinci Safha, Amaci irdeleme ve Oncelikleri Belirleme: ilk asamada ele alinan iki islem

karar vermek i¢in her zaman tek basina yeterli olmayabilmektedir. Bu yiizdendir ki
belirlenen amaglarin ve sorunlarin 6nem dereceleri, aciliyet durumlar1 gibi birgok
ozelliginin de ayrica degerlendirilmesi yonetici agisindan elzem bir konumdadir. Ayrica
ilk asamada belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda ¢oziilmesi hedeflenen
ger¢eklikler net bir sekilde belirlenmis midir? ve “olusturulan alternatiflerin etkisi

sayisal olarak hesaplanabilivor mu?” seklinde sorulara verilen cevaplar da verilen
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kararlar arasinda bir 6ncelik belirleme konusunda iist diizey yoneticilere onemli fikirler

vermektedir (Papadakis, Lioukas, & Chambers, 1998).

Kimi sorunlarin ¢déziimii i¢in ortaya konulan yiizlerce ¢éziim olabilir. Bunlarin
icinden esas olanim ve en gii¢lii etkiye sahip olan nedenleri bulup onlarin {izerine
odaklanmak sorun ¢dzmedeki zaman ve maliyet israfinin da Oniine gecebilmektedir.
Ozellikle giiniimiizde balik kilg11 ve pareto analizi gibi teknikler sorunun temel ve en
etkin bolimiinii halletmenin kalan biiyiik orandaki problemlerin de giderilmesini
sagladigim  gostermektedir (Karuppusami & Gandhinathan, 2006). Havacilik
orgiitlerindeki karar vericilerin 6ncelikleri arasinda yiiksek emniyet performansinin olup
olmadigy, irdeleme islemi sirasinda emniyetin ne kadar dncelikli oldugu siiphesiz karari

ve sonucta emniyet performansini etkileyecektir.

Uciincii_Safha, Céziim Alternatiflerinin Belirlenmesi: Bu asamaya gelene kadarki

stireglerin hepsinde objektif sekilde verip toplama ve belirlenmis olan amaca ulagmak i¢in
gerekli entelektiiel altyapinin olusturuldugu kabul edilir. Bu asamada ise karar verici
yoneticilerin fikirleri, tecriibeleri ve teknik bilgileriyle birlesen ve ¢oziime gotiiriicli
alternatifler ortaya konulmaktadir. Daha Onceki benzer olaylara verilen ¢o6ziim
onerilerinden baslayan ve sira dist ve hatta bazen kabuliiniin bile kolay olmadig1 ¢6ziim
alternatifleri i¢in yoneticilere bir firsatin verildigi asama bu kismin i¢ine dahildir. Bu
¢Oziim alternatiflerini ortaya ¢ikarmak her zaman sdylenildigi gibi kolay olmayabilir,
ozellikle alisilmisin  disinda  karar verme konusunda yoneticiler ¢ekimser
davranabilmektedir. Bu yiizden beyin firtinas1 teknigi gibi ucu acgik ve teklif sahiplerinin
elestirilmedigi ortamlar saglanarak yeni fikir ve alternatiflerin ortaya ¢ikmasina imkan

saglanmaktadir (Adair, 2017).

Yoneticilerin yeni fikirler ortaya c¢ikarmasinda etkili olan kisisel duygu ve
yeteneklerin bir kismi dogustan geldigi gibi diger bir kismi da bilgi, tecriibe ve egitimlerle
gelistirilebilmekte ve yoneticiye daha genis vizyonda olaylar1 inceleme imkani
sunmaktadir (K&ksal & Gazioglu, 2007). Ozellikle giiniimiiziin asir1 rekabetci piyasast
g6z Oniine alindiginda, bugiin siradan ve siiregelen kararlarin degil bunlarin disinda ve
c1gir agan farkl ve 6zel ¢oziim alternatiflerinin daha c¢ok talep gordiigii asikar olmakla
birlikte bu fikirlerin de birtakim analiz ve degerlendirmeden gegirilmesi gerekmektedir.
Her ne kadar bir yoneticiyi digerinden ayiran sey onun fikir ve alternatif ¢6ziimleri olsa

da tiim yoneticilerden genel anlamda istenen sey amacladigimiz hedefe en uygun 6neriyi
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zaman, emniyet ve maliyet {icgeni iginde sunabilmesidir (Ozsahin, Stratejik Karar Verme
Hizin1 Etkileyen Faktorler ve Stratejik karar verme hizi - Firma Performans Iliskisi,
2005). So6zii edilen alternatiflerin olusturulmasi siireci emniyet baglamindaki kararlar igin

de benzer siirecleri gerektirmektedir.

Dérdiincii _Safha, Gelistirilen _Alternatiflerin _Irdelenmesi: _Dérdiincii  asamaya

gelindiginde yoneticinin elinde gelistirilmis ve analiz edilmis olan ¢6ziim seceneklerinin
irdelenmesi s6z konusudur. Yapilacak olan isin amacina gore bu irdeleme teknik
uygulanabilirlik, maliyet, sosyal sorumluluk gibi bir¢ok farkli alanda gerek ayri ayrn
gerek ise hepsi birden uygulanarak gelistirilen bu alternatifin degerlendirilme islemi
yapiir. Ardindan ise degerlendirip sayisal ifadelere dokiilmiis olan bu alternatifler
arasinda bir siralamaya gitmek de miimkiindiir. Basariya ulasma ihtimalinin en yiiksek
oldugu alternatifler yoneticilerin en sicak baktig1 ¢dziim yollaridir fakat kimi zaman
icgiidiiler ve tecriibeler bu siralamamin da 6niine gegebilmektedir (Bass, 1983 Akt. Bostan
& Durmus, 2016). Alternatifler degerlendirilirken emniyeti en biiyiikleyecek se¢im
Ol¢iitlerinin devrede olup olmayacagi kuskusuz emniyet performansini etkileyecek bir
durumdur. Bu 6lgiitlerin neler olacagina karar verenler ise yine yoneticiler olacaktir.
Ornegin emniyet performansim artirmaya yonelik belirlenecek amaglar operasyonel ve
finansal hedeflere ulasilmasina engel mi goriilecek yoksa bu amaclar dengeli bir sekilde

mi belirlenecektir?

Besinci Safha, Alternatifler Arasindan Secim Yapma: Tim karar verme siirecinin tek gibi

goriinen fakat son asamasi olan bu kisimda alternatiflerden bir tanesi segilir yani
yOneticinin en 6nemli islevi olan se¢im yapma islemi burada gerceklesir. Bu secilen
alternatif ise elde edilen son triinii (karar) temsil etmektedir. Verilen bu kararla birlikte
orgiitteki s6z konusu amag icin ayrilmis olan kaynaklarin nereye, hangi zamanda ve ne
Olglide ayrilacagi belirlenmis demektir (Kogel, 2018, s. 151). Havacilik emniyeti
baglaminda acgiklanirsa; emniyete iliskin hangi amacin belirlendigi, bu amaca ulagmak
icin hangi kaynaklarin (zaman, insan, bilgi, para, techizat gibi) ne miktarda kullanilacag:

tespit edilmis olur.

Bu se¢im yapilirken her yoneticinin géz oniinde bulundurmasi gereken bir¢ok
oOl¢iit bulunmaktadir. Yapilan se¢imin amag¢ ve kapsamina gore bunlar degisse de genel
olarak pay sahiplerinin arzulari, maliyet, emniyet, zaman gibi bircok sebep verilen bu

karar1 kimi zaman dolayli kimi zaman ise dogrudan etkilemektedir. Tiim asamalar1 géz
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Oniine aldigimizda da agikca goriilmektedir ki karar son asamanin degil bu yukarida
bahsedilen tiim asamalardaki c¢alismalarin bir sonucudur. Bu ylizden de sadece son
asamaya bakarak bir karar1 elestirmek dogru olmayabilir. Ciinkii bu siirece veri toplama,
analiz etme ve ekonometri gibi bir¢ok sayisal agsamalarin yaninda psikoloji, sosyoloji ve
noroloji gibi sosyal ve biligsel asamalar da katkida bulunmaktadir (Donaldson, 1983 Akt.
Langley ve Digerleri, 1995).

1.3.3. Yonetimde Karar Vermenin Rolii ve Onemi

Karar verme isleminin elde bulunulan bilgileri isleyerek olusturulan segenekler arasindan
bir se¢im yapmak oldugu 6nceki kisimlarda belirtilmistir. Bu baslik altinda ise yonetimde
karar vermenin orgiit icin dneminden bahsedilecektir. Oncelikle herhangi bir karar
vermek ic¢in yoneticinin ilgili konuyu kapsayan tim gerekli bilgilere ulasmasi
saglandiktan sonra organizasyon agisindan emniyeti artirmak ya da maliyeti azaltmak gibi
bazt amaglar belirlenir. Yoneticinin tim alt birimlerin istegini aym oranda
gerceklestirmesini saglayacak bir karar vermesi ¢ogu zaman, Ozellikle biiyiik capli
organizasyonlarda, oldukca giigtiir. Bu yiizden yoneticinin alt birimlerinden gelen
talepleri ve genel misyon ve vizyonu da g6z Oniinde bulundurarak bazi kararlarda
hissedarlarin fikirlerini de dahil etmek zorunda kalarak bir karar vermesi beklenmektedir
(Hammond, Keeney, & Raiffa, 1998).

Karar asamasina gelen yonetici, isi geregi Oncelik sirasini belirlemek ve
beklentileri géz oniinde bulundurarak bir karar vermek zorundadir. Aksi halde karar
vermede yasanan her gecikme fazladan bir zaman maliyetine sebep olmakla beraber “en
koti karar kararsizliktan iyidir” kabuliinden yola ¢ikarak degerlendirildigince yoneticinin
karar verme roliinii etkin kullanmadigin1 diisiinmeye sebep olabilir. Karar verme
isleminde sadece yukarida sayilan rasyonel veriler ve beklentiler degil, yoneticilerin
diinya goriisii, Sahip oldugu varsayimlari, degerleri, kisisel ve toplumsal ¢ikar gibi kisisel
ve kiiltiirel birikimi de 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu yiizden verilecek kararlarin
organizasyonlarin sahip oldugu kendine has kiiltiire (mikro kiiltiir) de uygun olmasi
beklenmektedir. Isletme icinde calisan ve bu kiiltiiriin olusmasina kiiciik yahut biiyiik
katkilar1 bulunan tiim ekip arkadaslarinin verilecek olan karardan dogrudan ya da dolayh
olarak etkilenecek olmalar1 g6z 6niinde bulundurularak ydneticinin verecegi karari en son

halinde bile tekrardan gozden gecirmesine sebep olabilmektedir. Bu yoniiyle de

17



bakildiginda karar vermenin oOrgiitlerde ne denli 6nemli oldugu ve bu Onemin
organizasyonun kapsaminin biiyiimesiyle de paralel yonde hareket ettigi ifade
edilmektedir (Garvin & Roberto, 2001). Bu denli oneme sahip bir gorevin
gerceklestirilmesi i¢in de teknik, sezgisel ve mesleki tecriibbeye dayanan bilginin yaninda
karar verme tecriibesinin (yoneticilik tecriibesi) de gelismis olmasi gerekmektedir.
Y oneticilik tecriibesini gelistirmenin en etkin ve gecerli yolu ise yoneticilik yapmak yani

karar vermektir (Kogel, 2018, s. 160).

Y 6netim isini {istlenen yoneticiler yonetsel faaliyetleri gergeklestirirken amag ya
da sorun tespit edip amaca gétiirecek ya da sorunlar1 ¢ézecek yollart bulan kisilerdir.
Bagka bir deyisle yonetsel faaliyetler karar almakla yiiriitiiliir. Bu durumda kararlarin
basaris1 bir bakima ydnetsel basarty1 belirlemektedir. Iste bu nedenle yonetimde karar

vermenin rolii ¢ok yiiksektir ve yonetimin basarisini etkiledigi i¢in ¢ok dnemlidir.

1.3.4. Karar Tirleri

Organizasyon igerisinde verilen kararlar, verilecek kararin kisitlarina, belirsizlik
durumuna ve kapsamina gore degisen Ozellikleri bakimindan birbirinden ayrilmaktadir.
Orgiitiin diizeylerinin alt, orta ve iist olmak iizere genel cercevede iige ayirildig: gibi bu
orgiit diizeylerinde gorev alan yoneticilerin verdigi kararlarin da {ice ayrilmasi uygun

goriilmektedir.

Alt diizey kararlar orgiitiin amaglarini gergeklestirmeyi hedefleyen faaliyetleri
denetleyip inceledikten sonra uygun ¢6zliim alternatifleri belirleme amaci giiden kararlari
ifade etmektedir. Bu diizeydeki kararlar organizasyon ve kurallarinin digina tasmayan,
kisa vadeli ve genellikle teknik boyutta alinan kararlar1 kapsar (Cirpan & Koyuncu,
1998). Ornegin, bir havayolu isletmecisinin ge¢ gelen ugagin yerine back-up (yedekte
hazir bekletilen) ugagin alinmasi veya seferi rotarli devam ettirme konusunda alinacak

karar bu tiir karara 6rnek olarak verilebilir.

Alt diizey kararlardan biraz daha kapsamli olan ve alt diizey ile st diizey
arasindaki kararlar arasinda bir dengeleyici rol oynayan orta diizey kararlar ise
genellikle alt diizeyin ¢6ziim konusunda yetkili olmadig1 ve iist diizey karar almaya sebep
olacak kadar da mithim olmayan konular1 ¢6ziime kavusturmay1 amaglamaktadir (Kogel,

2018, s. 159-163). Havacilik sektoriinden bir 6rnek verilirse; gittigi havaalaninda ariza
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yaptig1 6grenilen bir ucak i¢in disaridan bir bakim kurulusuna miiracaat edip arizayi
giderme karari ile havayolunun kendi teknik ekibini bir sonraki seferle gonderip bir
glinden fazla arizali ucagin gittigi meydanda kalmasi ile ilgili alinacak karar bu karar

tiirtine 0rnek olarak gosterilebilir.

En kapsamli ve orgiitiin uzun vadedeki misyon ve vizyonunu dikkate alarak,
siirsiz bilinmeyenin oldugu dis cevrenin de verilen kararlara dahil oldugu iist diizey
kararlar ise orgiit i¢i ve digimin diisiiniilmek zorunda oldugu stratejik karar denilen
kararlar1 kapsamaktadir. Bu kararlari verme asamasinda ilk iki seviyede yeterli olan
teknik bilginin yetersiz kaldig1 ve devreye siyasi, psikolojik, kiiltiirel ve ekonomik
faktorlerin girdigi belirsizliklere karst kullanilacak olan sezgilerin de etkili oldugunu
soylemek miimkiindiir (Karaoglan, 2006). Ornegin kiiresel bir kriz déneminde tiim
havayolu sirketlerinin personel ve ugaklarini ellerinden ¢ikarmaya basladig: bir durumda,
digerleri ile benzer sekilde kiiciilmeye gitmek ile digerlerinin tersine ucak siparisi verip
personeli de elinde tutarak daha fazla siklik ile sefer diizenleme karar1 boylesine iist diizey

bir karara 6rnek olarak gosterilebilir.

Ust diizey kararlarda 6nemli olan bir diger konu ise belirsizlik kavramudir.
Belirsizlik, yoneticilerin hangi hedeflere ulagmak istediklerini bildikleri fakat bu hedefe
ulagmak i¢in gerekli alternatifler ve gelecekteki olaylar hakkindaki bilgilerinin eksik
olmasi durumudur. Karar vermeyi zorlastiran bu faktérlerin fiyat, {iretim hacmi ve
maliyet gibi i¢ ¢evreyle alakali olabilecegi gibi ileride yapilabilme ihtimali olan tamamen
belirsiz olan iilkeler arasindaki siyasal ve ekonomik antlasmalar seklinde dis ¢evreyle de
alakal1 olabilir. Bu sebeple iist diizeyde alinan kararlar cogu zaman programlanmamis,
plansiz ve 6ngdrmesi zor kararlardan olusurlar. Yonetici i¢in verilen kararlarda basarisiz
olma ihtimali, problemin karsisinda alinacak kararlardaki belirsizligin artmasiyla paralel
olarak artar. Bu tarzda alinan kararlara da yazinda stratejik karar adi verilmektedir.

Stratejik karar Quinn ve Mintzberg’in (1997) ¢calismasinda su sekilde tanimlanmastir:

“Isletmenin biitiin olarak saran ¢evrede olusan éngériilebilen ya da ongoriilemeyen degisimlerin
isiginda faaliyet sahasinin se¢imi, isletmenin amact, misyonu ve Vizyonunun olusturulmasina yéonelik uzun

vadeli ve programlanmamis kararlardir. (Akt. Ozsahin, 2005, s. 11-13)”

Bagka bir deyisle iist diizey yoneticilerin verdikleri stratejik nitelikte kararlar,
orgiite rakipleri karsisinda uzun vadede yapisal istiinliikkler kazandiracak amaclara

varmaya ya da sorunlari ¢ozmeye isaret etmektedir. Y oneticiler bu tiir iist diizey kararlari
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verirlerken isletmenin ihtiyaglarinin yaninda bagli bulunduklari otoriteler tarafindan
zorunlu kosulan kimi degisiklikleri de géz Oniinde bulundurmak zorundadirlar. Bu
kararlar bazen tiim isletmeyi misyon ve vizyon kapsaminda dahi degisikliklere
ugratabilmektedir. Ozellikle havacilik sektoriinde uygulamaya gegirilen emniyet ydnetim
sisteminin kurulmasi gerekliligi tiim ilgili havacilik isletmelerinin bu kapsamda yeni bir
birim kurmasina yol agmistir. Bu birimin kurulmasi, yeterli maddi kaynagin saglanmasi,
birimde calisacak olan personelin ise alim kriterlerinin belirlenmesi ve buna benzer her
bir adim yonetici acisindan yeni bir karar verme siireci igerisinde degerlendirilmektedir
(Giiglii, 2003). Emniyet performansini artiracak tiirden havaaraglarinin filoya dahil
edilmesi, baz1 pahali donanimlarin eksikliginin potansiyel bir tehlike olarak goriiliip
goriilmemesi, yiikksek emniyet performansinin gerekli olup olmadigr st diizey

yoneticilerinin alacagi kararlara 1g1k tutar niteliktedir.

Verilecek kararin 6zelligine gore ise farkl teknik ve yaklasimlara ihtiya¢ duyulan
farkli karar tipleri meydana gelmektedir. Programlanabilirlik acisindan bakildiginda
rutin ve rutin olmayan Kkararlar bunlara ornektir. Genellikle operasyonel ve teknik
anlamda verilecek giinlik ve haftalik siiregleri kapsayan kararlar rutin kararlar
kapsamaktadir. Bu tiir kararlarin en biiylik avantaji daha onceden benzer bir durum
meydana geldigi i¢in yOneticinin ne yapacagim en bastan analiz etmek zorunda
kalmamasidir. Operasyonel kararlarin da bir nevi rutin karar oldugu ve genelde rutin
kararlarla i¢ ige kullanildig1 goriilmektedir. Ornegin, havacilik sektdriinde anlik rotarlarin
ya da teknik arizalarin meydana geldigi durumlar ve kapi (gate) degisiklikleri bu tiir
kararlarin sik sik alindig1 olaylari i¢ine almaktadir. Rutin olmayan kararlara gelindiginde
bu tiir kararlar ise yoneticinin siirekli karsilagsmadigi, ¢ikarim yapmanin ve seg¢im
yapmanin daha ¢etrefilli olabildigi durumlari kapsar (Anamerig, 2005). Her stratejik karar
aynt zamanda bir rutin olmayan karar Ozelligi tasimaktadir ayrica karar verici
(yonetici/lider) boylesi durumlarda ge¢mis tecriibelerinin 1s1ginda sezgilerin ¢ok daha
agir bastigi ve bilinmeyenlerin ¢ok fazla oldugu bir pozisyonda isini yiiriitmek
zorundadir. Bu durumdaki yoneticiler algoritmasi belirlenmis olan standart faaliyet
operasyonlarint (SOP) veya GMP (Good Manufacturing Practices) uygulamalarini
kullanamamaktadir. Ornegin, ugagm planlanan varis meydani yerine herhangi bir olaydan
otiirli bagka havalimanina gitmek durumunda kalmasi, havalimaninin herhangi sebepten
dolay1 ugus operasyonuna kapatilmasi gibi hadiseler bu karar tiiriine 6rnek olabilmektedir

(Oz & Baykog, 2004). Bu gibi kararlar verilirken emniyet performansmin nasil
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etkilenecegine ve bu nihai durumun ne denli 6ncelikli olacagina karar veren yine orta

diizey yoneticiler olacaktir.

1.4.Yonetici Kavrami
1.4.1. Yoneticinin Tanim ve Onemi

Orgiitiin belirlenen hedeflerine ulasmak amaciyla bir biitiin halinde hareket etmesi i¢in
bu orgiitiin yonetim birimi denilen yerlerde gorevi Orgiitiin devamliligi ve karliligini
saglamak olan bazi kisileri barindirmasi sarttir. Yazinda yonetim isini yapan kisilere en
genel ve basit ifade ile yonetici denmektedir. Eren tarafindan yapilan bir bagka yonetim
tanimi ise (Eren, 2011, s. 8): emrine verilmis bir grup insani belirli birtakim amaglara
ulasgtirmak i¢in ahenk ve is birligi i¢inde galistiran bir kimse seklinde verilmektedir.
Yoneticiligin en onemli ve temel isinin de karar vermek oldugunu tekrar vurgulamak
gerekmektedir. YoOnetici agisindan karar verme ise yoneticinin organizasyon ic¢indeki
maddi, beseri ve bilgi kaynaklarim belirlenen amag ve hedeflere en kisa ve dogru yoldan

ulagmak i¢in kullanilan yollar arasinda se¢im yapmaya denk gelmektedir.

Bir isletme meydana geldiginde yapilmasi gereken islere, bu isleri yapmakla
sorumlu olan ¢alisanlara ve bu calisanlar1 degerlendirecek ve yonetecek yoneticilere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Yonetici ¢alisanlar1 degerlendirirken; ¢alisanin sorumlu oldugu
isler, bu isler icin gerekli bilgi ve beceriye sahip olma durumunu goz Oniinde
bulundurmak zorundadir. Ciinkii her yonetici belirlenmis olan hedeflere ulasma
asamasinda en az sapma ile istenen sonuglara ulasmak istemektedir. Istenilen bu sonucu
gerceklestirmek i¢in gerekli ¢abayr da sarf etmesi de dogal bir gerekliliktir. En genel

anlamda yoneticinin organizasyondaki rolleri:

o Kigilerarasi iliskiler,
e Bilgi toplama ve dagitma ve

e Karar verme

olmak {izere ii¢ ana grupta degerlendirilmektedir (Mintzberg, 1973 Akt. Orhan & Sahin,
2003).

Kisileraras1 iliskiler rolii gerek diger yoneticilerle yatay gerekse sorumlulugu

altindaki ¢alisanla ya da bir iist yoneticisiyle olan dikey iletisimini ifade etmektedir.
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Bunun yani sira, Kisilerarasi iliskiler rolii, yoOneticinin ayni ¢evreye hitap eden
paydaslariyla olan diyaloglarini da igine almaktadir. Bilgi toplama ve dagitma rolii ise
yoOneticinin en temel gorevi olan karar verme islemini gergeklestirebilmesinde biiyiik
oneme sahiptir. Yonetici, dogru zamanda dogru veriye ulagilmasi i¢in gerek isletme
icerisinden gerekse dis kaynaklardan beslenen verileri toplamak, analiz etmek ve karar
vermekle miikelleftir. Eger karar verici mercii bir iist yonetici ya da igletme dis1 bir yer
ise bu topladig1 bilgileri istenen sekliyle aktarmak da aym sekilde yoneticilerin gorevleri
arasinda yer alir. Bilgi ¢agi olarak adlandirilan giliniimiizde bu islemin 6zellikle de
zamanla yarigan isletmeler agisindan son derece 6nemlidir. Y Oneticinin bilgi, beceri ve
tecriibesini ortaya koyarak stireci iyilestirmeye yonelik bir adim atmak, siireci yavaslatan
problemlere uygun ¢oziimler iiretmek, kit olan kaynaklarin en dogru yerlere harcanmasini
saglamak ve yeni atilimlar yapmak igin yoneticinin elinde olan en biiyiik yetki karar
verme roliidiir. Bu sekilde yonetici kendine verilen bu yetki ile kimi zaman faaliyetleri
hizlandiracak formiiller bulan bir miithendis, kimi zaman ise sektdrde ¢igir acacak bir
girisimci olabilme firsatina sahip olmaktadir (Oztekin, 2005). Karar verme siireci ydnetici
olmamn getirdigi en dogal hak oldugundan dolay:r verilen kararin ehemmiyeti ve

sorumlulugu ¢ok kisith da olsa yoneticilik tanimi igerisinde yer almaktadir.

Y 6netici kavramu iki kigilik bir ailenin yonetiminden, tilkelerin yonetimine kadar
genisleyen ve etkilerinin kimi zaman on-yillik donemlerde ortaya ¢iktig siiregleri de igine
alan bir yapiya sahiptir (Kogel, 2018, s. 173-174). Ayrica tiim planlamalarin uygulanmasi
ve bu uygulamalar sonucunda organizasyonun belirlemis oldugu hedefleri gerceklestirme
durumuna gore puanlamaya tabi olmasi gereken kisi de yine yoOneticidir. Ydneticinin
amaci, ayn1 zamanda isletmenin varlik amacim korumak ve bu dogrultuda atilacak
adimlar1 belirlemektir. Her yoneticinin kendine has bir yonetim yaklasimi bulunmaktadir.
Isletmenin isleyisi agisindan ise yoneticinin karar verme tarzi, kendisini diger

yoneticilerden ayirmakta kullanilan en kritik 6zelliklerden biridir.

Yonetici denildiginde bir yonetim ve bu ydnetimin asamalar1 akla gelmektedir.
Yonetimin islevleri igerisindeki her bir is ve siire¢ i¢in hedefler olusturma, beserl ve
maddi kaynak ayirma, bu kaynaklar etkin ve verimli olabilecek sekilde yoneltme ve
siire¢ sonucunda ise istenilen noktada olunup olunmadigini kontrol etme gibi birgok islem
yer almaktadir. Tlim bu islemlerin hepsinde de ortaya koyulmus olan belirli alternatifler

bulunmaktadir. Yonetici ise bu alternatifler arasindan bir se¢cim yapmak ve bunun

22



sonuclarinin sorumlulugunu almak zorunda olan kisidir. YOnetimin hangi islevine
bakilirsa bakilsin, her konuda karar verilmesi gereken bir durum ve bu durum igerisinde
bir se¢im yaparak karar veren bir yoneticiyi gormek ka¢inilmazdir. Kimi zaman bu karar
personel istihdaminda ortaya ¢ikarken, kimi zaman kaynaklarin nerede ve nasil
kullanilmas1 gerektigi hakkinda olabilir. Verilen bu kararlarda yoneticiler yukarida

bahsedilen i¢ ¢evresel faktorlerin yani sira rakipler, miisteriler ve diger ¢cevresel faktorleri
de dikkate almak zorundadir (Daft, 2010, s. 3-13).

Y oneticiler sahip olduklar bilgi, beceri, insanlarla iletisimi ve karar verici rolleri

<

ile faaliyetleri gergeklestirmesi beklenen kisiler olduklarindan dolay1 “yonetici karar
veren kisidir” seklinde bir ifade eksik olsa dahi dogru kabul edilmelidir. Zira ydneticinin
sahip oldugu rollerden birisi de karar verme roliidiir ve bu rol yoneticiyi diger
calisanlardan ayiran en onemli 6zelliklerden birisidir. YOneticinin karar vermesi igin
sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibelerin yaninda girisimcilik, sorun c¢oziicii ve
miizakereci 6zellikler de biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii yoneticinin sadece planlanmig
bir siireci yonetmesi yetmeyebilir ve bazi durumlarda da yeni yatirimlarda bulunarak
farkli alanlarda agilimlar yapmasi gerekebilir. Bunun yani sira, yoneticilerin siiregelen bir
iiretim ya da hizmet siireci igerisinde ortaya ¢ikan bir sorun karsisinda bu sorunu ¢6zmeye
yonelik bir karar vermesi beklenir. Sorun isletme igerisinde alinan Kkararlar ile
coziilebilecegi gibi kimi zaman ¢6zlim i¢in isletme ¢evresini etkileyen bir karar verilmesi
de gerekebilir. Farkli paydaslar ile iletisim halinde olarak gereken durumlarda miizakere

yetenegini kullanmak da yine yoneticilerin karar verme rollerinin kapsami dahilindedir

(Gokge & Sahin, 2003, s. 150-155).

Gilinliik konusmada siirekli birbirinin yerine kullanilan liderlik ile yoneticilik
kavrami ise birbirinden bazi temel konularda ayrilmaktadir. Orgiit adina basarili adimlar
atabilmek i¢ ige gecmis karmasik bir bilgi ve beceri yeteneginin iiriiniidiir. Yoneticiler
genellikle kapasitelerinin  uygulanilabildigi kadarki kismi ile degerlendirilirler.
Caliganlarla devamli olan iletisimlerinin yani sira talimat ve prosediirlerin bir
degerlendiricisi, planlayicisi ve yOneticisi olarak goriiniirler. Fakat basarili bir degisim
icin bireyleri ve gruplari etkileme yetenegine sahip, ekip olusturabilen ve halihazirdaki
ekiplerini motive eden ve herkesge kabul gérmiis hedefler etrafinda sinerji ortaya
cikarabilen vizyon sahibi kisilerle meydana gelir. Bu 6zellikleri barindiran kisilerdeki

ozellikleri topladigimizda ise liderin tanimina ¢ok yakin bir sonug elde etmis oluyoruz.

23



Liderler, beraberinde ¢alistig1 kisi ve gruplari motive edip onlara ilham veren bir vizyona
sahiptir. Yonetim ise liderin belirlemis oldugu vizyonu sirketin glinliik operasyonuna
uygulayarak hayata gecirecek olan yapidir. Yonetici ve lider sirket i¢in son derece dnemli
iki konum sahibi calisani ifade eder. Bir tanesinin degerini ortaya koymak asla digerinin
Oonemini azaltmay:r oOngdrmemektedir (Gilley, 2005). Gerek ydneticilerin gerekse
liderlerin tutum, tavir ve davranislart diger yoOnetici ve calisanlarin tutum ve
davranislarina yon verme etkisine sahiptir. Bu nedenle oOzellikle iist ve orta diizey
yoneticilerin emniyete iliskin inang, varsayim, deger, tutum, karar ve davranislariyla
diger ¢alisanlara olumlu yonde 6rnek olmalar1 beklenecektir. Olumsuz 6rnek olusturacak
ozellikler ¢alisanlar1 da olumsuz yonde etkileyerek emniyet performansinin azalmasina

neden olabilir.

Herhangi bir orgiit yapisi icinde konum ne olursa olsun — gerek yonetici gerekse
yoOnetilen — her ¢alisanin bir yetki ve sorumlulugu bulunmaktadir. Yetki denildiginde akla
gelen en genel ifade “yonetsel makama verilmis bir erk ya da gii¢” seklinde karsimiza
cikmaktadir (Ekodialog, 2019). Daha genis bir ifade ile yoneticinin goziinden
baktigimizda ise yetki birilerine ig gérdiirme hakkina sahip olmak seklinde de kargimiza
cikmaktadir. Yoneticinin, pargasi oldugu orgiitiin hedeflerine ulagsmasi i¢in is gorenleri
yonlendirmesi ve harekete gecirmesi i¢in gerekli minimum ihtiyaglardan birisi yetkidir.
Bu yetki iist diizey yoneticide orgiitiin tiim birim ve c¢alisanlarina niifuz edebilecek bir
genislikte iken, alt diizey dedigimiz seflik ve birim amirligi gibi pozisyonlarda ise birkag
kisiye hatta tek bir kisiye kadar daralabilmektedir. Yetkiyle ayrilmaz bir durumda
kullanilan sorumluluk kavrami ise “bir kisinin kendi iizerine yiiklenen is ve goérevleri
yapmasi i¢in o kisiden hesap sorulabilmesi ya da o kisinin kendisine verilen faaliyetleri
basarma yiikiimliiliigiidiir.” Buradaki kilit nokta orgiit icerisinde her ne diizeyde olursa
olsun tim ydneticilerin yetki ve sorumluluklarinin esit ve/veya denk olmas1 gerektigidir.
Etkili yonetimin de temel ilkesini olusturan bu yetki-sorumluluk denkligi hem yetkisiz
sorumlulugun islerin yapilmasini engellemesinin hem de sorumlulugu olmayan yetkinin
yoneticiye bu yetkiyi kotliye kullanmasina mahal vermesinin 6niine geg¢ilmesinde ¢ok
onemli bir rol oynamaktadir. Bu ylizdendir ki oOrglitlerde herhangi bir diizeydeki
yoneticiye bir konu hakkinda sorumluluk yiiklendiginde ayni zamanda bu sorumlulugu
yerine getirebilmesi i¢in gerekli olan yetkinin verilmesi hususu hassas bir sekilde takip

edilmelidir. Aksi halde istenen sonu¢ alinamayabilir (Kuluglu, 2000).

24



Yapilan her bir yenilik ve degisiklik yonetici agisindan yapilmasi gereken yeni bir
karar verme isine doniismektedir. Bununla birlikte yetki sahibi kisi, yonetici, vermis
oldugu her bir karar akabinde ortaya c¢ikacak olan sonuglari iistlenmekle sorumlu
olacaktir. Bu baglamda her bir yetki beraberinde bir sorumluluk getirmektedir ve bu iki
kavram birbirinden ayr olarak diisiiniilemez. Bu sorumlulugun vermis oldugu maddi ve
manevi yiikk ise yoneticilerin karar verirken daha temkinli ve gergek¢i olmasini
saglamaktadir (Aglargoz, 2013, s. 40-44). Y 6neticilerin, sahip olduklar1 yetki sayesinde,
emniyet baglamindaki amaclar1 belirleme, amaclara gidecek yollar1 ve tiim bunlar i¢in
hangi kaynaktan ne kadar ayrilacagini tespit etme haklar1 vardir. Bu nedenle, 6zellikle {ist
ve orta diizey yoneticilerin sahip olduklar1 yetkiyi nasil kullanacaklari, emniyet
performansini ciddi derecede etkileme potansiyeline sahiptir. Yetki miktar1 arttikca

yoneticilerin emniyet {izerindeki etkileri de o denli artacaktir.

1.4.2. Yoneticilerin Beceri ve Yeterlilikleri

Bulundugu konuma ve yapilacak ise gore her yoneticide olmasi istenen beceri ve
yetenekler de degismektedir. Ozellikle giiniimiizde havacilik sektorii gibi icerisinde
onlarca hatta ytizlerce farkli uzmanlik gerektiren 6rgiitlerde yoneticinin bir yondeki bilgi
ve becerisi yeterli olmayabilmektedir. Bu yiizden kendisine verilecek olan yetki ve
sorumluluga uygun sekilde yonetici belirlemek icin oncelikle bu yoneticilerde olmasi

gereken teknik, sosyal ve kavramsal becerinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

1.4.2.1.Teknik beceri

Teknik beceri kavrami kullanildiginda hangi 6rgiitii ya da departmant yonetiyor olursa
olsun yoneticinin altinda gdsterilen faaliyetler konusunda uzman olmasi ya da bu
faaliyetlerin kapsam ve icerigine hakim olmasi akla gelmektedir. Teknik beceri
yoneticiye bir konuda isin uzmam olarak sahada bizzat isi yapan teknik personelin adina
karar vermeye yardimci olmaktadir. Bu becerileri tek bir baglik altinda siralamak her ne
kadar zor olsa da genel anlamda alanina iligkin teknolojiye asina olmak, alamnda
yenilikleri takip edip, tartisip giincellemeler yapabilecek yetenekte olmak ve ilgili arag,
gerec ve aletler hakkinda bilgi sahibi olmak bir yoneticinin teknik becerisini belirleyici

faktorler arasinda yer almaktadir.
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Teknik beceri daha ¢ok alt diizey yonetici profilinde aranan 6zellikler arasindadir.
Bu becerilerin yoneticilere aktarilabilmesi i¢in simif i¢i egitim, is basi /hizmet i¢i egitim,
sahada kazanilan tecriibeler ve kisisel karakteristik 6zellikler dogrultusunda bir planlama
yapmak gerekmektedir. Ozellikle ¢alisanla yakin iliskisi bulunan bu kademedeki
yoneticilerin alanindaki yetkinligi ve teknik becerisi arttik¢a, dogrudan dogruya kontrolii
altindaki boliimde ve ilgili siireglerdeki verimlilik ve etkinligin arttig1 goriilmektedir.
Teknik beceri genellikle yoneticinin pozisyonu ylikseldikce onemini kaybeden yerini
beseri ve kavramsal becerilerin 6nem kazandigi bir alana birakmaktadir. Bu nedenle
calisanla yakin iliskisi bulunacak olan ydneticilerin genellikle o departmanda c¢aligmis
tecriibeli ve bilgili kisilerden secilmektedir. Cilinkii faaliyet kapsamindaki siireglerde
ortaya cikacak herhangi bir aksaklik ya da hata ile karsilasan bir ¢alisanin dogrudan
bagvurup ¢6ziim istedigi mercii olarak kabul edilen bu seviyedeki yoneticiler, duruma
gerek sahip olduklar1 bilgiler gerekse operasyon ve faaliyetlerde baslarina gelen
olaylardan kazandiklar1 tecriibelerle miidahale edebilmelidirler (Yiiksel, 2015, s. 23).

Orta diizey yoneticilerin sahip olduklar1 teknik beceriyle hata yaparak ya da
yanilgiya diiserek emniyeti tehdit etme potansiyeline sahip c¢alisanlara nasil 6rnek
olduklar1 emniyeti etkileyecektir. Ayrica teknik becerilerini sadece operasyonel hedefler
icin mi yoksa aym zamanda emniyet hedefleri i¢in mi kullanacaklart emniyet

performansini etkileyen diger bir faktordiir.

1.4.2.2.Beseri iliskiler becerisi

Bu beceri tiirli organizasyonun en alt biriminde ¢aligmakta olan is¢iden en iist diizeydeki
yoneticilerle olan iletisimin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi ig¢in elzem olan ve
genellikle tist ve orta diizey yoneticilerin olmazsa olmaz 6zellikleri arasinda sayilan bir
yonetici 0zelligi olarak kabul edilmektedir. Bu beceri kapsaminda yonetici muhatap
oldugu kisiler hakkinda bilgi edinip onlarin jargonuna uygun sekilde yonetmelikleri ve
uygulamalar1 agiklayarak, onlara saygi duyup kendisine de onlar tarafindan saygi
duyulmasini saglayarak planlanmig olan faaliyetlerin yonetilmesini saglar (Yiiksel, 2015,
S. 24). Karsimiza insan iligkileri becerisi olarak da ¢ikan bu kavram yoneticinin
calisanlarin duygu ve diisiincelerini analiz etmesini, onlarla iletisim kurmak i¢in gerekli

anahtar konu ve kelimeleri bilmesini ve bunlarin hepsini kisisel ve organizasyonel
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baglamda harmanlayip muhatab1 olan kisiyle iliskisini gii¢glendirmeyi zorunlu bir hale

getirmektedir.

Teknik beceriye nazaran kazanilmasi daha uzun zaman ve kisisel yetenek
gerektiren beseri iliskiler becerisinin kimi zaman deneme yanilma yolu ile kimi zaman
ise kisisel gelisim seminerleri ve ortaklasa gergeklestirilen toplum analizleri egitimleri ile
gelistirilmesi ongoriilmektedir. Y 6neticinin sorumlu oldugu kisi sayis1 degismeksizin her
yoneticinin yiiksek veya alt diizeyde bu beceriye sahip olmasi istenmektedir. Ciinkii her
yoneticinin altindakiler ile siirekli iletisim halinde olmak, onlarin sorunlarina ¢oziim
bulmak, aralarindaki fikir ayriliklarinda ortak nokta belirlemek gibi sorumluluklar
bulunmaktadir. Personelini anlayamayan bir ydneticinin personelin yasamis oldugu
sikintilar1 onun goziinden goérmeden gidermesi veya onlar1 havacilik emniyetinin
artirilmast baglaminda motive edebilmesi bir hayli zordur. Ayrica giiniiniin biiytlik bir
kisminda siirekli beraber olan ekip arkadaglarinin saglikli ig birligi kurabilmeleri ve aym
kaynaklarla daha yiiksek verim alabilmelerine de dogrudan ve dolayl sekilde etki eden
bu beceri tiirii giinlimiizde tiim yoneticilerde farkli diizeylerde de olsa zorunlu bir ihtiyag
haline gelmistir (Komiirciioglu, ISLETME YONETIMINDE ETKIN ZAMAN
KULLANIMI VE ZAMAN PLANLAMANIN ONEMI, 2017, s. 6-7).

Y oneticilerin, bizzat liretim faaliyetlerinin gergeklestigi stire¢lerdeki potansiyel
emniyet tehlikelerinden, risklerden, emniyetsiz olaylardan, baglamsal sorunlardan ve
emniyeti tehdit eden ortiik orgiitsel faktorlerden haberdar olabilmesi i¢in bu becerilerinin
gelismis olmasi gerekir. Ciinkii s6zii edilen sorun ve faktorlerden asil haberdar olanlar
bizzat calisanlardir. Asil 6nemli olan emniyete iliskin nitelikli veri ve bilgilerin

calisanlardan alinmasinin saglanmasidir.

1.4.2.3.Kavramsal beceri

Kavramsal beceri, elle tutulup gozle goriilmesi ¢ok daha zor olan gelecege yonelik
birtakim planlar, hesaplamalar veya Ol¢limler 6ngoren soyut kavramlar konusundaki
yetkinlik olarak tanimlanabilir. Yo6netici ile kavramsal becerinin iliskisi ise birden fazla
veriyi isleyip bu analiz sonucunda bir karara varmak olarak degerlendirilebilir. Daha ¢ok
uzun vadeli, net ve somut bir argiimandan uzak ve Orgiitii 6nemli dl¢ilide etkileyen

kararlarin verilmesinde kendisinden yiiksek seviye entelektiiel zeka sergilemesi beklenen
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tist diizey yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bu beceri tiirli 6rgiit icin temel bir sekillendirici
ve ¢ikis noktasi olarak goriinmektedir. Clinkii alt kademelerde gergeklestirilecek tiim

faaliyetler bu gelecege yonelik fikirlerin ve beklentilerin dogrultusunda sekillenmektedir
(Zembat, 1994).

Hizli ve isabetli karar verebilme, neden-sonug iliskisini dogru bir sekilde
kurabilme, karsilagtirma analizleri sonucunda 6ncelik belirleme ve bunlarin sonucunda
bir plan ortaya ¢ikarabilme kavramsal becerinin temel 6zelliklerindendir. Kendilerine
kaynaklarin emanet edildigi bu iist diizey yoneticilerin yukarida siralanan islemleri en
etkin sekilde yapmasi beklenmektedir. Ust diizey yoneticiyi diger yonetici ve personelden
ayrran en Onemli Ozellik de burada yatmaktadir. Kurallarin ve hangi durumda ne
yapilmas1 gerektigi acgikca yazilmis olan kitaplarin 1s1ginda bir faaliyeti siirdiirmek
siradan bir personel i¢in dahi iistesinden gelinebilir bir durum iken, belirsizliklerin had
safhada oldugu bir ortamda karar vermek gergekten yiiksek seviyede kavramsal beceri

isteyen bir durumdur (Uyanik & Kandir, 2010).

1.4.3. Yonetim Kademeleri ve Yoneticiler

En ilkel birlikteliklerden diinya ¢apindaki organizasyonlara kadar tiim yapilarin belirli bir
diizen i¢inde paylastig1 ortak amaglara ulagsmak i¢in yapmis oldugu tiim ¢alismalarin bir
karar alict ve bu karara uyan bir uygulayicisi olmak zorundadir. Bu baslik altinda karar

alic1 olan yonetici ve yoneticilerin kendi icerisindeki siniflandirilmasi agiklanmaktadir.

Her yonetici yukarida bahsedilmis olan becerilere ayni derecede ihtiyag
duymayabilir. Yoneticiler bulunduklart hiyerarsik yapi iginde, sorumlu olduklari diger
yOnetici veya ¢alisanlara gore, farkli bir diizeye sahip olurlar. Kimi zaman ydneticilik
gorevini ylriiten kisiye sef, muhtar gibi pozisyon sifatlar1 yiiklenirken kimi zaman da
farkli boyut ve birimlerde bu sifatlar miidiir, bagskan seklinde kargimiza ¢ikmaktadir.
Burada agiklanmasi gereken yoneticilerin yetki ve sorumluluklari baglaminda nasil
smiflandirildiklaridir. Zira karar verme asamalar1 her ne kadar her yonetici i¢in aym
isimleri alsa da bu asamalarin uygulamasina gelindiginde iki kisilik bir esnaf isletmesinin
yOnetimi ile onlarca paydas, yiizlerce birim ve binlerce galisani olan isletmelerin yonetimi
gerek yetki sorumluluk gerekse kaynaklar agisindan birbirinden ayrilmaktadir (Saruhan
C.S., ve digerleri, 2012).
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Ornegin bir havayolu isletmesinde kurulmasi kararlastirilan emniyet y&netim
sisteminin sisteme dahil edilmesi ve tiim yonetmelik, el kitaplar1 ve operasyonlara bu
sistemin entegre edilmesi i¢in oncelikle iist diizey bir yonetim Kararina ihtiyag vardir.
Daha sonrasinda bu sistemin kurulma siirecindeki maliyetler i¢in kaynak ayrilmasi ve
Emniyet Yonetimi (EY)’nin tim operasyonel faaliyetlerle iligkili hale getirilmesi
konusunda ise gerekli bilgi teknolojilerinin devreye sokulmalar1i alinacak kararin
kademesini gostermektedir. Daha alt kademelere indik¢e verilen kararlarin “birim
icerisinde raporlama sayisini artirmak, emniyetle ilgili tazeleme egitimi tarihi gelen
personeli belirlemek™” gibi daha alt diizey bir yoneticinin sahip oldugu yetkilerle

ylritiilebilecegi gorilmektedir.

1.4.3.1.Ust Diizey Yénetici
Ust diizey yonetici denildiginde orgiitiin misyon ve vizyonuna yonetim anlayisina,
ilkelerine ve diger ilgili alan bilgilerine sahip olan ve uzun donemli stratejik nitelikte
kararlardan sorumlu olan kisiler akla gelmektedir. Yetki kapsami olarak da en genis alana
hitap eden bu grup yoneticiler genel itibariyle; baskan, genel miidiir, direktor gibi
sozciiklerle ifade edilmektedir (Sengiil, 2007). Ust diizey yonetici orgiit icinde sadece
karar verici bir gérevi haricinde bu kararlar sonucunda ortaya ¢ikan orgiit yapisini,
amaglarimi ve kiiltiiriinii de sirketin tiim birim ve personeline agiklamak ve
benimsetmekle yiikiimliidiir. Ust diizey yoneticilerin kavramsal becerinin yaninda
analitik disiinmeyi ve nedensel iliskiler kurmay1 saglayan birtakim becerilere sahip

olmasi da son derece dnemlidir (Baczynska, 2015).

Ust diizey yoéneticiler sirkete ait faaliyetlerini gergeklestirirken hissedarlarin
menfaatlerini de g6z oniinde bulundurmak durumundadir. Bu menfaatler ise cogunlukla
oncliligiini maddi getirinin ¢ektigi ve sektorden sektore degisen Kriterlerden
olusmaktadir. Ozellikle havacilik sektdriinde maddi kazang dnemli olsa da emniyet
performansinin yiiksek olmasi da son derece 6nemli bir amagtir (Jones, Kirchsteiger, &
Bjerke, 1999, s. 63-65). Clinkii havacilik sektoriinde meydana gelecek bir emniyetsizligin
maliyeti, emniyet tedbirleri i¢in gerekli olan maliyetin kat kat iizerinde rakamlara
ulasabilmektedir. Emniyetsizlik, havacilik orgiitlerinin yasamlarini siirdiirmek i¢in dis

cevreden saglamalar1 gereken kaynak akisini kesebilir. Bu durumda amaclara ulagmak
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sOyle dursun havacilik 6rgiitiiniin ayakta kalmasi bile diisiik bir olasiliga doniisebilir. Bu

durumda birinci derecede sorumlu olan kuskusuz iist diizey yoneticiler olacaktr.

Ust diizey yoneticilerin gorevlerinden bir digeri ise amag¢ ve hedeflere uygun
politika belirlemek ve kararlarini bu politikalar dogrultusunda vermektedir. Strateji ile
politikanin sik sik biri yerine kullanilmasi aralarinda bir anlam karigikligina sebep
olmaktadir. Bu kargasay1 engellemek adina kavramlarin tanimlarini incelemek uygun

olacaktir. iki kavramin temel olarak tamimlar1 asagidaki gibidir (Giiglii, 2003, s. 66-70):

e Politika “yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulasmak ig¢in izlenen yol veya
genel plan” seklinde ifade edilmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde
politikanin uygulamalarla ilgili ilkeler ve kurallar toplamim olusturdugu
sonucuna varilmaktadir. Politikalar karar verme asamasinda tiretilen alternatifler
arasindan se¢im yapmak icin kullanmilan bir ¢esit dlgiitlerdir. Bu nedenle karar
vericilerin kararlarina etki etmekte, kararlar i¢in yol gosterici olmaktadir.

e Strateji “ilerde meydana gelebilecek biitin durumlarin  6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiirii” olarak
tanimlanmaktadir. Ayni zamanda strateji isletmenin amagclarinin ve politik
yonelmelerinin toplamim olusturdugu bilgisi ele alindiginda stratejinin ileriyi

ongormeye dayali ve daha kapsamli bir kavram oldugu da ortaya ¢ikmaktadir.

Ust diizey yonetici politikay1 karar verme konusunda bir rehber olarak degerlendirirken
stratejiyi ise bu rehber ve birtakim 6l¢iitler sayesinde amag olusturma ve kaynak kullanma
kararin1 vermekte kullanmaktadir (Dinger, 1998 Akt. Giiglii, 2003). Havacilik orgiitiinde
gerek orta gerekse alt kademelerde alinacak kararlara yol gosterecek olan politikalar yine
iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Ornegin olumlu emniyet kiiltiiriiniin
giiclendirilmesinde biiylik rolii oldugu bilinen giiclii olumlu adalet kiiltiiriiniin teskil
edilebilmesi i¢in emniyet politikasinin nasil belirlendigi biiyilk 6nem tasimaktadir.
Emniyet politikas1 en tepeden en alt kademeye kadar tiim calisanlarin karar ve
davranislarina, dolayisiyla da emniyet performansina etki edecektir. Ote yandan emniyet
performansinin stratejik amag¢ ve hedeflerin i¢inde ne denli yer bulacag: da iist diizey
yoneticiler tarafindan kararlastirilmaktadir. Bu durum, iist diizey yoOneticilerin emniyet

performansinda oynadiklari roliin ne denli biiyiik oldugunu gostermektedir.
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1.4.3.2.0rta Diizey Yonetici

Orta diizey yonetici kavrami ise Ozellikle son yiizyilda artan ydnetici kadrolarinin
ardindan bir derecelendirme yapmaya olan gereksinim ile ortaya ¢ikmustir. Orgiit igin
belirlenmis olan orta ve uzun vadeli planlar bazen c¢alisanlar i¢in anlasilmasi zor ve soyut
bir ifade olarak goriilebilmektedir. Dolayisiyla {ist diizey yoneticilerin organizasyonun
tamamini ilgilendiren stratejik kararlarim belirledikten sonra bu kararlarin orta diizey
yoneticiler tarafindan departmanlar bazinda irdelenip calisanlarin faaliyetlerine uygun
sekilde somutlastirilmasi gerekmektedir. Bu agsamadan sonra kararlarin uygulanabilmesi
ve kontroliiniin saglanmasinda iist diizey yOneticiye karsi hesap vermekle sorumlu olan
kisiler orta diizey yonetici olarak adlandirilmaktadirlar. Ust diizey ile alt diizey yonetici
arasinda bir koprii gorevi goren bu yonetici siifi verilen taahhiitleri aktarmakta ve
¢oziilmesi elinde olmayan problemleri raporlamakla yiikiimlidiirler (Anafarta, 2001, s.
2-8).

Kiicilik capta, operasyonel siire¢ igerisinde meydana gelen bir problemin ¢oziimiinde
yetkisi bulunan alt diizey yoneticiler programlanmis ve ¢cogu zaman daha 6nceden tecriibe
edilmis ¢oziimler bularak siirecin diizelmesi konusunda kararlar verirler. Dolayisiyla
alinan bu kararlarin sorumluluklar1 da iist diizey yoneticiye kiyasla hayli diistiktiir (Daft,
2010, s. 18-20). Ciinkii iist diizey yoneticilerin aldiklart kararlar dogrudan veya dolayli
olarak orta ve alt diizey yoneticilerin verecegi kararlar etkilemektedir (Drucker, 2011, s.
10-11).

1.4.3.3.Alt diizey yéonetici

Alt diizey yonetici, diger yoneticilerden farkli olarak hiyerarsik yapmin en altindaki
personel ile en yakin iliskiye sahip, pratikte yasanan olaylara ve faaliyetin anlik
problemlerine amnda miidahale etme yiikiimliiliigii olan yonetici tiiriidiir. Ust diizeyde
planlanan stratejiler ve beklenen hedeflerin hepsinin gergeklesmesini saglayan asil boliim
olan iiretim kism alt diizey yoneticilerin kontroliinde faaliyetlerine devam etmektedirler.
Bu ylizden ofis ortaminda gorev alan yoneticilerin géremedigi veya denetleyemedigi
bircok husus alt diizey yoneticiler tarafindan bizzat sahada yoénetilmektedir. Ust diizey
yonetimden gelen talimatlar1 da 6rgiit semasinin en altinda yer alan c¢alisana bizzat tarif
edip uygun sekilde uyum siirecini takip etmek de yine alt diizey yoneticinin

sorumlulugundadir (Gokce & Sahin, 2003).
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Organizasyonun yapist karmasiklastik¢a alt diizey yoneticilere olan ihtiya¢ da
ayni oranda artig gostermektedir. Kiiclik capli organizasyonlarda tek yoneticiyle bile
calisanlarla gerekli ve yeterli iletisim kurulabilirken havacilik sektorii gibi karmasik 6rgiit
yapilar1 gerektiren kurumlarda bu iletisimin kurulmasi igin alt diizey yoneticilere ayrica
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun bir diger sebebi ise calisanlarin iist diizeyle neredeyse
tamamen kopmus olan iletigimin bu tiir ara kademe yoneticiler ile yiiriitiilebilmesidir.
Ciinkii yoneticilerden bagimsiz ve onlart kendisine kars1 ilgisiz oldugu hissine kapilan
personelin kuruma saglayacagi katma deger ve aidiyet hissinin de ayn1 derecede diisecegi
diisiiniilmektedir. Emniyet baglaminda operasyonel siire¢leri dogrudan takip eden bu tiir
yoneticilerin hata ve 6zellikle ihlallere kars1 sergiledikleri tutumlar en altta ¢alisan ve hata
ve ihlal nedeniyle emniyeti tehdit etme potansiyeline sahip c¢alisanlarin karar ve

davranislarina yon verecektir.

1.5.Y6netimin islevleri

Yonetim islevini gerceklestirmekle yiikiimlii olan ydneticinin, basinda bulundugu
isletmenin temel kurulus vizyonunu dikkate alinarak oOncelikle belirlenen hedef ve
gorevleri tamamlayabilmek i¢in yapilmas1 gerekenleri belirleyerek, bunlarin yapilis sirasi
ve Onceliklerine gore bir planlama islemi yapmasi s6z konusudur. Planlama asamasi
bittikten sonra ise bu planlamay1 hayata ge¢irmek icin Ongoriilen isleri ve bu isleri
yapmaya yetkin olan ¢alisanlarin bir araya getirilmesini saglamasi gerekmektedir. Yeterli
kaynak bir araya geldiginde ise planlanan iglerin yapilmasim saglar ve bu uygulama
esnasinda ihtiya¢ duyulan koordinasyonu temin eder. Son olarak ise eldeki ciktilar
kontrol ederek gerekiyorsa yeniden karar alir ve siirecin yeni sekliyle ilerlemesini saglar

(Kogel, 2018, s. 128-129). Bu islevler asagida ele alinmaktadir.

1.5.1. Planlama

Planlama en genis tanimziyla bir plan ortaya ¢ikarmak amaciyla sarf edilen her tiirlii gayret
ve siireci ifade etmektedir. Planlama, orgiitiin hedefledigi noktaya ulasabilmesi i¢in gerek
kisa gerek uzun vadeli alinacak kararlar1 ve diisiinceleri icerisine almaktadir. Planlama
sadece bu kararlarin alinmasiyla sona ermez, aksine alinan kararlar sonucu meydana

gelen yepyeni olasiliklar tizerinde tekrar bilissel ¢caba sarf etmeyi ve kararlar vermeyi de
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icine almaktadir (Kogel, 2018, s. 173-175). Planlama siireci i¢erisinde “Kim? Ne zaman?
Nerede? Nasi/? Hangi maliyetle? Hangi kaynaklar: kullanarak?” gibi sorularin cevaplari
verilmeye caligilmaktadir. Bu sorulara cevap bulunduktan sonra ortaya ¢ikan kararlar
toplulugu ise plani olusturur. Ote yandan Daft planlamayi, -Kurulusun amaglarini ve
bunlara ulasma yollarint belirleme eylemi- seklinde tammlamistir (Daft, 2010, s. 160).
Karar verme igleminin yonetimin birincil islevi oldugu bilgisinin 151¢inda su rahatca
sOyleyebilir ki planlama anlik bir olay degildir ve siirekli degisen ¢evre sartlar1 ve igletme
hedefleri dogrultusunda ve dinamik bir siire¢ i¢inde giincellenmektedir. Dolayisiyla bu
durum da yoneticinin siirekli kendisine ve calisanlarina hangi asamada olduklarini,
hedeflenen noktaya ulasip ulasmadigini sormasinm gerekmektedir. Bir sonraki asamada
ise yoneticinin siirekli hedeflerdeki sapmanin sebepleri ve alternatif ¢éziimleri ile ilgili

bir planlama siirecinin i¢inde olmasi1 gerekmektedir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 71-72).

Planlama sonucunda ortaya ¢ikan ve planlama siirecini daha somut bir sekilde
aciklamaya imkan saglayan kararlar biitiinii plan1 ifade etmektedir. Bu sebeple farkli
diizeylerdeki planlarin tanimlari ve kapsami siirecin kavranmasi agisindan Gnem
tasimaktadir. Hiyerarsik basamaklara gore planlar (1) stratejik plan, (2) taktik plan ve (3)
fonksiyonel/islevsel plan olmak {izere iice ayrilmaktadir. Isletme igerisindeki stratejik
planlar1 sahip olduklar1 bilgi, tecriibe ve yetkiye dayanarak iist diizey yoneticiler
olusturmaktadir. Daha ¢ok uzun vadeli olan bu planlar anlik ve detay bilgilerden ziyade
uzun vadeli ve soyut kavramlar igermektedir. Ornegin bir havayolu isletmesinin emniyet
performansini sivil havacilik otoritesinin istedigi seviyeye tasiyabilmesi igin yapilan
planlama sonucu ortaya ¢ikan kararlar biitiinii stratejik plana 6rnek olarak gosterilebilir.
Taktik plan ise iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenmis olan stratejik planin belirli bir
kismini daha kisa bir zaman dilimi iginde hayata gecirmek i¢in tasarlanmaktadir. Ayni
havayolu isletmesinde emniyet performansini artirmak igin personelin ihtiyaci olan
egitimlerin belirlenmesini ve uygun zamanlarda bu egitimlerin personel tarafindan
alinmasini saglayacak planlama islemi sonucu elde edilen ¢ikti bu plan tiiriine 6rnek
olarak gosterilebilir. Ugiincii olarak islevsel planlar her biri diger plan tiirlerine gore daha
kiigiik faaliyet dizilerinden olusan ve taktik planin belirlemis oldugu hedeflere yardimci
alt planlar olarak degerlendirilebilirler. Bu plana ise, emniyet konusunda egitimini
tamamlayan personelin faaliyetin gerceklestigi saha i¢erisinde meydana gelen emniyetsiz
bir olayr engellemek adina yapmasi gerekenlerin listelendigi c¢izelge oOrnek olarak

gosterilebilir (Sakar A. , Planlama, 2012, s. 122-128). Stratejik, taktik ve islevsel agidan
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ortaya cikan tiim planlar, benzer 6zelliklere ve kapsama sahip bir planlama siirecinin

akabinde ortaya ¢ikmaktadir.

Yukarida bahsedilen planlarin olugmasi i¢in isletme igerisinde en iist kademeden
en alt kademedeki yoneticiye kadar tiim yetki sahibi ¢alisan bir planlama siirecini
gerceklestirmek zorundadir. Isletme icin belirlenen stratejik amag ve hedefler ne kadar
onemliyse, bu amag¢ ve hedeflerin ger¢eklesmesini miimkiin kilacak faaliyetler dizisini
olusturma siireci olan planlama da o kadar 6nemlidir. Planlama siirecine dahil edilmesi
gereken zaruri ve istege bagli degisen kosullar siirekli gz oniinde bulundurulmali ve
degisen kosullarin planlama stirecinde siirekli bir harekete sebep olacagi unutulmamalidir

(Demir & Y1lmaz, Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler Agisindan Onemi, 2010).

Isletmenin belirlemis oldugu amag ve hedefler dogrultusunda secenekler belirlenir
ve ardindan uygun olan alternatif se¢im uygulamaya gecirilir. Havacilik sektoriinde ise
bu stire¢ devam ederken dnciil gereksinimleri de ikinci plana atmamak gerekmektedir.
Ozellikle emniyet kavraminin bir havacilik isletmesinin kurulusundan itibaren gerek milli
mevzuat tabanli gerekse uluslararasi sartlardan dolay1 planlama siireglerine dahil edilmesi
son derece oOnemlidir. Ciinkii planlama asamasi yonetim islevlerinin ilk adimin
olusturdugundan ve arkasindan gelen tiim basamaklar1 dogrudan etkilediginden dolay1
emniyet kriterlerine gére yapilmis bir planlama ileride ortaya cikabilecek emniyet
bosluklarini kapatmaya uygun bir zemin hazirlamaktadir. Hem yonetici hem de ¢alisan
acisindan c¢ok biiyiik anlami olan planlama siirecinde -6zellikle havacilik sektorii i¢in-
emniyet faktorii géz oniinde bulundurulmasi gereken maddeler arasinda en {ist siralarda

yer almaktadir.

1.5.2. Orgiitleme

Tanim olarak orgiitleme C. Barnard tarafindan -iki veya daha fazla bireyin ortak bir gaye
icin ¢alismalari halinde aralarindaki iliskilerde yaratilmis olan baglar- seklinde ifade
edilirken H. Fayol orgiitlemeyi “isletmeyi islemesi i¢in gerekli olan malzeme, tesisat,
sermaye ve personel gibi maddi ve sosyal unsurlarla donatmak™ olarak tanimlamistir
(Tonus, 2012, s. 142-144). Orgiitleme islevindeki siire¢ planlanmus islerin belirlenip
gruplandirilmasini, bu igleri yapmasi istenen c¢alisanin ne tiir 6zelliklere sahip

olduklarinin belirlenmesini, ilgili egitimlerin aldirilmasini ve bu islerin nerede ve hangi
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yontemlerle yapilmasi gerektigini igerisine almaktadir. Orgiitleme islevi tiim bunlari
yaparken ayrica birey, departman ve gruplar arasindaki iligkinin kurulmasimni saglar. Bu
sayede birbirleri ile emir-komuta iliskisi bulunan galisanlarin Orgiitsel gorevleri ve

sorumluluklart netlik kazanmus olur.

Ote yandan orgiitleme faaliyeti, planlama sonucunda ortaya ¢ikan planlarin yerine
getirilebilmesi i¢in gerekli faaliyet ve kaynaklarin diizenlendigi bir yonetim fonksiyonu
olarak tammlanabilir. Orgiitleme siireci de tipk1 planlama siireci gibi siirekli olarak i¢ ve
cevresel faktorlere gore degisiklik gosterebilecek bir 6zellige sahiptir. Bu yiizden nasil
planlama islemi siirekli glincellenme gerektiriyorsa, bu planlama islemine paralel bir
sekilde drgiitleme fonksiyonu da diizenlemeye ihtiyag duymaktadir. Orgiitleme siirecinde
sadece kaynak ve isgliciinii saglamak yeterli olmayabilmekte, bu kaynak ve isgiiciiniin
yapilacak ige gore belirlenmesi ve kaynagin ve personelin bu isi yapmak i¢in gerekli olan
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Tersi durumda elde bulunan kit kaynaklarin
yanlig sekilde kullanilmasina, verimin diismesine veya belirlenen hedeflerden ¢ok uzak
sonuglarla karsilasilmasina sebep olunacaktir. Dahasi haberlesme kanallarindaki
belirsizlik, kisiler arast yetki ve sorumluluklarin net olmamasi gibi aksakliklar da bu
kosullara eklendiginde sonug¢ sirketin siirdiiriilebilirligini tehlikeye atacak boyutlara

ulagabilmektedir (Komiirciioglu, 2017, s. 10-11).

Orgiitleme faaliyeti biiyiik uluslararas1 organizasyonlarda girdiler ve operasyonlar
karmagik oldugundan ve uyulmas: gereken uluslararasi mevzuatlardan dolayr ¢cok daha
dinamik bir karakter sergiler. Planlama dogrultusunda belirlenmis olan kaynak ve isgiicii
ozellikleri, uluslararasi camiada yeni yayinlanan bir yonetmelikle degisebilir. Ornegin
ICAO’nun Ek-19 (Annex-19) Emniyet yonetimi 14 Kasim 2013°de yiirtirliige girmesiyle
birlikte tiim havacilik isletmelerinde zorunlu hale getirilen emniyet yonetim sistemi ve
ilgili birimler sebebiyle yeniden bir yapilanmaya, emniyet uzmani personel istihdam
etmeye gerek duyulmustur. Ayni1 kapsamda yine bu birimlere rapor analizi ve emniyeti
tehdit eden unsurlarin kapatilmasi i¢in gerekli maddi kaynagin da ayrilmasi kagimilmaz

bir hale gelmistir.
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1.5.3. Yoneltme

Yoneltme fonksiyonu ise yoneticilerin sorumluluklari altinda bulunan c¢aligsanlar
belirlenmis olan organizasyon ama¢ ve hedeflerine ulastirmak icin motive edilme
faaliyetlerinin tiimiinii igerisine almaktadir. Bu motivasyonu saglayabilmek adina
yoneticilerin kendilerinde bulunan liderlik 6zelliklerini kullanmalar1 gereken en 6nemli
asamadir. Burada amag sadece planlamada belirlenmis olan hedeflere ulagsmak degil ayni
zamanda da ¢alisanlarin 6rgiitiin bu amag ve hedefleri benimsemesi ve orgiitiin amaglarini
kendi ¢ikarlarina denk ya da 6nde tutmasidir (Marquis & Huston , 2009). Bunun sebebi
ise calisanlarin kendi kisisel amaglar1 pesinde olmalarinin orgiitiin biitlinlesmesini
engelleyici ve hem personel i¢cin hem de oOrgiit icin amaglara ulasmay1 zorlastirict bir
duruma sebep olmasidir. Bu amaglar tek ¢ati altinda birlestirmek de dogal olarak
yoneticiye ve onun lider kisiligine kalmaktadir (Carroll & Gillen, 1987 Akt. Erbasi, 2012,
S. 1322-1323). Yonetici bu gorevi yerine getirebilmek i¢in etkin iletisim, yetkilendirme

ve odiillendirme mekanizmalarini iyi ¢alistirmak durumundadir.

Yoneltme siireci igerisinde olan ve bu islevi basarili hale getirmeye yardimci
giidiileme, liderlik ve iletisim kavramlar biiylik 6neme sahiptir. Giidiileme, diger ismi ile
motivasyon, psikolojik anlamda hareket gegirmeyi ifade eden bir kavramdir. Kisaca
giidiilemeyi “digaridaki uyaricilar ile ¢alisanlarin davranislarinin olumlu yonde degisimi”
seklinde tanimlamak miimkiindiir (Inceoglu, 1985, s. 2-4). Calismanin kapsam1 agisindan
ele alindiginda ise Orgiit amag ve hedeflerinin gergeklesmesi i¢in ¢alisanlarin bu isleri
yapmaya tesvik edilmeleri gerekir. Bunu yaparken c¢alisanlarin orgiite dair aidiyet ve
gliven gibi duygulara sahip olmasit beklenmektedir. Ciinkii yOnetimde oOrgilitleme
stirecinde agik bir sekilde belirlenen gorev ve sorumluluklar ancak planlandig: sekilde
yerine getirildiginde bir anlam ifade etmektedir. Aksi taktirde kagit tizerinde ¢ok basarili
olan fakat uygulamada beklenen sonuglara ulagilamayan basarisiz bir yonetim siireci ile
karst karsiya kalinabilir. Bu nedenle isletmenin ama¢ ve hedeflerini benimseterek,
orgiitleme siirecinin devami olan yoneltme agamasinda gilidiilemenin 6nemi biiytiktiir
(Balc1, 1989, s. 127-129). Isletme icerisinde calisanlar iizerinde bu giidiileme islemini

yapmakla gorevli olan kisi ise liderlik sifatin1 kendisinde bulunduran yoneticilerdir.

Lider, insanlara ilham veren bir gelecek vizyonu olusturan ve bu vizyonu
benimsetmek i¢in ekip olusturup bu ekibi gerekli giidiileme faaliyetleri ile yonelten

kisidir (Saadi, 2018, s. 4-5). Giidilleme faaliyetinin gergeklesmesi psikolojik ve
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sosyolojik bir siire¢ oldugu i¢in sadece detayli ve hatasiz bir is taniminin yapilmasi
yonetim siirecinin basarilt olmasi i¢in yeterli degildir. Bu sebeple yoneticilerin diger
yoneticileri ve ilgili birim ¢alisanlarim isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasilmasi
konusunda liderlik etmesi yoneltme siirecinin olmazsa olmaz asamalarindan birisidir.
Bazi durumlarda igletmeyi dogrudan ilgilendiren yeni bir karar alindiginda ya da bir
vizyon degisikligine gidildiginde calisanlar bu degisimi her zaman olumlu sekilde
kargilayamayabilirler ve ¢aliganlarin isletme icerisindeki sahip oldugu orgiitsel sinerjiye
olumsuz bir etkiye sebebiyet verebilir. Bu durum ise gerek davranigsal olarak gerekse
isletme siireclerinde meydana gelen verimsizlik olarak kendisini gosterecektir. Boylesi
bir ¢evrede liderlik vasfini ortaya koyan yonetici ¢alisanlar1 ortaya ¢ikan degisim ve
gelisime yonelik bilgilendirme, tesvik etme ve bunlar1 takiben degisiklikleri ¢alisanlara
benimsetme calismalarini gerceklestirmekle yiikiimlidir (Uzun, 2013, s. 35-37). Bu
gorevlerin higbirisi yoneticilerin hem isletme i¢i hem de isletme dis1 diger yonetici ve
calisanlar ile giiclii bir iletisim agina sahip olmadan gergeklestirilemez. Ciinkii liderlik
vasfini ortaya ¢ikaracak en 6nemli 6zelliklerden birisi olan giidiileme islemi karsidaki kisi
ile dogru bir gekilde iletisime gecilemeden basarilamaz. Bunun yaninda iist kademenin
almis oldugu kararlari, degisiklikleri ve bunlarin sebeplerini de saglikli bir sekilde alt
kademelere aktaramama durumunda amaglar ile bu amaclara gotiiren yollar arasinda
kopukluklar meydana gelecektir. Yeni bir stratejik karar alan iist diizey yonetici eger bu
karara uygun uygulamalar1 calisanlarin faaliyetlerinde goremiyorsa bu durumun
sebeplerinin baginda iist ile alt diizey arasinda meydana gelen iletisim kopuklugu
gelmektedir. Bu kopuklugun iki sebebi olabilir; iist diizey yoneticiler ya orta diizey
yoneticilerle iletisim konusunda problem yasamis ya da orta diizey yoneticiler bu karari
alt birimlere dogru sekilde iletememislerdir (Vargiin, 2018, s. 8-9). Iki durumda da

liderlik, giidiileme ve yoneltme faaliyetlerinin ger¢eklesmesi hayli zordur.

Orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda isleten bir yap1 birden ¢ok paydasla is
birliginde bulunmak durumunda kalabilmektedir. Bu durum ise kimi orgiitlerde calisanlar
arasinda iletisimin zayiflamasina ve dolayisiyla etkinligin ve verimlili§in azalmasina
sebep olabilmektedir. Iletisim calisan ile yonetici arasinda zayifladiginda ise emir
verme/yoneltme fonksiyonu zaman zaman sekteye ugrayabilmektedir ya da birden gok
yoneticiden emir alan ydneticinin gorev ve sorumluluklarindaki onceliklerle bir ¢eligki
meydana ¢ikabilmektedir. Bu nedenle emirlerin tek bir yetkili agzindan ¢ikmasi, anlasilir

ve calisanin durumu incelendiginde makul olmasi1 silirecin daha etkin bir sekilde
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yoOnetilmesine imkan saglamaktadir. Aksi takdirde emniyete 6ncelik verilmesi gerektigini
vurgulayan bir yoneticiden emir alan bir personel ayni zamanda baska bir yoneticiden
zamaninda kalkis performansi (on-time performance) konusunda talimat aldiginda ortaya
personelin -kullanmamasi gerektigi halde- inisiyatif kullanmasim gerektirecek bir durum

cikacaktir.

1.5.4. Koordinasyon

Koordinasyon islevi, orgiitiin amag ve hedefleri etrafinda toplanmig olan parasal kaynak
ve insan kaynaklar1 basta olmak iizere bu amag¢ ve hedefleri gergeklestirmek i¢in benzer
ya da ayn1 konuda ¢alisan diger personel ve birimlerle olan is birligini saglamakta ve bu
is birliginin giiglendirilmesi i¢in gerekli tedbirleri almay1 dngormektedir (Tortop, 1999).
Koordinasyon islevini giiclendirmek de yine yoneticilere diismektedir. Ornegin teskilat
yapisinda daha sade bir yol izleyen, birimler ve personel arasindaki iletisim kanallarini
iyi diizenlemek ve g¢alisanlara koordinasyonun olusturacagi sinerjinin pozitif etkisini
benimsetmek giiclii bir koordinasyon fonksiyonun temel taglarindandir. Calisanlarin buna
inanmasi onlarin ger¢ekten bu yonetim fonksiyonu sayesinde orgiitlerine daha bagl ve

orgiit ¢ikarlarini dncelikli goren yaklagima biirlinmesine firsat verecektir (Aydin, 2001).

Koordinasyon 6rgiit iginde olmas1 gerektigi gibi kimi zaman ise havacilik sektorii
gibi cok fazla paydasi olan kurum ve kuruluslar arasinda da bir o kadar énem arz
etmektedir. Koordinasyon islevini etkin bir sekilde yerine getirebilmek igin birimleri ve
calisanlari uygun sekilde birlestirmenin yam sira, aktif is birligi ve calisanlari tesvik etme
konular1 tizerinde yogunlasilmasi gerekmektedir. Ayrica koordinasyonda yatay iletisimin
yan1 sira yoneticiye sorun ve dnerilerini sdyleyebilmenin yolunu agan dikey iletigim de

yOnetimin bu fonksiyonunun inandiriciligini artiracaktir.

1.5.5. Kontrol

Y 6netim islevlerinin sonuncusu olan kontrol; amag, kural ve politikalar ile belirlenmis ve
faaliyete dokiilmiis olan ¢iktilarin istenen sonuglarla arasindaki farklarin incelenmesi ve
izlenmesi olarak tamimlanabilir. Isletmenin amaci1 hedeflenen son ¢ikt1 ile gerceklesen son
¢iktr arasindaki sapmanin en aza indirilmesidir (Karacaer & ibrahimoglu, 2003). Gergek

hayattaki riskleri g6z 6nlinde bulundurdugumuzda kontrol fonksiyonun bir diger amaci
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da gelisen teknolojiden faydalanilarak meydana gelmesi muhtemel olan hatalarin siirecin
mimkiin oldugunca en basinda tespiti ve s6z konusu sapmalarin daha son asamaya
gelinmeden Onlenmesidir. Bunu basarmada ise kontrol yapilmasi gereken kritik
noktalarin iyi belirlenmesinin ve bu kontrol sonucunda belirlenmis standartlarla olan

kiyaslamay1 yapacak kisinin alaminda yetkin ve tecriibeli olmasinin yeri bityiiktiir (Aslan,
2010).

Kontrol islevinin etkin bir sekilde calisabilmesi i¢in oOrgiitiin belirledigi amag¢ ve
hedeflerin net bir sekilde ifade edilmis olmas1 gerekmektedir. Ciinkii kontrol isleminde
karsilastirma yapilacak olan ¢iktinin uygunluk ve basar1 derecesi ancak siire¢ basinda
belirlenmis olan standart ile kiyaslanarak ortaya cikarilabilir. Isletme faaliyetlerinin
degerlendirilmesi ve performans Olglimii, performans gostergeleri kullamlarak,
gergeklesen sonuglarin Onceden belirlenen stratejik amag¢ ve hedeflerle ne oOlgiide
ortiistiigiinii belirlemeyi amaglamaktadir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 83-84). Kontrol
stirecinde yapilan degerlendirmelerde istenilen standartlarin yakalanamamasi halinde ise
bu duruma sebep olan eksiklik ve hatalarin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonrasinda
belirlenen eksiklik ve hatalarin diizeltilmelerine yonelik geri bildirimlerin iiretilme siireci
devreye girmektedir. Bu geri bildirimler dogrultusunda yapilan diizeltmeler sonrasinda
ciktilar yeniden kontrol edilerek istenilen performans degerlerinin karsilanip

karsilanmadigi incelenmektedir (Giiner, 2009, s. 187-188).

Kontrol siireci seri {iretim yapan bir isletme kadar, yolcu tagimaciligi gibi hizmet
sektoriinde yer alan bir isletme i¢in de vazge¢ilmez bir yonetim islevidir. Burada ise
standartlar miisteri memnuniyetinden zamaninda kalkis performansina kadar yiizlerce
farkli kriteri i¢ine kapsayan bambaska bir hal almaktadir. Genellikle hizmet sektériinde
kontrol fonksiyonu kalite ve emniyet alaminda belirlenmis olan standartlar1 saglayip
saglamamakla iliskilendirilmektedir. Ornegin faaliyetlerini gerceklestiren bir havayolu
sirketi i¢in yolcu memnuniyeti, zamaninda kalkis ¢cok dnemli olmasina ragmen yasanan
en ufak bir kirim ya da dliimle sonuglanan bir kaza meydana geldiginde diger tim olumlu
resim bir anda ikinci planda kalmaktadir. Bu sebepten dolayi, havacilik isletmeleri
emniyeti kontrol edilmesi ve yiiksek standartlarda tutulmasi gereken en Onemli

etkenlerden birisi olarak gormektedir.
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Ust diizey yonetici, orgiitle ilgili misyon, vizyon, strateji, ama¢ ve hedefler ile
politikalarin belirlenmesinden uzun ve orta vadeli planlamalarin yapilmasindan sorumiu
olan finans ve insan kaynaklari gibi 6nemli kaynaklari yonetmede genis yetkilerle
donatilmig kisiyi ifade etmektedir. Calismamizin odak noktasi olan {ist diizey
yoneticilerin verecegi kararlarin emniyet baglaminda 6rgiit acisindan son derece kritik
oldugu agik¢a goriilmektedir. Bu boliimde iist diizey yoneticilerin 6zellikleri, isletmedeki

rolleri ve iist diizey yoOneticileri diger yoneticilerden ayiran yonler iizerinde durulacaktir.

2.1.Ust Diizey Yoneticinin Ozellikleri
2.1.1. Entelektiiel Ozellikler

Ust diizey yoneticinin kendisinden beklenen, anlik kisa vadeli operasyonel sorunlari
olaylar1 ¢6zmekten ziyade karmasik ve dinamik bir ¢evrede agik sistem olarak faaliyet
gosteren oOrgiitlerde bilinmezliklerin arttigi  gelecege yonelik konularda oOngoriide
bulunmak, sezgi ve tecriibelerini isin i¢ine katarak gerekli analizleri yaptiktan sonra karar
vermektir (Bakan, 2008, s. 2-5). Bunu ancak giigli entelektiiel 6zellikler sayesinde
basarabilirler. Entelektiiel, kisinin ¢caligsmasina verilen bir sifat1 ifade etmektedir. Bu sifata
sahip kisilerin diisiinsel ve zihinsel etkinlikleri 6nem kazanmaktadir. Cok boyutlu,
kavramsal ve elestirel diisiinebilme, fikir tiretip analiz edebilme gibi nitelikleri igerisinde
barindiran bu 6zellikler su sekilde siralanabilir (Topal, 2014, s. 35-36):

e Sorumlulugu altindaki konuya bilgi, beceri ve tecriibe yoniinden hakim olmasi,
e Elde bulunan bilgileri detaylandirip, problemlere ¢6ziim onerileri sunabilmesi,
e Firsat ve tehditleri onceden tahmin edebilme ve uygun girisimlerde bulunma,

e C(Calisanlar arasinda verilecek kararlarda tarafsiz ve adaletli olabilme.

Entelektiiel yan1 giiglii yoneticiler ¢evresindeki insanlar1 etkileme ve onlara yol
gosterme konusunda basarilidirlar. Bu basar1 gerek dogrudan gerekse dolayli olarak kendi
diisiince ve kararlarin1 diger kisilere kabul ettirme becerisini de beraberinde
getirmektedir. Bu islemleri yapabilmek igin gerekli olan yorumlama, akil yiiriitme,
planlama ve karar verme islemlerinin dahil oldugu genel 6zellikler biitiinline entelektiiel
ozellikler denmektedir (Ilgar 2005 Akt. Yiiksel, 2015).
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Entelektiiel 6zellikleri acisindan donanimli bir ist diizey yonetici hem ¢alisanlarin
gilivenini kazanir hem de sirketin ¢ikarlarini galisanlara benimsetmek i¢in gerekli olan
zihinsel ve duygusal alt yapiy1 hazirlamis olur. Bu durum ayrica {ist diizey yOneticinin
sahip oldugu uzmanlik alanlariyla birlikte gelismeye devam eder. Ciinkii uluslararasi ve
karmasik bir organizasyonda sorunlar hemen hemen her konudan kaynaklanabilir. En
beklenmedik problemlere karsi hazirlikli olan yonetici, ¢alisanlarin géziinde daha etkin

bir role sahip olur.

2.1.2. Karakteristik Ozellikler
Ust diizey yonetici sahip oldugu hiyerarsik giic ve yetkiyi daha etkin bir sekilde
kullanmak icin yoOneticilerin sahip olmasi1 gereken bir diger Ozellik ise onlarin
karakteristik Ozellikleridir. Bir kimse veya nesneye 6zgii ayirict niteligi ifade eden
karakteristik sozctigi ilgili kisi veya nesnenin taninirligin1 ve tammlanmasini saglayan

ozellikler biitiiniidiir. Bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir (Komiirctioglu, 2017, s. 7):

e Akil ve duygu arasinda denge kurabilme,
e Dinamiklik,

e Giriskenlik ve risk alabilme,

e C(Ciddiyet ve diizenlilik,

e Azim ve sebatkarlik,

e Dikkatli ve metodik olma.

Y 6netmekte olunan konuya uzmanlik anlaminda yeterince hakim olamamasina
ragmen bir¢ok yonetici kendilerinin sahip oldugu karakteristik 6zellikleri dogru ve etkin
bir sekilde kullanarak farkli sektorlerde basarili sonuglar elde edebilmektedirler.

2.1.3. Sosyal Ozellikler

Sosyal 6zellikler bir yoneticinin gerek diger yoneticilere karsi gerekse ¢alisanlarina karsi
kendi durusunu ve onlarla olan iliskisini digerlerinin nazarinda olumlu yonde artirmaya
iliskin 6zelliklerdir. Bu 6zellikler sayesinde yonetici aldig1 kararlar1 digerlerine kabul
ettirme konusunda daha az zorlanmasimi hatta kimi zaman hi¢ zorlanmamasini

saglayabilmektedir. Bu ise list diizey yoneticinin diger personelle olan iletisim kurma
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yetenegi ile dogru orantilidir. Y 6neticide bulunmasi istenen sosyal 6zellikler kisaca soyle

stralanabilir (Sigr1, 2006);

e Diger calisan ve yoneticilerle olan yiiz yiize goriismelerde dis goriiniisiine ve
durusuna 6zen gostermek,

e Almis oldugu kararlan karsisindaki personele izah ederken kullanacagi ifadeleri
ve viicut hareketlerini hitap sekline uygun bir sekilde aktarmak,

e Ortaklasa veya disiplinler arasi ¢calisma gerektiren gorevlerde grubu olusturmak
ve igerisindeki bilgi akisini ve iligkileri diizenlemede etkin rol almak,

e s birligi ve disiplini icerisinde olunmasim gerektigini ilk &nce kendi ¢alisma

prensiplerinden baslayarak diizenlemek.

Bu Ozelliklere sahip st diizey yoneticilerin oOrgiit icerisindeki sosyal

iletisimlerinin ve sorumlulugu altinda c¢alisan c¢alisanlarin aidiyet duygularinin

yiikselmesi beklenmektedir (Telli, 2012, s. 136-137).

2.2.Ust Diizey Yoneticinin isletmedeki Rolii

Ust diizey yoneticiler yetki ve sorumluluklar bakimindan organizasyondaki en iist otorite
olduklarindan dolay1 tiim &rgiitiin sorumlulugunu tasimak durumundadirlar. Orgiit
icerisindeki en ist diizey giic ve karar alma yetkisi ist diizey yoneticinin elinde
bulunmaktadir. Bu durum da bu yoneticilerin isletmedeki rollerini en st diizeye
cikarmakta ve sorumlulugu altindaki c¢alisanlara verdigi kararlar1 yaptirma giiciini
kendilerine vermektedir (Topal, 2014, s. 36). Sekil 1.de de agikga goriildiigii gibi tim
yoneticilerin yapmasi gerekli olan yonetsel gorevler yoneticinin etki alan1 kapsaminda
gegerlidir. Alt diizeyde sorumlu bir yonetici bu gorevleri kiiciik ¢apta yerine getirirken
organizasyonun gelecegini ilgilendiren bir konudaki kararlar1 verme konusundaki yetki

iist diizey yOneticiye aittir.

Bu baglamda iist diizey yoneticinin sekilde belirtilen gorevleri yerine getirmesi
icin calisanlar arasinda iletigimin artirilmasinin yaninda yaptirim yetkisinin aktif
kullanimina ihtiya¢ duyulmaktadir. Dahasi, alinacak kararlarin analiz edilmesi, giincel
bilgilerin ilgili birimler arasinda siirekli olarak paylasilmasinin gerekliligini ortaya koyan
bilgisel rolleri bulunmaktadir. Son olarak ise toplanan tiim bu bilgiler 1s1nda verilecek

olan kararlarin enine boyuna incelendigi yapilabilirlik calismalarin1 ve bu kararlarin
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Orgiitlin yapisina olan uyumunun incelendigi karar verme asamalar1 bir {ist diizey

yoneticinin igletmedeki temel rollerini olusturmaktadir (Yiiksel, 2015).

KARAR VERME
-Karar verici
PLANLAMA ORGUTLEME
-Planlayici -Orgiitleyici
\ YONETiCI

YONELTME KOI\.ITRC?L‘ETME
-Lider -Izleyici ve
Denetleyici

DIGER FAALIYETLER
-Girisimci ve bilgi
yonetimci

Sekil 1. Yonetsel Gorevler ve Roller (Hitt, Middlemist, & Mathis, 1989, s. 18)

2.2.1. Bireylerarasi Roller

Ust diizey yéneticilerin bulunduklar1 konumlar1 geregi kurum i¢i ve kurum dis1 birgok
gercek ve tiizel kisi ile muhatap olmaktadirlar. lk olarak kurum igerisindeki faaliyetlere
onciiliik etmek ve is Orgiitii igin 6nemli olan miisterilerle yakin iliskiler kurmak gibi
temsil roliine biiriinmesi gerekebilir (Yiiksel, 2015). Ikinci olarak ¢alisanlarimn kuruma
olan bagliligini artirmak ve onlar1 olumlu yonde etkileyip motivasyonlarini yiikseltmek
gibi gorevleri barindiran liderlik vasfi da bireylerarasi roller i¢erisinde 6nemli yer tutar.
Ciinkii bu liderlik rolii yoneticileri dogrudan dogruya bireyleraras: iletisimde etkin
olmaya itmekte, aksi takdirde kagit lizerinde tasarlanmis bazi planlamalarin hayata
gecirilmesi sekteye ugrayabilmektedir. Y oneticinin 6zellikle diger bireylere karsi olan hal

ve hareketlerini sekillendiren liderlik rolii, yetki ile yaptirilmasi imkansiz olan bazi seyleri
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yoneticinin igerisinde bulunan liderlik sifati ile yaptirmasint miimkiin kilabilmektedir
(Gokge & Sahin, 2003). Son olarak, yoneticilerin kurum orgiit ¢alisanlari, miisteriler,
tedarikgiler ve diger paydaslarla baglant: igerisinde olmasi1 gerekmektedir. Bu zincirdeki

koordinasyonu saglamak da st diizey yoneticilerin gorevleri arasinda yer alir.

2.2.2. Bilgisel Roller

Ust diizey yoneticiler, drgiit icerisinde ayni amaci1 gergeklestirmek igin calisan farkli
birimlerden her birinin gorevini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in onlara yeterli
ve dogru bilgiyi istenilen zamanda saglamakla yiikiimliidiir. Ote yandan bu sayede sozii
edilen bilgilere sahip olan st diizey yoneticilerin dogru kararlar alabilmeleri de
kolaylasmaktadir. Aksi takdirde eksik ya da ge¢ gelmis bir veri ya da bilgi yanlis
kararlarin alinmasina sebebiyet verebilmektedir (Gokce & Sahin, 2003).

Hiyerarsik diizene bakildiginda her yoneticinin bir alt yoneticiden daha fazla konu
hakkinda bilgiye sahip oldugu ve bu bilgiler 1s1ginda bir iist birime rapor hazirladigi
goriilmektedir. Bu yiizden yoneticilerin en genel bilgisel rolii, etkin ve eszamanl bir bilgi
ag1 ortaya ¢ikarmak ve dogru bilgilerle beslemek olarak kabul edilebilir. Bu bilgi agimin
verimli bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in yoneticilerin siirekli olarak sisteme yiiklenen veriler
arasindan kendi birimi ile ilgili olanlar1 slizerek gereksiz bilgi yiikiinden kurtulmasi
gerekmektedir. Ayrica kendi birimindeki faaliyetler sonucunda meydana ¢ikan verileri de
sisteme dahil ederek ihtiya¢ halinde diger yoneticilerin erisebilmesine imkan saglamak
zaman ag¢isindan da kuruma bir avantaj saglamaktadir (Topal, 2014, s. 38). Bu sayede dis

paydaslarin rapor talepleri daha kolay bir sekilde karsilanacaktir.

2.2.3. Karar Verme Rolleri

Y oneticinin yukarida bahsedilmis olan rollerinin hepsi, nihayetinde yoneticinin dogru ve
saghkli karar vermesini saglamak icin bir araya gelmesi gereken faktorlerdendir.
Y oneticiler elde edilen veriler ve sahip oldugu liderlik vasfinin 6zelliklerini bir araya
getirerek, degisen dis kosullara uyum, birimler arasinda probleme doniisen faaliyetler
konusunda uzlagma ve orgiitiin kiiltiiriind istenilen diizeye getirmek gibi konularda karar
vermektedirler (Kogel, 2018, s. 127-130). Bu kararlar dogrultusunda sermayenin, insan

giiciiniin, donanim ve zamanin; nereye, ne zamanda, ne kadar ve kimin yonetiminde
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kullanilmasi1 gerektigi belirlenmektedir. Nihai olarak isletmenin gelecegine yonelik
yapilan kararlar1 alan kisi olarak isletmenin basaris1 dogrudan iist diizey yoneticinin
kararlariyla bagdastirilmaktadir. Bu nedenle kendisinde yukarida belirtilmis olan
ozelliklere sahip olan yoneticilerin dis ¢evre faktorlerini sabit kabul ettigimizde daha
basarili oldugu ve orgiit icerisindeki yapinin istikrarli hale geldigi hususunda yonetim

alaninda fikir birligi saglanmistir (Bazerman & Moore, 2013).

Karar verme konusunda deginilmesi gerek bir diger unsur ise girisimcilik roliidiir
ki; bu rol, yoneticinin ¢evre sartlarindan dolay1 ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlan sirketinin
lehine olan en ¢ikarci sekilde degerlendirmesini igerisinde barindirmaktadir (Topal,
2014). Y 6netici zaman zaman yeni proje, iiriin ve hizmet fikirlerini girkette ortaya ¢ikarip

kabul edilebilir riskleri alarak bir sigrama firsat1 yakalamaya calismaktadir.

2.3.Ust Diizey Yoneticileri Diger Seviye Yoneticilerden Ayiran Yonler

Ust diizey yoneticiler sahip olduklari yetki ve sorumluluklar bakimindan diger
yoneticilerden belirgin sekilde ayrismaktadirlar. Bu yoneticiler 6rgiitiin temel degerlerini
dogrudan etkileyecek olan orgiit misyon ve vizyonunu belirlemek gibi en kapsamli
yetkilere sahiptirler. Ayrica daha uzun vadeli ve stratejik nitelikli kararlart vermeleri tist
diizey yoneticileri diger yoneticilerden ayiran en énemli unsurlardan biridir. Ust diizey
yoneticilerin sahip olduklar yiiksek karar alma giicii ise onlari; stratejik hedef belirleme,
kaynak saglama, faaliyetleri durdurma veya degistirme, firsat ve tehditlere karsi aksiyon
alabilme gibi konularda diger yoneticilerden ayirmaktadir (Keles, 2012, s. 62).

Isletmenin sahip oldugu hiyerarsik yapidaki tiim kademeler bir {ist kademenin
belirlemis olduklart amag ve hedefleri yerine getirmekle yiikiimliidiir. Bu nedenle yapinin
en lizerinde yer alan {ist diizey yoneticilerin vermis oldugu kararlar ve sahip oldugu bakis
acilar1 dogrudan ve dolayli olarak isletmenin tim yonetim siirecini etkilemektedir. Bu
durum ise orta ve alt diizey yoOneticilerin verecekleri kararlar1 biiyiik oranda
sekillendirmektedir. Havacilik isletmesinde gorev alan list diizey bir yoneticinin uzun
vadeli stratejik kararlar alirken emniyet basarisin1 amag ve hedefler igerisine yerlestirmesi
emniyet performansinin tiim personel agisindan énem kazanmasim saglar. Ust kademede
belirlenen bir emniyet politikasi alinacak olan tiim kararlardaki olgiitleri dogrudan

etkileyecektir. Dolayisiyla isletme icerisindeki alinan orta ve alt diizey kararlar emniyet
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performansii artirmaya yonelik olacaktir. Ust diizey ydneticinin bu konudaki tavri ne
kadar net ve agik olursa, emniyet performansi da ayni1 dogrultuda artacaktir (Cetinkaya &
Ozutku, 2010, s. 221-224).

Emniyet performansinin 6nemini kavramis bir iist diizey yonetici emniyetsiz
olaylar1 meydana getirecek olan potansiyel tehlikeleri dnlemeye yonelik saglam ve
Olciilebilir bir stratejik amag belirleyecektir. Belirlenen bu amaclara ulagmak i¢in ise ilgili
birimlerin kurulmasi, yeterli kaynagin ayrilmasi ve alaninda uzman personel istthdami
gibi kararlar verecektir. Alinan bu kararlar dogrultusunda ise orta ve alt diizey yoneticiler
yeni hedefler belirleyecekler ve isletme genelinde hakim olan bu hedefler ile her kademe
kendisine diisen emniyet hedeflerini gerceklestirmek icin c¢alisacaktir. Birimlerin
yukselttikleri emniyet diizeyleri ise genel cercevede emniyet performansi artacaktir

(Demir & Yilmaz, 2010, s. 81-82).

Emniyet performansini artirmak i¢in yalnizca orta ve alt diizey yoneticinin
alacaklari kararlar ise isletmenin diger boliimlerindeki emniyet bilincinin farkli ya da alt
diizeyde olmasindan dolay1 istenilen sinerji yakalanamayabilir. Bunun haricinde emniyet
performansin1 artirmak i¢in iist kademeden yeterli maddi ve personel kaynaginin
saglanmamasi halinde istenilen iyilestirme saglanamaz. Dolayisiyla hedeflenen emniyet

seviyesi sadece kagit iizerinde birer rakam olarak kalacaktir.

2.3.1. Yetkinin Kapsam

Yetki kelimesi bir isletmede yoneticinin bir konuda karar vermesi, altindaki ya da es
pozisyonundaki personele emir vermesi ve isletme icerisindeki faaliyetlere kaynak
ayrilmasi gibi konularda resmi ve yasal hakki ifade etmektedir. Yetki, personelin isletme
icerisindeki pozisyonu belirlemekte kullanilan onemli bir unsurdur. Fakat hangi
pozisyonda olursa olsun orgiit icerisinde tiim ¢alisanlara verilen yetki ve sorumluluklarin
birbirine denk olmas1 gerekmektedir (Tiirkeli, 2000, s. 23). Ust diizey yoneticiler kimi
zaman bir is orgiitiiniin, Kimi zaman bir devlet kurulusunun amag ve hedeflerini belirleme
ve bu ama¢ ve hedefleri gerceklestirebilmek i¢in planlama yapma yetkisine sahip olan
kisidir. Bu baglamda orgiitiin tamamindan sorumlu oldugu bir organizasyonu yonetme
yetkisine sahip olan kisi, alt birimlerde ¢alisan yonetici ve ¢alisanlar1 se¢gme giiciine ve

isten ¢ikarma gibi birgok alanda yetkilidir. Baz1 durumlarda baz1 kararlar1 alma yetkisi
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belirli yonetim kurullarinda olsa da tist diizey yoneticiler bu tiir kurullarda baskin bir role
sahip olabilmekte ve sonugta yonetim kurulunun karari st diizey yoneticinin kararina

paralellik gosterebilmektedir (Hayibor, Agle, Sears, Sonnenfeld, & Ward, 2011).

Hedeflenen ama¢ dogrultusunda daha 6nceden bulunmayan yeni bir boliimiin
acilmasini, bu birime belirledigi kriterlerde calisanlarin alinmasim isteyebilecek bir
yetkiye sahip olan iist diizey yOnetici, tam tersi yonde, varliginin orgiitiin zararina ve bir
sekilde maliyetine sebep oluyorsa da bu birimi kapatmaya da ayni sekilde yetkilidir. Bu
yetki de yoneticiye girisimci roliinii one ¢ikarmayr ve uygun zamam yakaladiginda
firsatlara ve tehditlere gore sirketin ¢evresel degisikliklere uyum saglamasina yardimei

olan en 6nemli 6zelliklerden birisidir (Leontiades, 1982, s. 58-59).

Yoneticinin finansal kaynaklari tizerinde isletmedeki fon akislarini yonetme ve
denetleme gorevi gibi birgok yetkisi bulunmaktadir. Y 6netici isletme amag ve hedeflerine
bagli olarak bir sermaye ve ileriye doniik nakit tahminleri yapmak zorundadir. Bu islem
ise igletme ici kararlarin yanminda isletme dig1 sermaye ve para piyasalarini takip ederek
finansal bir karar vermeyi gerektirir. Yonetici isletmeci i¢in uygun fon kaynaklarin
bulmak bu kaynaklar1 akilc1 ve verimli bir sekilde kullanmakla sorumludur. Kaynaklarin
kullammi olarak belirtilen gorev ise kimi zaman siire¢ igerisinde iyilestirme ya da
degistirme seklinde olabilecegi gibi kimi zaman ise yeni alanlara yapilacak yatirimlar1 da
kapsamaktadir. Her yOnetici yapacagi yeni bir yatirim i¢in karlilik ve risk dengesini goz
oniinde bulundurarak bir karar verir ve bu yetkisi dahilinde verdigi karardan da birinci

derecede sorumlu tutulurlar (Oncii, Cémlekgi, & Coskun, 2010, s. 28-29).

Ust diizey yoneticiler ydnetim islevlerinin tiimiinde aktif ve en etkin role sahip
yoneticilerdir. Amag belirleme siirecinde ileriye yonelik yapilmasi Ongoriilen tiim
faaliyetleri gercekei bir bakis agistyla belirlemekle yiikiimliidiir. Diger yoneticiler somut
hedeflere ulagsmak icin Kararlar verirken st diizey yonetici daha soyut ve kapsayici
amaglari i¢eren ve belirsizligin en fazla oldugu siirecte karar vermekle yiikiimliidiir. Daha
sonrasinda isletme icerisindeki planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
stireglerinin genel cergevesini ¢izmek de yine iist diizey yoneticinin yetkisi kapsaminda
yer alir. Ust diizey yoneticiyi yetkisinin kapsam1 baglaminda diger yoneticilerden ayiran

ozellikleri asagida verilmistir (Saruhan C. S., ve digerleri, 2012, s. 8-11):

e lsletmenin tiimiiniin ilgilendiren kararlar alabilme,
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e Boliimler arasindaki uyumsuzluga ¢6ziim iiretebilme,
e Boliimlerin performansini denetleyip ve miidahalede bulunma

e Rekabet stratejileri olusturma ve degistirebilme.

Bu nedenle iist diizey yOnetici orgiit faaliyetlerinin yonetilmesinde bir birim ydneticisinin
aksine yol gosterici ve risk alic1 6zellikleri bulunan kapsamli bir yetki alanina sahiptir.
Ust diizey yoneticiler karar alirken iginde bulunduklari gevredeki giigleri iyi analiz

edebilen ve daha ¢ok kavramsal yonleri agir basan kisilerden olugmaktadir.

Yetkilendirilmis ve kaynaklari paylastirma hakki verilmis olan bir iist diizey
yonetici, kurumsal hafizaya ait bilgileri tekrar gézden gecirip ileriye yonelik atacagi yeni
bir adim i¢in Oniinde bulunan seceneklerden en dogru ve tatminkar olanim se¢me
yetkisine sahiptir. Ozellikle belirsizliklerin ¢ok fazla oldugu donemlerde yénetici
oniindeki onlarca se¢enek arasindan se¢cim yapmakta zorlanabilir veya getirisinin yiiksek
olmasini arzuladigi durumlarda riski daha yiiksek olan segeneklerden birini segebilir

(Topal, 2014).

Bir karar vermeden 6nce yoneticinin alaniyla ilgili uzman kisilerden konuyla ilgili
fikir almasi, risk alma konusundaki cesaretinin yaninda miizakere mekanizmasini
calistirmasi ve elde bulunan kaynaklar ile halihazirdaki yatirimlar: karsilastirp fayda-
maliyet analizi yapmasi verilen kararin daha basarili sonuglar ortaya koymasina pozitif
yonde etki etmektedir. Ayrica iist diizey yonetici bir karar verirken g6z Oniinde
bulundurmas: gereken yegane sey miisteri memnuniyeti degil aym zamanda i¢ miisteri
olarak tabir edilen kendi ¢alisanin1 da memnun ve orgiite aidiyeti yiiksek bireyler haline
getirmesi gerekmektedir (Riizgar, 2013). Bu konuda iki tarafin begenisini toplayan
yOneticinin yapmasi gereken bir diger islem ise planlanan bir liretim ya da hizmet
siirecinin maksimum emniyette olmasi ve maliyetlerinin miimkiin oldukc¢a
diisiiriilmesidir. Ozetleyecek olursak, iist diizey yonetici, orta ve alt diizeye nazaran gok

daha genis yetki ve sorumluluklara sahiptir (Gokg¢e & Sahin, 2003).

2.3.2. Maddi Destek Kaygisi

Organizasyonlarin faaliyetleri igerisinde yapilacak en kiiciik bir degisiklik veya bir
gelistirme islemi yapilacagi zaman akla gelen ilk soru “yeterli kaynak ayrilabilecek mi?”

sorusudur. Isletmenin sahip oldugu kaynaklar kit olarak goriilmektedir. Bu nedenle
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isletmeler kit olan kaynaklarini en dogru ve verimli bir sekilde harcamak igin biiyiik ¢caba
gosterirler. Bu sebeptendir ki, planlanmig olan proje ne kadar gelecek vaat ederse etsin,
alinan kararlar sirket ve miisterileri ne kadar olumlu yonde etkileyecek olursa olsun eger
yonetici konumundaki kisinin bu proje ve kararlari hayata gecirebilmek i¢in yeterli maddi
kaynak ve insan kaynagi temin etmeye giicii yetmiyorsa, planlarin hayata gecirilme

basarisi azalacaktir (Pringle & Solomon, 1980, s. 22-23).

Ust diizey yoneticilerin yukarida bahsedilen yetkisi kaynak saglama ile
birlesmedigi siirece kagit tizerindeki sayisiz proje gerceklesmeden raflara kaldirilmak
zorunda kalabilir. Bu yiizden o6rgiitiin gelecegi i¢in karar yetkisini elinde bulunduran tist
diizey yoneticiye bu yetkisini somut bir sekilde yiiriirliige sokabilmesi i¢in aym sekilde
kaynaklar1 kullanma hakki da verilmelidir. Ciinkii her tiirlii yenilik bir yatirnm ya da
degisiklik maliyetini de beraberinde getirmektedir (Anbar & Eker, 2009, s. 132-133).

49



1.1. Havacihk Emniyetinin Tammmlanmasi

Emniyet kavramini tanimlamadan 6nce bu kavramla ¢ok yakindan iligkili olan potansiyel

tehlike ve risk kavramlarindan bahsetmek uygun olacaktir.

Potansiyel tehlike kavramina en iist diizeydeki diizenleyici ve denetleyici otorite olan
Uluslararas: Sivil Havacilik Orgiitii (International Civil Aviation Organization — ICAO)
penceresinden bakildiginda (ICAO, 2009): bu kavramin “insanlarin, donanimin ya da
yapilarin zarar gérmesine, kaynaklarin kaybedilmesine neden olma ya da daha énceden
tamimlanmig bir iglevin yerine getirilmesini engelleme potansiyeline sahip durum, nesne
ya da eylem” olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Ote yandan (Gerede, 2016, s. 7)
potansiyel tehlike kavramim benzer bir sekilde “dogrudan veya dolayli olarak havaaraci
faaliyetleri (operasyonlari) ile ilgili ortaya ¢ikacak istenmeyen olaylart olusturma

potansiyeli tastyan her tiirlii faktor (durum, kosul, eylem gibi)” olarak tanimlamaktadir.

Potansiyel tehlike insanlarin, donanimin ya da yapilarin zarar gormesine,
kaynaklarin kaybedilmesine neden olma ya da daha onceden tanimlanmis bir islevin
yerine getirilmesini engelleyeme potansiyeline sahip durum, nesne ya da eylem seklinde
tanimlanmaktadir (ICAO, 2013a 2-24 Akt. Gerede, 2018, s. 2). Gmegin; havalimaninda
yasanan yogun sis ve oraj bulutlari, siirekli vardiya degisikligi yapan ve ek mesaiye kalan
ucus harekat uzmani veya ugagi bir an 6nce sefere yetistirme telasi igerisinde olan bir
harekat memuru potansiyel birer tehlike arz etmektedirler. Hata ya da kural ihlali
nedeniyle emniyeti tehlikeye atabilirler. Diger yandan emniyet adanmighig1 diisiik ve bu
nedenle emniyeti artirmak i¢in yeterli kaynak ayirmayi reddeden bir {ist diizey yonetici
de potansiyel tehlike olarak goriilebilir. Cilinkii bu gibi durumlar emniyet baglaminda
istenmeyen durumlar1 yaratma potansiyeli tasimaktadir. Potansiyel tehlikelerin ve
muhtemel sonuglarinin tespit edilmesi ise risk degerlendirmesinin ilk adimim

olusturmaktadir (Lammerding & Fazil, 2000).

Risk kavrami ise yine ICAO tarafindan su sekilde tammlanmistir (ICAO, 2009):

“potansiyel tehlikenin sonucu ile karsi karsiya kalma olasiuigr ve bu sonucun ortaya
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cthkmast durumunda meydana getirecegi etkinin siddeti ile bilesimine risk denir.” Bu
ifadeden yola c¢ikarak, potansiyel tehlikeler istenmeyen olaylara sebebiyet veren
faktorlere isaret ederken, risk ise bu potansiyel tehlikelerin sebep olacagi sonuglara isaret
etmektedir. Ornegin, yukarida 6rnegi verilen siirekli vardiya degisimi yapan ve ek
mesaiye kalan bir ugus harekat uzmanimin hazirladigi ugus planinin hatali olma ihtimali
riskin olasiligin1 verirken, yanlis c¢ekilen bir ugus plamnin sonucunda ortaya ¢ikacak
kazanin etkisinin ciddiyeti ise riskin siddet bilesenini ifade etmektedir. Riskin olasilik
bileseni her zaman riskin siddet bileseni ile birlikte degerlendirilmelidir. Ciinkii ortaya
¢ikma ihtimali ¢ok diisiik bir risk sonucun siddeti dikkate alinmazsa sanki diisiik bir risk
seviyesi ile kars1 karsiya kalindig1 diisiintilebilir (ICAO, 2013a). Fakat bu istenmeyen
olayin siddeti eger oliimciil seviyede ise riskin kabul edilebilir seviyeden ¢ikmasi s6z

konusu olacaktir.

Kimi riskler daha dogru bir sekilde hesaplanabilir (yazi-tura oyununda paranin
yazi gelme ihtimali %50°dir) ve bu riskleri hesaplamak i¢in konunun uzmani olmaya
gerek yoktur. Matematiksel ve istatistiksel hesaplamalar yapildiktan sonra faaliyet
icerisindeki boyle bir tehlikenin kabul edilip edilemeyecegine karar vermek daha kolay
olacaktir. Fakat yiizlerce degiskenin riski etkiledigi gerek i¢ gerekse dis gevrenin ¢ok hizli
degistigi havacilik sektorii gibi alanlarda riskleri dogru hesaplamak umuldugu kadar
kolay degildir (McNeil, Frey, & Embrechts, 2005). Sozii edilen risklerin nicel hale
getirilmesi oldukga gii¢ olabilir. Bir de bu sartlara riskin kisiden kisiye algisal olarak
degistigi gercegi eklendiginde, risk analizi yonetimi ic¢inden ¢ikilmaz bir hale
doniisebilmektedir. Bu yilizdendir ki sayilamayan seyin Olc¢lilmesinin s6z konusu

olmayacag1 ger¢egini goz Oniinde bulundurarak uzmanlar tim riskleri sayisal hale

getirmek icin gayret sarf etmektedirler (Bozkus, 2005).

Potansiyel tehlike ve risk kavramlar1 agiklandiktan sonra havacilik emniyeti
kavramim daha anlasilir bir sekilde agiklamak miimkiin olacaktir. ICAO’ya gore
havacilik emniyeti su sekilde tammlanmistir (ICAO, 2013a): “havacilik emniyeti, bir
havaaracimin isletilmesine dogrudan ya da dolayl olarak destek saglayan havacilik
faaliyetlerindeki risklerin kabul edilebilir bir seviyeye indirilmis ve bu seviyede kontrol
altina alimmis olmasi halidir.” Bu tanimda havaaraci operasyonunun gergeklesmesi i¢in
risklerin tamamen ortadan kaldirilmasindan bahsedilmemistir. Ciinkii hayata ge¢irilen her

bir faaliyet kendi i¢erisinde kimi zaman biiyiik diizeyde kimi zaman ise alt diizeyde risk
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barindirmaktadir ama higbir zaman hig riskin olmadig1 bir operasyon gerceklestirilemez.
Eger bir operasyonun %100 emniyetli bir sekilde yapilmasi isteniyorsa, bu emniyet
ihtimalini saglamanin bir tek ¢6ziim vardir o da s6z konusu faaliyeti durdurmaktir (Cox
& Cheyne, 2000).

1.2. Kaza ve Emniyetsiz Olay Kavramlar

Emniyet performansinin istenilen seviyelerde tutulmasinin en énemli amaci havacilik
faaliyetlerinde herhangi bir kazanin ger¢eklesmemesidir. Baska bir deyisle havacilik
faaliyetlerinde en istenmeyen olay kazadir. Bu yiizden 6zellikle havacilik gibi yiiksek
maliyetli sektorlerde kazayi azaltmak hem emniyet acisindan hem de isletmenin
stirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Emniyetin artiritlmasi i¢in ilk akla
gelen kazanin gerceklesme olasiligini azaltmak olabilir. Oysa bir kazanin gergeklesmesi
durumunda ortaya ¢ikacak etkinin siddetini azaltmak da riski azaltmak, baska bir deyisle
emniyeti artirmak anlamina gelmektedir. Bu noktada havaaraci kazasimin tanimimi ICAO
su sekilde yapmaktadir (ICAO, 2013b): “herhangi bir kisinin u¢mak amaciyla,
havaaracina binmesinden inmesine kadar gegen siire igcinde, havaaracinin faaliyetleri ile

ilgili olarak asagidaki siralananlardan birisinin gergeklesmesidir,

e Bir kisinin, asagidaki olaylardan herhangi birisi sonucunda 6liimciil bir sekilde
yaralanmasi ya da 6lmesi durumunda;
o Havaaraci icerisinde olmasi,
o Havaaracinin herhangi bir pargasiyla ya da havaaracindan kopan bir
parcasiyla dogrudan bir temasa maruz kalmasi,
o Havaaracinin jest etkisine maruz kalmasi.
e Havaaracinin agagidaki durumlara maruz kalmast,
o Havaaracinin yapisal giiciinii, performansini veya ucus oOzelliklerini
olumsuz yonde etkileyen durumlar,
o Biiyliik bir onarimi veya havaaracinin parga degisimini gerektiren
durumlar.

e Havaaracinin kaybolmasi ya da tamamen ulasilamaz hale gelmesi.

Yukaridaki genis kapsamli tammda da agikg¢a belirtildigi lizere bir kaza meydana

geldiginde havaaraci, yolcu, personel ve bazen bunlar haricinde {igiincii kisiler de zarar
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gorebilmektedir. Ugiincii kisilere zarar verme hali genellikle havaaracindan kopan bir
parcanin yaralanmaya sebep olmasi ya da havaaracinin bizzat ti¢iincii kisilerin bulundugu
bir noktaya temas etmesi (diismesi) durumunda meydana gelmektedir (Gerede, 2018, s.
4-7). Hava tasimaciliginda kullanilan havaaraglarinin ugus giizergahlari kara ya da tren
yolu gibi yeryiiziinde belirlenmis bir hat tizerinde belli olmadig1 i¢in bazen bir okyanus,
¢ol ya da dag lizerinden gegerken kaza tehlikesi siirekli mevcuttur ve tigiincii kisiler cogu
zaman bu durumdan diger tasimacilik tiirlerinden oldugu gibi sakinamazlar. Bu sebepten
gerek ulusal gerekse uluslararasi mevzuatlar havacilik sektdriinde cok fazla yer

kaplamaktadir (Onen, 1985).

Kaza ile ¢ok yakindan iligkilendirilen veya kimi zaman dogrudan kimi zaman ise
dolayli olarak kazanin meydana gelmesine sebebiyet veren bir bagka kavram ise
emniyetsiz olay kavramidir. ICAO’ya gore (ICAO, 2013b): “Emniyetsiz olay havaaraci
kazas1 kapsaminda degerlendirilmeyen ya da degerlendirilmesi gii¢ olan ancak dolayl
yonden havaaracimin dahil oldugu bir operasyon ile ilgili olan emniyeti olumsuz yonde
etkileyen ve etkileme potansiyeli bulunan her tirlii olaydir.” ICAO’nun yapmis oldugu
bu tanima ilk bakigta herhangi bir kaza olmayan her olay ayni kategoride gortilmektedir.
Fakat ICAO emniyetsiz olaylar1 da sonuglarimin ciddiyetine gore kendi i¢inde
siniflandirmis ve 6zellikle Tiirkgede “ramak kala” olarak ifade edilen kazamn kil pay1
atlatilmast durumunda bunun ciddi emniyetsiz olay kapsamina girmesi gerektigini ve
raporlamasinin zorunlu tutulmasi gerektigini bildirmistir (ICAO, 2009). Zira bu olaylarda
kazanin 6nlenmesi olayin basit bir sonucunun oldugundan dolay1 degil sadece diisiik olan
kaza ihtimalinden kaynaklanmaktadir. Emniyetsiz olaya sebep olan faktor, baska bir
deyisle potansiyel tehlike sistem i¢inde var olmaya devam etmektedir. Bu potansiyel
tehlikenin, farkli bir baglam i¢inde, siddeti ¢ok daha yiiksek bir istenmeyen emniyetsiz
olay1 yaratmasi ihtimal dahilindedir. Bu durumda emniyetsiz olaylarin saklanmamasinin,
giin yliziine ¢ikartilmasinin, bilinmesinin ne denli énemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Oysa sistem i¢indeki emniyetsiz olaylardan sadece kiiclik bir boliimiinden haberdar
olundugu bilinmektedir. Kimsenin 6lmedigi fakat emniyetin tehlikeye girdigi bu gibi
durumlar aslinda son derece yararli bilgileri icermektedir. Bu olaylarin ortik kok
nedenleri arastirilip ortadan kaldirildiginda ilerideki kazalarin engellenmesi ihtimali

artmaktadir.
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Emniyet performansimin yiiksek oldugu bilinen bir isletmede yasanan ciddi
emniyetsiz olaylarin artmasi, sahip olunan emniyet basarisinin azaldiginin bir
gostergesidir. Bu durumlarin iizerinin 6rtiilmesi herhangi bir kaza meydana gelmedigi
icin ¢cok kolaydir fakat bunu yaparak orgiit kars1 karsiya olduklarn gergeklere goziinii
yummaktan baska bir sey yapmis olmaz. Tam aksine bu durumlarin raporlanmasi bir
kazanin olusmadan ilgili tedbirlerin alinmasimi ve dolayisiyla kazamin Onceden
ongoriilerek engellemesine vesile olacagindan dolay1 isletmeye ¢ok biiyiik faydalar
saglamaktadir (Stolzer, 2017 Akt. Batuwangala, Silva, & Wild, 2018). Ornegin, pistte
kosmaya baslayan bir ucagin pist icerisinde bir FOD (Foreign Object Damage) gormesi
sonucunda ugusu iptal etmesi, ucak taksi sirasindayken yolculardan birinin ikazi tizerine
kapilarin tam kapanmadigimin fark edilmesi veya park pozisyonuna gelen bir ugagin
tekerlerine takoz koyulmadan freni birakmasi lizerine pilotun uyarilmas: gibi durumlar
birer emniyetsiz olaydir ve her biri potansiyel kaza habercisidir. Bu durumlar
yasandiginda ise ileride daha kritik bir soruna yol agmamasi i¢in gerekli raporlama
yapilmalidir. Orgiit kiiltiiriiniin getirdigi bask1 sebebiyle raporlama yapilmamasi ise
astlmasi gereken biiyiik sorunlar arasinda yer almaktadir. Bu asamada ise raporlamay1
calisanlarina desteklemekle sorumlu olan yoneticilerin bu hususta tesvik edici olmalar1

ve raporlari dikkate almalar gerekmektedir (Helmreich, 2000).

1.3. Havacihik Emniyetini Artirmanin Onemi

Hava tasimaciligi ¢ok uzak mesafelere ulasimi kolaylastirdigi ve ulagim siiresini de
azalttig1 icin diinyanin kiiresel bir kdy olmasina en biiyiik katkiy1 saglayan ulasim
seceneklerinden birisidir. Ozellikle son zamanlarda bilet fiyatlarinin azalmas1 ve yakit
verimliliginin artmasi sayesinde ¢ok tercih edilir hale gelmistir. Bu tasimaciligin poptiler
olmasindaki bir diger sebep ise hava tagimaciliginda meydana gelen kazalarin kara, demir
ve deniz tasimaciliginda meydana gelen kazalara oranla ¢ok diisiik olmasi bir diger
deyisle, diger ulasim seceneklerine gore daha emniyetli olmasidir. Aksi takdirde havada
binlerce feet yiikseklikte bulunmak, istenilen zamanda seyahati durdurma sansinin
bulunmamasi ve bir kaza aninda hayatta kalmanin diistik bir ihtimal olmas1 insana pek de
huzur veren bir his degildir (Soeters & Peter , 2000). Hava tagimaciliginin bu sekilde
kritik seviyelerde riski bulunmasi, iilke otoritelerinin havacilik isletmelerine de aym

sekilde yaptirimlar ¢ikarmasinin ana sebeplerinden bir tanesidir. Emniyetsiz bir faaliyetin
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en ¢cok can ve mal kaybina sebebiyet vermesi agisindan uluslararasi tagimaciligin onciisii
olan havacilik sektorii kapsamli ve yogun diizenlemelerle yonetilmektedir. Uluslararasi
platformlarda diizenlenen konsey, kongre ve ¢esitli meslek birliklerinde alinan kararlar
dogrultusunda ilgili tiye iilkelerin otoriteleri sorumlulugunda bulunan havacilik
isletmelerine emniyetin artirilmasi yoniindeki bu kararlar1 uygulamak ve uygulatmakla

gorevlendirilmistir (Lee, 2006).

Havacilik sektoriiniin yiiksek maliyetlerle kurulmasi ve operasyonlarinin da ayni
sekilde yiiksek maliyetli olmasi, en ufak bir hatada dahi manevi hasarin haricinde biiytik
maddi kayiplara sebep olmaktadir. Havaaracinin bakim maliyetlerinin pastadaki pay1
havayollar i¢in ¢ok biiyiiktiir. Buna karsin olas1 bir kazay1 engellemesi bu maliyetlere
katlanmaya degmektedir. Ciinkii kiiclik ve orta capli bir havayolu i¢in diizenli bakim
maliyetleri katlanilabilirken, emniyet performansini diisiirecek kiiclik kazanimlara karsin
yasanacak bir kaza durumunda isletmenin ¢ok biiylik zarara girmesine hatta batmasina
bile sebep olabilmektedir (Gill & Gurvinder, 2004). Buna sebep ise hem havaaraglarinin
yiikksek maliyetleri hem de bu havaaracinda tasinan ylizlerce yolcunun talep ettigi
tazminatlardir. Bu yiizden havacilikta emniyetin dnemi ¢ok yiiksektir. Isletmenin ise bu
konuda yapmasi gereken faaliyetlerini miimkiin olan en yiiksek emniyet seviyesinde
gerceklestirmektir zira yiiksek emniyet performansinin maddi kaynaklari korumasi
yaninda imaj yoOniinden de isletmeye biiylik getirileri bulunmaktadir. Yasanan bir
havaarac1 kazasinin ¢ok biiylik maddi kayiplara sebep olmadigi durumlarda bile sadece
kazada isminin gegmesi, mevcut ve potansiyel miisterilerin goziinde olumsuz bir algi

olusturmaktadir (Rodrigues, Cusick, & Cusick, 2012).

Hava tasimaciliginin sunmus oldugu zaman faydasi giiniimiizde pek c¢ok
ekonomik, ticari, sosyal, kiiltiirel ve askeri faaliyetlerin hiz kazanmasina imkan
vermektedir. Ekonomik ve ticari agidan diisliniildiigiinde bircok sektor, sermaye ve
hammadde bulusmasinin zor oldugu uzak mesafeler sebebiyle, sekteye ugramaktan
kurtulmustur. Mesafe problemini hava tasimaciligi ile asan isletmeler igin yeni girisimleri
yapmak ve hammaddenin temini kolaylagsmistir. Bu girisimler ise dogrudan issizlik,
iiretim ve sosyal refah diizeyine etki etmektedir. Sosyal refahin ve dis ¢evre ile iletisimin
artmas1 ayrica kiiltiirel etkilesimlere olanak saglamaktadir. Bu baglamda hava
tasimaciligin sosyal ve Kkiiltiirel agidan da biiyiik dneme sahip oldugu goriilmektedir

(Donmez & Uslu, 2016, s. 1074-1075). Bu husus ise tasimacilikla istenilen emniyet
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performansinin daha da yiikselmesine, yiikseldik¢e de hava tagimaciligina olan talebin
artmasina yardimci olmaktadir. Emniyet performansinin artmasinin bir diger avantaji ise
kisa vadede maliyetli gibi goriilen emniyet yatirimlari, uzun vadede engelledigi ve
engelleyecek oldugu emniyetsiz  olaylar diisiiniildiiginde genel maliyetleri
diisiirmektedir. Diisiik emniyet performansina sahip isletmelerde ortaya ¢ikacak bir kaza
oncelikle isletme imajina zarar verecektir. Ikinci bir zarar ise az maliyetle 6nlenme imkan
bulunan potansiyel bir tehlikenin kazaya sebebiyet vererek biiyiik maddi kayiplar ortaya

cikarmasidir.

Hava tagimaciligina olan talebin artmas1 ayni1 dogrultuda emniyet performansinin
da artmasina neden olmuyor ve emniyet performansinda bir diisiis meydana geliyorsa,
bahsedilen ticari, sosyal ve kiiltiirel faydalarin bircogundan 6diin vermek gerekebilir.
Kiiresel olan havacilik sektdriinde yasanan eksiklik ve hatalar, ¢ok kisa siirede tiim
diinyanin giindeminde yer bulmakta ve olusturulmus imaji zedeleyebilmektedir. Bu
zedeleme kimi zaman havayolu, yer hizmetleri ve bakim kurulusu gibi havacilik
isletmeleri kapsaminda olurken, kimi zaman ise {lilkenin havacilik alanindaki imajini
sarsacak boyutlara ulasabilir. Boylesi bir durum ise tam tersine bulundugu topluma fayda
yerine zarar verecek diizeye gelebilmektedir. Bu baglamda bakildiginda havacilikta

emniyetin onemi daha agik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

Emniyet performansimin artirilmas: geregi nedeniyle havacilik otoriteleri emniyetin
istenilen (kabul edilebilir) seviyede saglanmasi i¢in farkli yaklagimlar gelistirilmistir. Bu

boliimde geleneksel ve yeni nesil emniyet yonetim yaklasimlari ele alinmaktadir.

2.1. Geleneksel Yaklasim

Ticari havayolu tagimacilig faaliyetleri gelismeye basladiginda uluslararasi etkileri olan
bu sektoriin kiiresel bir 6l¢ekte diizenleme altina alinmasi gerekmistir. Bu baglamda
ortaya ¢ikan ilk cabalar geleneksel yaklasim olarak adlandirilan mevzuata uyumluluk
temelli ve daha ¢ok tepkisel (reaktif) 6zellikler tastyan bir yaklagimi giindeme getirmistir.

Geleneksel yaklasimin cevap aradigi sorular siirecin ¢iktilarina odaklandigindan, bir an
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once sorumlu personeli belirleyip emniyeti istenen seviyeye ¢ikarmak igin ilgili
yaptirimlar1 uygulamak 6ngoriilmektedir (Gerede, 2018, s. 21-22). Faaliyetler hakkindaki
On kabulleri, personel ve siire¢ hakkindaki kesin ¢izgileri bulunan geleneksel yaklagim,
yeni nesil yaklasima gore problemleri ¢ozmede ve emniyet performansini artirmada vaat
etmis oldugu sonuglara ulasmada yetersiz kalmistir. Bu yetersiz kalisin sebepleri ise

asagidaki ii¢ alt baslikta degerlendirilmeye ¢aligilacaktir.

2.1.1. Diinyay1 Olmasi1 Gerektigi Gibi Goren Paradigma
Diinyay1 olmas1 gerektigi gibi goren paradigma, amaclanan bir faaliyeti gergeklestirmek
icin gerekli olan tiim isgiicii, techizat, maddi kaynak ve egitimler saglandig1 takdirde bu
isin tasarlanmig olan sistem iginde, istenilen kalitede ve diizende yiritilecegini
varsaymaktadir. Orgiit icindeki personelin performansim etkileyen faktorler, ikinci
planda yer almaktadir. Ilgili iist otorite ya da birim tarafindan kendilerine bildirilen is
tanim1 dogru sekilde uygulanip istenilen 6zellikteki personel is basina oturtuldugunda
siirecin tipki is planindaki gibi hatasiz ilerlemesi beklenir. Sorunsuz isletilen mevzuatin
kesinlikle emniyet performansimi artiracagi disiiniiliir. Cilinkii mevzuatta belirtilen
emniyet standartlarina gére faaliyetlerin yiiriitiilmesi sz konusudur (ICAO, 2009). Her
sistemde goz ardi edilebilecek hatalar oldugu icin silirecten ufak sapmalar olmasi

kabullenilip hi¢ olmamis sayilmaktadir.

Bu paradigmada ¢alisanlarin almasi gereken tiim egitimlere katilmalari halinde
emniyet performansim diisiirmeye yonelik bir hata olmayacak, tiim c¢aliganlar emniyet
bilinci i¢inde siirece dahil olacaklar ve is tantmindaki kurallar1 herhangi bir ihlale meyil
vermeden yerine getireceklerdir. Siire¢ icerisinde personel kaynakli meydana gelen kiigiik
olaylar goz ardi edilebilecektir (Kurt & Gerede, YENI KURUMSAL KURAM
PERSPEKTIFIYLE = HAVACILIKTA  EMNIYET  YONETIM  SISTEMI
UYGULAMALARININ  DEGERLENDIRILMESI, 2016). Bu egitim ve
aciklanmalardan sonra eger personel kaynakli bir kaza kirim meydana gelmis ise sorunun
hataya sebebiyet veren personel olduguna kanaat getirilir ve ilgili disiplin cezalar
uygulanir. Bu cezalardan herhangi birine maruz kalmak istemeyen personel ise gorevini
titizlikle gergeklestirecek ve emniyet yonetiminin basarisi artacaktir. Bu yaklagimin
dayandig1 ana sebeplerden birisi ise Ikinci Diinya Savasi'ndan hemen &nce ve hemen

ardindan 1970'lere kadar havaciligin ilk giinlerinde emniyet endiselerinin ¢cogunlukla
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teknik faktorlerle ilgili oldugu “teknik c¢ag” olarak nitelendirilebilir. Bu yaklasima y6n
veren donemde havacilik, toplu tasimacilik secenegi olarak ortaya ¢ikmaya yeni
baslamisti, ancak faaliyetlerini destekleyen teknoloji tam olarak gelismemisti ve
teknolojik basarisizliklar emniyet konusunda iizerine diisiilmesi gereken en 6nemli faktor
olarak degerlendirilmekteydi. Emniyet ¢abalarinin odagi, teknik faktorlerin arastirilmasi
ve iyilestirilmesine yoniinde bir seyirde ilerlemekteydi (ICAO, 2009). Bu durum ise hem
otorite hem de isletmeleri, arz ettikleri mal ve hizmet siirecini kurala, yonetmeliklere ve
prosediirlere uygun sekilde yapmalarimin emniyet agisindan ne derece 6nemli oldugunu
gostermis oldu. Tim bunlarin yani sira ayrica yeterli ekipmanlara ve teknolojik
imkansizliklar sebebiyle de emniyetin zaman zaman tehlikeye girdiginin ortaya
cikmasiyla siire¢ icerisindeki i tamimlarinin igerisine ilgili personelin kullanacagi
ekipman listeleri ve denetlenmesi de artirilarak ihlallerin 6niine gegilmek ve emniyeti
artirmak 6n goriilmiistiir. Ozellikle de 1970’11 yillara kadar teknolojik faktorler iizerine
yapilan ¢alismalar, insan faktorlerine olan ilgiden daha fazla yer edinmistir (Hunter,
2002).

Bahsedilen emniyet yoOnetim yaklagiminda acgiklandigi iizere olayin kim
tarafindan ve ne zaman yapildig: sorularina ¢ok giizel yamtlar alinmaktadir. Fakat ortaya
cikan bu kazanin neden ve nasil meydana geldigi hakkindaki sorulara cevap bulma
konusunda zay1f kalmaktadir. Sorunun asil kaynagina degil de en son etkilesimindeki kisi
ile hatay1 bagdastirmak her zaman yoneticiyi dogru sekilde yonlendirmeyebilir. Ciinkii
yonetici ¢alisani kurallar1 oldugu gibi uygulayan ve hata yapmayan bir mekanizma olarak
gormektedir. Oysaki ger¢ek operasyon sirasinda planlanmig kurallarin her biri uygulansa
bile insanoglu hata yapabilir. Dis ortami ve ¢alisanin psikolojik durumunu hige sayan bu
yaklagimda calisma cizelgesi hari¢ diger tiim degiskenlerin sabit oldugu varsayilmaktadir.
Oysa ki ¢alisanin giinliik hatta saatlik durumu dahi farklilasabilmekte, dis ortamdaki 1s1,
151k ve giiriiltii gibi faktorler stirekli olarak farkli diizeylerde caliganlar etkilemektedir.
Bu unsurlarin goz ardi edilip sadece kisi ve yapilan hata iizerine yogunlasilmasi ise yanlis
degerlendirmeye sebep olabilmektedir. Bu durum dogrudan ya da dolayli sekilde
degerlendirme sonrasinda verilecek kararlar1 etkilemekte, olasi bir yanls kararda (or.
Isten ¢ikarma) ise calisanlarin  Orgiite ait besledikleri sahiplik duygusunu

zedeleyebilmektedir.
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2.1.2. Mevzuata uyumluluk temelli yaklasim

Mevzuata uyumluluk temelli yaklasim isletme icerisinde istenilen emniyet seviyesine
ulagabilmek icin alinan kararlarda dikkat edilmesi gereken temel ilkenin ilgili
diizenlemelere tam anlamiyla uyum oldugunu kabul eden yaklasimdir. Orgiit icerisinde
emniyetin istenilen seviyeye ¢ikmamasinin ya da ¢ikamamasinin sebebini siirecle ilgili
yayinlanmis mevzuatlara uymayan Orgiit ve insanlar olarak Kkati ve kuralci bir yapiya
sahip olan bu yaklasimda emniyetle ilgili diizenlemeler dogrudan yonetimsel kural ve
kontrolleri olusturmaktadir. Cizgileri ¢ok net bir sekilde belirlenmis olan bu yaklagimda
emniyet basarisinin tek Ol¢iitii “mevzuata olan uyum diizeyi” olarak kabul edilmektedir.
Dolayisiyla herhangi bir emniyetsiz olay veya kazaya operasyon sirasinda meydana gelen

mevzuattan sapmalarin sebep oldugu goriisii hakimdir.

Mevzuata uyumluluk temelli yaklagim teknik faktorler ve insan faktorleri
doneminin bir yansimasi olarak degerlendirilmektedir. Bunun asil nedeni ise emniyetsiz
olaylara ve kazalara sebebiyet veren calisanlarin is tammlarindaki ilgili kisimlar1 teknik
yetersizlikler sebebi ile tam olarak yerine getirememesinden veya yazili kural disinda

inisiyatif almalar1 sonucunda ortaya ¢ikan ihlallerden kaynakli oldugunu savunmaktadir.

Tiim sistemin tasarlandig1 sekli ile kusursuz ve emniyetli bir sekilde faaliyetlerini

gerceklestirmesi igin, mevzuattaki diizenlemelere uygun olan;

e (Calisacak personel kriterlerinin belirlenmesi ve personelin ise alinmasi,

e Personelin isi i¢in gereken egitimlere katiliminin saglanmasi,

e Sistem i¢indeki her asamanin net bir sekilde tanimlanmasi,

e Kurallar her detay1 igerdigi i¢in personelin bunlarin digina ¢ikmamasi ve

e Olas1 bir kaza durumunda ise kurala uymadigi i¢in personelin cezalandirilmasi

gerekmektedir.

Mevzuata uyumluluk temelli yaklasimda da bir iist diizeye verilmesi gereken
bilgiler aym sekilde net bir sekilde belirlenmistir. Yapilan denetimlerde de kapali uglu
sorularla giincel durum analizi ve mevzuata uyumluluk 6l¢iilmeye calisir. Bu sorular
genellikle “egitimler diizenlendi mi?” seklinde evet ya da hayir ile cevaplanan sorulardir.
Bu sorular da isletmenin ya emniyetli ya da emniyetsiz oldugunu anlamak i¢in
kullamilmaktadir. Oysa ki kazalarin ve emniyetsiz olaylarin ¢ogunlugu bu ikisinin

arasinda kalan durumlardan kaynaklanmaktadir. Fakat bu yaklasim kaza olmadigi siirece
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her seyin istenilen emniyet diizeyinde oldugunu kabul eden bir bakis agisina sahiptir
(Gerede, 2018, s. 18-19). Bu yaklasimin olumsuz yanlarindan biri de denetlemenin her
saniye yapilma sans1 olmadigi i¢in planl bir denetim sirasinda kendilerinin olas1 bir hata
ya da ihlal durumunda {ist diizey yoneticileri tarafindan cezalandirilacagini diisiindiikleri
icin calisanlar sistem icerisindeki aksakliklarmin hepsinin iizerini 6rtmeye ve denetimi
kagit lizerinde sorunsuz bir sekilde atlatmaya ¢alismalaridir. Bu durum ise gergegi zaman
icinde meydana gelen kazalardan 6grenen yoneticiler ile calisanlar arasinda karsilikli
glivenin azalmasi, orgiitsel paylagim ve dgrenmenin durmasi gibi bircok problemi de

beraberinde getirmektedir (McDonald, Corrigan, Daly, & Cromie, 2000).

2.1.3. Tepkisel yaklasim

Eger emniyeti artirmak ve emniyet bilincinin istenilen diizeyde kalabilmesi ic¢in
oncesinde bir gayret gosterilmiyor fakat bir kaza meydana gelmesi sonucunda bu konu
lizerine yogunlagma goriiniiyorsa, tepkisel yaklasimli emniyet yonetimi s6z konusudur.
Durum incelemeleri ve bu incelemeler sonucunda emniyet performansint artirici birgok
onlem alinmasi ancak yasanan ciddi emniyetsiz olaylar meydana geldiginde 6nem
kazanmaktadir (Earnest, 1997). Bu yaklasimdaki amag, bir daha benzer bir olayin ortaya
cikmasini engellemek amaciyla olaya sebebiyet veren kisilerin cezalandirilmasi ve
problem varsa sistemde diizeltmeler yapilip gelecekteki benzer potansiyel olaylar igin
tedbir almaktir. Tepkisel yaklasimda herhangi bir ciddi emniyetsiz olay meydana gelene
kadar emniyet farkindalig: diisiik bir sekilde seyreder. Zaten yiiksek oldugu kabul edilen
emniyet farkindalig1 i¢in yapilmasi gereken baska bir cabaya gerek goriilmez ¢iinkii zaten

sistem planlt ve mevzuata uygun sekilde sorunsuz sekilde ilerlemektedir.

Ciddi bir emniyetsiz olayla karsilagildiginda bu yaklasimda esas olan durumu “ne
oldu? kim yapti? ne zaman oldu?” gibi sorularla sorgulamak ve sorumlu olan kisi ve
kurali tespit ederek gerekli olan cezayir uygulamaktir. Gerede’nin yaptig1 yerinde bir
tesbihle sunlar1 sOylemektedir (Gerede, Havacilikta Emniyet Yonetimi: Teoriden

Uygulamaya Geleneksel ve Yeni Nesil Yaklasimlar, 2018, s. 31-32):

“Tepkisel emniyet yonetim yaklasimi emniyeti artirma aract olarak kullanildig: kaza arastirmalar
deyim yerindeyse otopsi yapmakta ve oliime en sonunda neden olan faktérii bulmaktadir. Fakat

gercek hastaligin ne oldugunu neden ortaya ¢iktigini ve nasil seyrettigini bulamamaktadir.”
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Bu yaklasimda emniyeti artirmak ve gerekli tedbirleri alabilmek icin ciddi bir
emniyetsiz olayin (kazamn) yasanmas1 gerekmektedir. Bu durum ise genellikle ¢ok az bir
siklikla meydana geldigi icin emniyeti artirmaya yonelik yenilikler i¢in yeterli veriye
sahip olmak hayli zordur. Emniyetin ise bir birime degil organizasyonun tiim birimlerine
yayilmasi gereken kapsamli bir ihtiyag oldugu géz oniinde bulunduruldugunda verinin
cok olmasi olaylara bakis acisini genisletecektir. Tepkisel bir yaklagimla gergeklestirilen
kaza analizinden elde edilen veriler s6z konusu olayla sinirli olabilir. Ayrica kaza sikligi
diistik oldugu i¢in sinirli miktardaki veri ile gelecege yonelik dogru kestirimler yapip 6n
eylemci olma olasihig1 azalmaktadir. Ote yandan kazadan sonraki insan kayiplari tepkisel
yaklagimlarin insani yoniinii zayiflatmaktadir. Diizenli denetlemelerde elde edilen veriler
ise cezalandirma sisteminin getirdigi baskidan korkudan dolay1 tehlikeli olaylarin
emniyet performansina olan etkileri dogru olarak 6l¢iilemeyecektir (Oster Jr, Strong, &
Zorn, 2013). Olgiilemeyen ya da yanlis dl¢iilen bir veriyi ydnetmek ise bundan ¢ok daha
zordur. Oysa ¢aliganlar her giin emniyeti tehlikeye atma bakimindan 6nem derecesi diisiik
olan ve herhangi bir emniyetsiz olaya sebebiyet vermemis pek ¢ok potansiyel tehlike ile
kars1 karstya kalabilmektedir. Fakat bu yaklasimda olas1 bir raporlama durumunda bu
hataya sebep olan kisinin karsilasacagi yaptirimdan dolay1 bu verilerin hepsi miimkiin
oldugu o6l¢iide saklanmaya calisilir. Dahasi yapilan denetlemelerde dahi bu verilerin
toplanmasini engelleyici faaliyetleri de gérmek miimkiindiir. Ciinkii ¢alisanlarin goziinde
yoneticiler kendilerini cezalandirmaya bahane arayan kisilerdir ve ¢alisanlarin sifir hata

ile kurgulanan sisteme yiizde yiiz uyumla dahil olmalarin1 beklemektedirler (McFadden
& Elizabeth, 1999).

2.2. Yeni Nesil Yaklasimlar

Biiyiimekte olan hava tagimaciligi sektorii ve artan iiretim miktart riskleri de
artirmaktadir. Kaza oranlart diismesine ragmen mutlak kaza ve kazalardaki dlenlerin
sayist giderek artmaktadir. Bu durum hem ICAO hem de ulusal havacilik otoriteleri
tizerindeki baskiy1 artirmaktadir. S6z konusu baski altindaki otoriteler kaza sayisini

azaltmak amaciyla farkli bakis agilarina yonelmek durumunda kalmastir.

Teknik ve insan faktdrleri doneminden sonra oOrgiite 6zgli Ortilk baglamsal potansiyel
tehlikelere odaklanan orgiitsel faktdrler donemi yeni nesil yaklasimlara yon vermeye

baglamistir. Dolayisiyla gerek teorik gerekse uygulama kisminda yeni nesil emniyet
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yoOnetim yaklasimlarina ihtiya¢ duyulmaya baslamistir. Bu baglamda yeni nesil emniyet
yoOnetim yaklasimlari; performans temelli yaklasim, 6n eylemci ve kestirimei yaklagim ve
son olarak yeni nesil hata yonetim yaklasimlar1 olmak iizere {i¢ alt baslik altinda

irdelenecektir.

2.2.1. Performans Temelli Yaklasim

Emniyet konusunda yeni nesil yaklagimlardan biri olan performans temelli yaklagim
orgiitiin kendisine has baglami icinde ve gergek hayat kosullarinda emniyet performansini
olgmeye Ve elde edilen sonuglara gore dnceden tedbir almay1 ongdren bir bakis agisini
temsil etmektedir. Ulkelerin ve havacilik drgiitlerinin emniyet performanslarii gergek
hayat kosullar1 icinde gercekten artirmalarini  Ongérmektedir. Bu yaklasimi
aciklayabilmek icinse Oncelikle emniyet Ol¢limii ve emniyet performansi Olglimii

hakkinda ICAO nun paylasmis oldugu tammi incelemek yerinde olacaktir (ICAO, 2009):

“Emniyet ol¢iimii, oliimciil kaza ve ciddi olay oranlar: gibi segilen yiiksek seviyeli

1

ve yiiksek sonu¢lu olaylarin sonuglarimin nicellestirilmesini ifade etmektedir.’

“Emniyet performansi 6l¢iimii, belirli zaman araliklarinda apronda hiz limiti
asimi oranlart ve yabanci madde hasarlar: (FOD) gibi diisiik seviyeli ve diisiik
sonuglu olaylarin nicellestirilmesini, bir baska deyisle sayisal olarak

belirlenmesini ifade etmektedir.”

Emniyet Olgimii siirekli bir iglem degil, Onceden belirlenmis siireyi takiben
gerceklestirilen aylik, yillik ya da ii¢ aylik gibi bir nokta kontroliidiir. Performans ise en
genel ifade ile verilen bir gorevin, dnceden belirlenmis bilinen dogruluk, biitiinliik,
maliyet ve hiz standartlarina gore hangi oranda basarili oldugunun bir gostergesidir.
Ornegin bir sézlesmede yer hizmetleri isletmesinin yiiksek ya da diisiik performansa
sahip olmasi, havayolu ya da diger isletmelerle yapilmis olan sozlesmedeki tiim
yukiimliiliiklerin 6nceden belirlenmis standartlart ne derecede karsiladig ile dl¢iilebilir
(Clarke, 2006). Olgme islemi ise bu yiikiimliiliigiin yerine getirilme durumunu hedeflenen
basar1 seviyesi ile karsilagtirma olarak kabul edilebilir. Tim bu tanimlamalarin
sonucunda bir havacilik isletmesinin emniyet performans 6l¢limii ifadesi belirlenmis olan
standartlar ve emniyet gOstergeleri ile organizasyonun ger¢ek durumunun

karsilagtirilmasi olarak 6zetlenebilir (Gerede, 2016). Havacilikta emniyet performansini

62



6lgmenin ilk ve en 6nemli sebebi ise Orgiitiin istenilen emniyet performans seviyesine ne
kadar yakin ya da uzak oldugunu gérmek ve buna gore ilgili geribildirimleri tiretip gerekli
tedbirleri performans daha fazla diismeden almaktir. Olgiilmeyen ya da yanlis dlgiilen
performans seviyesi yoneticilerin dogru kararlar almalarim giiclestirecektir. Ote yandan
yonetimin kontrol islevi geregince Orgiitiin emniyet konusunda ne kadar basarili oldugunu

ortaya koymak {iist diizey yoneticilerin sorumluluklarindan birisidir.

Emniyet performansinin 6l¢iilmesinde Kilit nokta, kaza 6rneginde oldugu gibi,
sadece ciddiyet derecesi yiiksek sonuclar1 degil kii¢iik 6nem dereceli sonuglar tireten
stiregler olmahidir. Faaliyetler devam ederken meydana gelen ramak kala ve diger
emniyetsiz olaylar yok sayilmamalidir. Ciinkii sadece sonuca bakilirsa; hi¢bir emniyetsiz
olay meydana gelmeden gerceklesen bir ugus ile, yakiti kritige girdigi i¢in acil inis
yapilan bir u¢us da aym sekilde kazasiz bir sekilde atlatilmistir. Oysa bu iki ugus
arasindaki en biiyiik problem bir tanesinin olasi baska bir baglamda kazaya sebebiyet
verme ihtimalinin digerine gore daha yiiksek oldugudur. Performans temelli yaklagim ise
havacilik orgiitlerinde sonucu ciddi olmayan emniyetsiz olaylar1 iireten potansiyel
tehlikelerin baska bir baglamda ciddi bir kazaya sebebiyet verecegi farkindalig
olusturmay1 ama¢ edinmistir. Bu durumlarin raporlanmasi ve performansa yansimasini
gormek hem isletme hem de ilgili iilke otoritesi agisindan ¢ok degerlidir. Orgiit agisindan
bakildiginda, yoneticiler emniyet performans seviyesindeki bir degisikligi hemen fark
edip eldeki sonuglara goére diizeltmeler yapabileceklerdir. Ulke otoritesi ise kendi
iilkesinde faaliyet gosteren havacilik isletmelerinin istenilen emniyet performans
seviyelerinde olup olmadigini gozetleyerek gerekli bilgilendirme ve uyarilarda bulunma
imkanina sahip olacaktir (Gerede, 2018, s. 59-61).

Emniyet performansi ve izlenmesi igin gerekil olan veriler, resmi denetim ve
degerlendirme, emniyetle ilgili olaylarin arastirilmasi ve ¢alisanlarin potansiyel tehlike
bildirimi (raporlama) gibi gesitli kaynaklardan saglanmaktadir. Bu tiir veri kaynaklarinin
her biri, orgiitiin bilylikliigli ve yapisina gore, bir dereceye kadar var olabilmektedir.
Emniyet performans izleme ve dl¢lim igin kullanilan bilgi kaynaklar1 ICAO tarafindan
asagidaki gibi belirlenmistir (ICAQO, 2009):

e Potansiyel tehlike ve emniyetsiz olaylar hakkinda goniillii ve zorunlu, gizli ve

acik bildirimler (raporlamalar)
e Sahada ve masa basindaki denetimler,
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e Agcik uglu sorularla yapilan emniyet degerlendirmeler,

e Orgiit igindeki emniyetsiz olaylarin sorusturmalari.

Bununla birlikte, bu kaynaklarin ne olmasi gerektigi veya nasil goriinmesi
gerektigi orgiitiin biiyiikliigline ve tiiriine gore degisiklik gdsterebilmektedir. Ciinkii bir
orglit i¢in uygun olan emniyet performans izleme yontemi diger bir orgiitiin ¢calisma ve

kurumsal kiiltiir ortamina uygun olmayabilir.

Emniyetin Olciilmesi i¢in ise basit, gegerli ve giivenilir gostergelere ihtiyag
duyulmaktadir. Emniyet yonetimi igin kullanilmak iizere, sonu¢ gostergeleri (6rnegin
kaza oranlar1) ve siire¢ gostergeleri (0rnegin kritik emniyet siirecleri, kayit tutma ve
personelin niteligi) bir biitiin halinde analiz edilmelidir. Ciinkii tek basina bir anlam ifade
etmeyen birgok gosterge, nedensel olarak iliskilendirildiginde emniyet agisindan kayda
deger veriler ortaya ¢ikarabilmektedir (SHGM, 2017).

2.2.2. On eylemci ve Kestirimci Yaklasim

On eylemcilik (proactivity) kavrami emniyet ydnetimine daha dnceden girmis olan
tepkisel (reaktif) yaklagimin tersine, olaylarin meydana geldiginde degil, gelecege
yonelik olarak 6nceden harekete gegme yaklagimina isaret etmektedir. Tepkisel durumda
herhangi bir kaza meydana geldikten sonra emniyet farkindaligi hizli bir sekilde yiikselir,
yeni kurallar ve tedbirler alinir ve bir sonraki kazayla karsilasana kadar bu emniyet
farkindalig1 azalarak devam eder. Ciinkii emniyet performansi hakkinda diisiik 6nem
dereceli ve 6n eylemci gostergeler dikkate alinmamaktadir. Fakat on eylemci bakis
acisinda diistik 6nem dereceli ve Oncii emniyet performans gostergeleri kullanilarak
performansi daha gercekgi bir sekilde 6lgmek, ilerideki olasi sorunlari yeterince dnceden
ongormek ve ne gibi onlemler alinmasi gerektigini simdiden arastirip ve uygulamaya
koymak esastir (Kontogiannis & Malakis, 2009). Disaridan bakildiginda herhangi bir
emniyet performansinda diisiis olmadigi halde yapilan bu ¢aligmalar isletmeye yiiklenmis
agir ve gereksiz bir maliyet gibi goriilebilir ancak bu yaklagim kapsaminda yapilan tiim
cabalarin karsiligi ilerleyen zamanlarda ortaya hem maliyetleri azaltarak hem de gelirleri
artirarak c¢ikacaktir. Ciinkii yapilan tiim inceleme, varsayim ve planlamalar gelecege
yonelik diisiincelerdir. Orgiit ici almacak bir kararin olusturacagi etkiler iist diizey

yoneticiler tarafindan dncesinden hesaplanip ortaya ¢ikmasi muhtemel emniyet riskleri
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belirlenmelidir. Daha sonra yoneticiler bu risklerin dogurabilecegi emniyetsiz olaylari
ortadan kaldirmaya yonelik 6nlemler almalidirlar. Alinacak bu 6nlemler ilk agsamada her
ne kadar mesnetsiz goriinse de performans gostergelerindeki dalgalanmalara dayanir
(Lofquist, 2010).

Tepkisel Yaklasim On eylemci Yaklagim Kestirimci Yaklagim
Tepkisel yaklasim kazalar ve - On eylemci Yaklasim kazalar - Kestirimci Yaklasim siirekli
emniyetsiz olaylar gibi ve emniyetsiz olaylar gibi devam eden veri toplama
gerceklesmis olaylara gerceklesmesi muhtemel sonrasi ortaya ¢ikma ihtimali
sonradan tepki vermektedir. olaylara dnceden 6nlem olan yeni emniyetsiz
almaktadir. olaylarin tahmin edilmesini

amacglamaktadir.

Sekil 2. Emniyet yonetimi stratejileri (SHGM, 2011, s. Boliim 3 3-12)

On eylemcilik yaninda ICAO’nun Emniyet Yonetim Sistemini agiklayan EYS El
Kitabinda (D0c.9859) karsimiza ¢ikan ve 6n eylemcilik ile kullanilan bir diger kavram
ise kestirimci bakis agisidir. Gerede (2018) bu durumu acgiklarken kestirimci kavraminin
ICAO tarafindan net bir sekilde on eylemcilikten ayriminin yapilmadigini ve 6n
eylemciligin amacina ulagmak icin kestirim isini adimlardan birisi olarak kullandigin
ifade etmektedir (Gerede, 2018, s. 61-62). Zira 6n eylemci yaklagimda yapilmasi istenilen
risk 6l¢limii ve analizi de gelecekte olacagi varsayilan bir olayin sonuglarint gérme ¢abasi
olarak degerlendirildiginde, bunun rahatlikla kestirimci yaklasimi igine alan ve etkili bir
ara¢ olarak kullanan bir yaklagim oldugu sdylenebilir. Kestirim yapabilmek i¢in 6ncelikle
zaman i¢inde siirekli olarak verilerin toplanmasi ve ¢oziimlenmesi gerekmektedir. Bu
veriler daha sonra giincel durum hakkinda kesin fikir sahibi olan yoneticilerin mevcut
durumda ortaya ¢ikan emniyetsiz olaylarin sebeplerini arastirmasini ve bu sebeplerden
yola ¢ikarak ortaya cikma ihtimali olan yeni olaylarin kestiriminin yapilmasini

ongormektedir.

Emniyetsiz olaylar iizerinde yapilan tiim bu degerlendirmeler ise halihazirda
bulunan emniyet diizeyi ve sektor ortalamasinin diizeyine kiyaslanarak organizasyonun
ilerleyisinin de kontrol edilmesi 6énemlidir. Ciinkii organizasyon igerisinde oldugu gibi

sektor igerisinde de siirekli yeni emniyetsiz olaylar meydana gelmekte ve buna gerek ilgili
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kurulus gerekse otorite yeni dneriler getirmektir (Geisser & Eddy, 2012). On eylemci
yaklagimin avantajlarindan birisi de baska orgiitlerin tecriibelerinden ders ¢ikarmak ve
benzer olaylara sebebiyet verecek olusumlar1 daha gozlemlemeden engellemeye firsat
vermesidir. Geleneksel yaklagimlarin aksine bu yaklagimda bir kaza sonrasinda “su¢lu
kim?” sorusunu sormak yerine daha emniyetsiz olay ortaya ¢ikmadan belirtilerini tespit
etmek ve 6nlem almak esastir. Orgiitiin kendine has, derinlerde yatan ve &rtiik durumdaki
baglamsal sorunlarin1 kaza olmazdan Once tespit etmeye odaklanilir. Bu yaklagimi
icsellestirmis gii¢lii bir olumlu emniyet kiiltliriine sahip orgiitlerdeki c¢alisanlar olas1 bir
emniyetsiz olaya sebebiyet verecek potansiyel tehlikeleri tist yoneticilere bildirmekten
rahatsizlik duymamakta ve siirecin iyilestirilmesi i¢in en basindan is birligi igerisinde
olmaktadirlar. Ust ve orta diizey yoneticiler ise sozii edilen bildirim tutumlarim
gliclendirecek bir yonetim tarzi sergilerler (Gerede, 2018). Bu durum ise hem 6n eylemci
yaklagimin olmazsa olmazi olan bildirimlerin (raporlamalarin) sayisinin artmasina hem
de calisanlarin goziinde yoneticilerin amacinin personeli cezalandirmak degil emniyetsiz

olaylar1 engellemek oldugu fikrinin yerlesmesine fayda saglamaktadir.

2.2.3. Yeni Nesil Hata ve ihlal Yonetim Yaklasimlari

Yeni nesil emniyet yonetim yaklagimlarindan bir digeri ise insan faktoriiniin etkisinin en
yiksek oldugu hata yonetim yaklagimidir. Hata ve ihlaller konusuna odaklanan bu
yaklagimin kapsamindan s6z etmeden Once hata ve ihlal kavramlarinin emniyet agisindan
ne ifade ettigini agiklamakta fayda goriilmektedir. Havacilik emniyetini en fazla tehdit
eden sistem unsur insandir. Insanlar karar ve davramslarindaki performanslart
diistiigiinde hata yaparak ya da ihlallerde bulunarak emniyeti tehdit etmektedirler. Gérev
tanimlar1 net olarak belirlenmis, gerekli olan tiim techizat ve malzemeler tam olarak
saglanmis olsa dahi, insanin bulundugu 6rgiit i¢erisinde bilissel kontroliin devreye girdigi

asamalar siirekli mevcuttur (Gerede, 2018).

Hata, bir calisanin hedeflenen performans seviyesinden herhangi bir yonde
kasitsiz bir sekilde gerceklesen sapmayi ifade etmektedir. insanlar ya problem ¢ozerken
ya da bir amag belirlerken emniyeti artirmayan secenegi tercih edip yanilgiya diiserler ya
da bunlar emniyeti artiracak yonde se¢ilmislerse bile uygulamada istenen performans
seviyesinden saparlar. Hataya veya hatali karar vermeye sebep olan faktorlerden en

onemlileri ise belirsizlik hali ve bilgi yetersizligidir. Bu yiizden karar verici personelin
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hatalarin1 en aza indirmek i¢in gerekli bilginin dogru ve zamamnda saglanmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde, hatalar1 yonetmek daha da zor hale gelecektir. (Reason J. ,
1990 Akt. Frese & Keith, 2014). Gerede hata yonetimini su sekilde tanimlamaktadir
(Gerede, 2016, s. 116):

“Hata yonetimi; hatalarin ortaya ¢ikma olasiliklarini, miktarlarim ve etkilerini kabul edilebilir
seviyelere indirebilmek, hatalarin fark edilmesini saglamak amaciyla eldeki kaynaklarin etkili ve
verimli bir sekilde planlanmasi, orgiitlenmesi, yoneltilmesi, koordine edilmesi ve kontrol edilerek

sisteme gerekli geri bildirimlerin iiretilmesidir.”

Eski nesil yaklagimlarin aksine yeni nesil hata yonetiminde hata, sonuctan ¢ok
sebep olarak degerlendirilmektedir. Bu da hata yapan personelin cezalandirilmasi ve
suclu bulunmasi gereken bir kisi olarak degerlendirilmesinin 6niine gegmektedir. Ciinkii
kimi durumlarda hatanin asil kaynagi yonetimsel ya da mevzuata bagh bir durumdan
kaynakl1 olabilir. Bu bakis agisina sahip olan yeni nesil yaklasimlar meydana gelen bir
hatay1 dogrudan personele yiiklemez. Bu hatanin ortaya ¢ikmasina sebep olan unsurlari
inceleyerek dogru kok sebebe ulagmayi hedefler. Cilinkii eger hatamin kaynagi
diizenlemelerdeki bir yanlislik ise, hatadan dolay1 personele uygulanacak ceza ileride
ayni hatanin tekrar etmesinin Oniine gecemez. Beklenenin tam aksine, ¢oziildiigi
diistiniilerek dikkatlerin tizerinden uzaklastig1 bir emniyet sorunu ileride daha biiyilik
kayiplara sebep olabilir. (Gerede, 2018, s. 67-69). Bu yaklasim ayrica 6rgiit faaliyetlerinin
personel tarafindan bir robot gibi hatasiz yapilmasi gerektigini savunan geleneksel

gorlisiin etkisini kaybetmesine neden olmustur.

Hata kavrami ile sosyal hayatta sik¢a birbirinin yerine kullanilan ihlal kavramu ise
emniyeti artirmak amaciyla koyulan diizenlemelerden ya da normlardan, bilinmesine
ragmen, sapilmasi anlamina gelmektedir. Burada ihlali hatadan ayiran en biiyiik fark,
calisamin sapmanin farkinda olmasina ragmen bunu gerceklestirmesidir. Thlallerde ¢ogu
zaman zarar verme kast1 yoktur. Bunu g¢alisanlar kendilerince, bulduklart makul bir yol
olarak degerlendiriyor olabilirler. Thlali yapan personel bu ihlalden kaynakli herhangi
istenmeyen bir sonucla karsilasacagimin farkinda degil ya da bu ihtimali ¢ok diisiik
goriiyor olabilir. Nitekim orgiit icerisinde siklig1 dolayisiyla neredeyse rutin sayilabilecek
ihlallerle karsilasmak miimkiin olabilmektedir. Ayrica kimi zaman yogun zaman baskis1

veya asir1 is yiikii gibi sebeplerle baglamsal ihlallerin de meydana gelmesi olasidir. Thlal
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yonetiminin tanimi Gerede (2018) tarafindan su sekilde yapilmistir (Gerede, 2018, s. 71-
73):

“Ihlal yonetimi; ihlallerin sistem tarafindan fark edilmesini ve égrenilmesini saglamak, ortaya
¢ctkma olasiliklarini, miktarlarini ve etkilerini kabul edilebilir seviyelere indirebilmek amaciyla
eldeki kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde planlanmasi, orgiitlenmesi, yonetilmesi, koordine

edilmesi ve kontrol edilerek sisteme gerekli geri bildirimlerin iiretilmesidir.”

Bu baglamda yeni nesil ihlal yonetim yaklasiminda tipki hata da oldugu gibi
ihlalin kok nedenlerini arastirmak, siralamak ve ¢oziimlemek esastir. Hatadan farkli
olarak bu durumda personel bir ihlal yaptig1 i¢in sugludur fakat bu ihlal kimi zaman
kisisel c¢ikarlarin aksine Orgiit ¢ikarlar1 i¢in de yapilmis olabilir. Bu yiizden ihlal
durumunda incelenmesi gereken en dnemli seylerden bir tanesi de ihlale sebep olan ana
cikis noktalaridir. Bu sebepler kimi zaman c¢alisanin yapacak baska alternatifi
olmadiginda ortaya cikabilir. Ornegin operasyon siireci istenilen zaman araliginda
bitmeyecegi ve bu gecikmeden dolayr maddi yaptirnrma maruz kalacagi kesin olarak
bilinen bir durumla karsilasan calisamin rutin yapti§i ve hi¢bir zaman sorunla
kargilagsmadigi bir islemi kasten terk etmesi karsilagiimasi muhtemel bir ihlal ¢esididir.
Omekte agikga goriildiigii iizere calisan isletmenin ugrayacagi maddi bir zaran
engellemek adina bir ihlal gerceklestirmistir. Bu ihlali ger¢eklestirmesine sebep olan da
caliganmin hatas1 degil kati zaman sinirlamasidir. Bu asamada yapilmasi gereken ilk is
ihlali meydana getiren unsurlarin tek tek belirlenmesidir. Sonrasinda g¢alisanin olayla
ilgili goriisleri tarafsiz bir sekilde incelenmelidir. Ardindan ydneticiler benzer kosullar
altinda diger ¢alisanlarin bu konudaki tavrini incelenmeli ve genel durum tarafsiz sekilde
ilgili birime aktarilmalidir. Bu adimlar dikkate alindiginda ihlal yaptig1 i¢in ¢alisanin tek
ve en biiylik su¢lu oldugunu diisiinmek yeni nesil ihlal yonetim yaklagimi ile
bagdagsmamaktadir. Yapilmasi gereken tiim sebeplerin dogru ve tarafsiz sekilde
degerlendirilip bir karara varilmasidir. Bu sayede daha adaletli yaptirimlar uygulanmis ve
olusabilecek herhangi bir &rgiitsel adaletsizligin de oniine gecilmis olur (Igerli, 2010, s.
83). Hata ve ihlal yonetim yaklasimlarinin sekline karar verecekler ise kuskusuz iist ve
orta diizey yoneticiler olacaktir. Bu yoneticilerin yaklasim felsefeleri ise emniyet

performansini etkileyecektir.
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Olumlu emniyet kiiltiiriine sahip olan bir orgiit igerisinde list diizey yoOneticilerin
emniyetin artirilmasi i¢in gerekli olan finansman, insan ve zaman kaynagmi saglamasi
gerekmektedir. Belirlenmis olan emniyet politikalar1 ve prosediirleri 1siginda tiim
calisanlar emniyeti tehdit eden olay ve problemlerle yiizlesme ve yapilmasi ongoriilen
tedbirleri alma egiliminde olacaklardir. Yoneticilerin bu konudaki kesin ve emin tavri
ayni1 zamanda Orgiit igerisindeki ¢alisanlarin emniyetin artirilmasina yonelik sorgulayici
tutumlar sergilemesine yardim etmektedir. Bu durumda tepkisel is yapma bi¢imi yerini
on eylemci bakis acisina terk edecektir. Dolayistyla orgiit icerisindeki bireyler emniyetin

artirilmasi igin potansiyel riskleri ortadan kaldirmaya istekli olacaktir. (Gerede, 2018, s.
91-92).

Organizasyon kapsaminda yapilmis onceki hatalar1 pismanlik olarak gérmektense
ders alimmasi gereken Onemli birer firsat kabul eden calisanlar, Onlerine koyulmus
hedeflere ulasmak i¢in siirekli benzer durumlar1 degerlendirip olasi biiyiik bir emniyetsiz
olay1 6nlemeyi amag edinirler. Titizlikle yapilan emniyetsiz eylem sorusturmalari sonucu
ortaya ¢ikan bir durumda sorumlu olan kiginin eylemine (hata, ihlal) gore bir ayrim yapilir
ve bu duruma sebep olmus kok nedenler ve siddeti Olciilmeye calisilir ve g¢alisan
bireylerin yaptig1 islerdeki risklerin ve bu risklerin siddeti konusunda bilgi sahibi olmasi
saglanir. Tiim bu faaliyetleri gerceklestiren organizasyonlarda ise giiclii olumlu emniyet

kiiltiirinden kaynakli diisiik emniyetsiz olay basarisi saglanmis olmaktadir (Clarke,
2006).

Bu baslik altinda yukarida 6zellikleri ve amaglart belirlenen yeni nesil emniyet
yOnetim yaklasimlarinin 6rgiit i¢erisinde uygulanabilir hale gelmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
olumlu emniyet kiiltiirii irdelenmeye calisilacaktir. Ardindan ise olumlu emniyet kiiltiirii
ile yeni nesil emniyet yonetim yaklasimlarinin iligkisi ve emniyet performansi tizerindeki

etkisi tizerinde durulacaktir.

Olumlu emniyet kiiltiiriinii agiklamadan Once ise konuyu Oziimsemeyi
kolaylastirma agisindan kiiltlire iliskin temel kavramlar ve orgiit kiiltiiri kavramini

incelemek uygun olacaktir.
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3.1. Kiiltiire iliskin Temel Kavramlar

Kiiltiir, yazinda pek ¢ok farkli tanimi olan, tarihsel ve toplumsal gelisme siirecinde ortaya
cikan her tiirli maddi ve manevi degerleri icerisine alan genis bir anlama sahiptir. Bir
diger anlamda kiiltiir bir grup insani, orgiitii, digerlerinden ayiran yasanis ve diisiiniis

tarzinmi ifade etmektedir.

Tiirk Dil Kurumu kiiltiiri, “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin
maddi ve manevi degerler ile bunlar: yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan,
insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin ol¢iisiinii gosteren araglarin biitiinii ”

seklinde tanimlamaktadir (TDK, 2019).

Bircok farkli alanla iligskilendirilebildigi i¢in, kiiltiir ¢esitli sekillerde
tanimlanabilir ve cesitli disiplinlerle iliskilendirilebilir. Ornegin; edebiyatta, tarihte,
sosyolojide veya antropolojide kiiltlir farkli anlamlar tasiyabilmektedir. Sapir (2002)
kiiltirti, insanlarin yagsamlarini belirleyen miras geleneklerinin, goriislerinin ve sosyal

normlarin bir bilesimi olarak tammlamustir (Sapir, 2002).

1990'h yillarin basinda, Porter ve Semaver (1991) kiiltiiriin, bir topluluk
icerisindeki kendi iiyeleriyle paylastigi mirasin, geleneklerin ve rutinlerin 6zii oldugunu
ifade etmis ve bu kiiltiirel izlerden kopmanin toplum icindeki bireyler i¢in kaginilmaz
oldugunu, dolayisiyla bireylerin az ya da ¢ok i¢inde bulunduklar kiiltiiriin etkisinde
kaldigini ifade etmektedir (Porter & Samovar, 1991). Kiiltiir, cografya, insan cografyasi,
tarih, antropoloji, ekonomi ve teknoloji ile ilgili belirli 6nkosullara dayanan dinamik bir
zihinsel (veya duygusal) yapi olarak anlasilan ulusal kimligin resmi tamamlayan bir
pargasidir. Kiiltiir hem eserler hem de ortak bir inang sistemi, degerler, kurallar ve

davranis normlari, semboller ve iliskilerden meydana gelen uzun zamanda olusturulan bir

olgudur (Korshuk, 2008).

Kiiltiir tanim1 igerisinde yer alan bilesenlerden “bir seyin gerekliligini, dnemini
belirlemeye yarayan 6l¢ii” olarak kullanilan deger kavrami, “bir diisiinceye ¢cok saglam
bir bicimde, igten, goniilden bagli bulunmay1” ifade eden inancin sekillenmesine yardimci
olmaktadir. Olusturulan bu inang ¢ergevesinde “kural olarak benimsenmis, yerlesmis
ilkeye gore tiyelerin nasil davranmalar1 gerektigi bilgisi” ise normlari meydana
getirmektedir. Bu bilesenlerin agiklamalarindan anlasilacagi tizere kiiltiir davranis ile ¢ok

yakindan bir iliskiye sahiptir. Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, iiyelerinin gosterecegi
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davramislar1 farkli sekillerde ve siirekli olarak etkilemektedir. Toplumsal bilincin tirtinii
olan kiiltiir, ancak bireysel bilincin belirledigi davranislarda var olabilmektedir bu sebeple
bu iki kavramin birbirinden ayri diisiiniilmesi olanaksizdir (Oren, 1999). Bu yiizden
olumlu ve giiclii bir emniyet kiiltiiriine sahip olmak havacilik igletmeleri i¢in oldukca
onemlidir. Ciinkii ¢alisanlarin 6rgiit icerisindeki olaylara verecekleri tepkiler dogrudan
onlarin deger ve inanglarinin siizgecinden ge¢cmektedir. Emniyet adanmighgini ytiksek
tutan deger ve inanglara (varsayimlara) sahip olan ¢alisanlarin ise verdikleri tepkiler
stirekli olarak emniyet performansim artiracak yonde olacaktir. Olumlu emniyet
kiiltiirtinlin zay1f kaldig1 durumlarda davramslar da ayn1 oranda bozulacak ve istenilen
emniyet seviyesinin yakalanmasi giiclesecektir. Bu Kkiiltlirin  olusmasinda ve
olgunlagsmasinda da temel gorev yine yoneticilere diismektedir. Zira yoneticilerin
emniyete iligkin sahip olduklar1 varsayimlar (inanglar), degerler, tutumlar ve normlar
diger calisanlarin varsayim ve degerlerine yon vermektedir. Dolayisiyla olumlu bir
emniyet kiltiiriinii olusturmay1 basaran yonetici dolayli olarak ¢alisanlarinin emniyet

performansini da artirmis olacaktir.

Her kiiltiiriin sahip oldugu inan¢ ve varsayimlari ayn1 zamanda o kiiltiiriin
degerlerini ve normlarini sekillendirmektedir. Bu sebeple orgiit igerisindeki bireylerden
beklenen bir davranisin meydana gelmesi i¢in bu bireylerin Orgiit igerisinde
anlamlandirdi@1 inang ve degerlerin s6zii edilen istendik davramglara yon vermesi
beklenmektedir. Kiiltiiriin olusmasi gibi degistirilmesi de uzun yillar ve gayret isteyen bir

siirectir.

Bir kiiltiirii gercekten anlamak, grubun degerlerini ve kendilerine 06zgiin
davraniglarim daha ayrintili bir sekilde belirlemek icin, genellikle bilingsiz olan, ancak
grup iiyelerinin nasil algiladiklarim, distindiiklerini ve hissettiklerini belirleyen temel
varsayimlara bagvurmak zorunludur. Bu tiir varsayimlarin kendisi, kabul edilmis degerler
olarak ortaya ¢ikan cevaplardir. Ancak, bir deger bir davranisa yol agtiginda ve bu
davranis ilk basta onu ortaya ¢ikaran sorunu ¢ézmeye basladiginda, deger yavas yavas
islerin gergekte nasil oldugu hakkinda temel bir varsayima doniistiiriiliir. Varsayim kabul
edilmek i¢in giderek daha fazla kullanilmaya baslandiginda ise, bu varsayim orgiitte yeni
bir davrams olarak ortaya c¢ikmaktadir (Spencer-Oatey, 2012). Baska bir deyisle
toplumun karsilastiklar1 sorunlart ¢ozmek icin karar alternatifleri arasindan sec¢im

yapmak i¢in kullandiklar1 dl¢iitler olan degerler ise yaradik¢a biriktirilmekte ve zamanla
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varsayim ya da inanclara doniismektedir. Siiphesiz karar ve davramisa yon veren her
faktor havacilikta emniyet yonetiminin konusu olmaktadir. Cilinkii emniyet performansini

azaltan insan hata ve ihlalleri insanlarin karar ve davranislarinda ortaya ¢ikmaktadir.

3.2. Orgiit Kiiltiirii

Genel anlamda kiltiir kavramindan bahsettikten sonra kiiltiiriin alt bilesenlerinden birisi
olan daha dar kapsama sahip orgiit kiiltiiriinii aciklamak uygun goriilmiistiir. Orgiit
kiiltiirii bir amag ugruna bir araya gelmis insanlarin olusturdugu sistem igerisine kabul
edilen temel varsayim ve degerler olarak ifade edilmektedir. Schein®in yaptig1 tanmima
gore Orgiit kiiltiiri;

“Bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan inang, sayitly ve degerler sistemi, grup yasantisinin

ogrenilen sonuglari, herhangi bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum sorunlarmi ¢ozmek

amaciyla 6grenme (sosyallesme) siireci icinde gelistirmis oldugu sayitlhlar ériintiisiidiir (Schein,

1984 Akt. Demir M., 2017, s. 8). “

Orgiit kiiltiirii taniminda yer alan orgiit iiyelerince paylasilan temel degerler, normlar,
standartlar, varsayimlar ve inanglarin hepsi birden yoneticiler tarafindan belirlenmis

vizyon ve misyon ¢er¢evesinde gelisir ve degisirler (Medina, 2013).

Orgiit kiiltiirii, 6zellikle faaliyet gosterdigi toplumlarin daha genis kiiltiirii ile ve
diger kiiltiirlerle zaman iginde etkileserek sekillenir. Bu durum, kiiresel orgiitlerin ¢oklu
ulusal, bolgesel ve yerel kiiltiirler baglaminda faaliyet gosterirken birlesik bir kiiltiir

olusturma ve siirdiirme konusundaki zorluklara isaret etmektedir.

Her orgiitiin goriiniir ve simgesel 6geleri kapsayan artifaktlari, temel degerleri ve
temel varsayimlar1 vardir. Goriiniir olan 6gelere orgiitiin kendine ait sembolleri, ¢aliganlar
arasinda kabul goérmiis kahraman ve liderleri, uzun yillar i¢inde efsane haline gelmis ya
da ders ¢ikarilmasi1 gereken hikayeleri, orgiit amag¢ ve hedeflerine uygun sloganlari ve
ozellikle orgiit i¢inde yer edinmis seremoni ve torenleri bulunmaktadir. Orgiitiin
gorlinmeyen degerleri sinifina giren temel degerler orgiit i¢indeki sorumluluklar ve
dogru yanlis ¢izgilerini belirlemektedir. Son olarak 6rgiit kiiltiiriiniin 6z ve taban dgelerini
olusturan temel varsayimlar ise orgiit liyeleri tarafindan tartismasiz ve sorgusuzca kabul

edilen ¢ekirdek degerleri ifade etmektedir (Vayni, 2017).
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Orgiit kiiltiiriiniin altinda yer alan farkli islevsel boliimlere ait mesleklerin
kendisine ait bir meslek kiiltiirii meydana getirmesi dogaldir. Ozellikle havacilik sektorii
gibi bircok meslek grubunun bir arada is yaptig1 sosyoteknik orgiitlerin igerisinde bir¢ok
meslek kiiltiirli olusmaktadir. Meslek kiiltiirii ise benzer islevsel 6zelliklere sahip islerde
bir grup insanin bir arada bulundugu siire igerisinde paylagsmis ya da ortaya c¢ikarmis
oldugu inang, deger, norm ve varsayimlarin hepsi olarak tanimlanabilir (Sirmon & Lane,
2004). Bu meslek kiiltiiriinii olusturmada hem departman galisanlarinin hem de bu
departmanlarin sorumlu oldugu orta ve iist diizey yoneticilerin deger yargilarinin biiyiik
rolii bulunmaktadir (Gerede, 2018, s. 85-86). Her meslek kiiltiirii kendisine has karar
verme, alternatif liretme ve inisiyatif alma gibi davranislar1 6zgiin bir sekilde meydana
getirmektedir ve belirli bir asamadan sonra egemen olan 6rgiit kiiltiiriinii de etkileme

durumu s6z konusu olmaktadir.

Bir olay ya da durumu agiklama, yorumlama ve belirli kosullarda nasil
davranilacaga karar verme konusunda orgiit tiyelerine yol gosteren normlar yazili olarak
olmasa bile sosyal birer kural niteligindedir. Bu sebeple orgiit igerisinde paylasilan
degerlerin sekillendirdigi davranislar ¢aliganlarin is yapma bi¢imlerini dogrudan ve
dolayl olarak etkilemektedir. Bu da kiiltiiriin kendisinden beklenen rolii oynamasindan
kaynaklanmaktadir. Ciinkii  kiiltiirden beklenen igerisindeki oOrgiit iiyelerinin
davraniglarin1 kontrol altina almaktir. Bu sebeple emniyet performansini dnceleyen bir
kiiltiirtin hakim oldugu orgiitlerde calisanlarin emniyeti artirict davraniglarda bulunmasi
beklenir. Ust diizey yoneticilerin gorevi ise bu kiiltiirii dogru bir sekilde olusturmak ve

tiyeleri istenilen davraniglara tesvik etmesini saglamaktir (Gerede, 2018, s. 86-87).

3.3. Olumlu Emniyet Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriiniin karar ve davranislar iizerindeki etkisi géz éniinde bulunduruldugunda,
orgiit igerisindeki ¢alisanlarin davranislarini kontrol etmek i¢in giiglii bir kiiltiire ihtiyag
duyuldugu ortaya ¢ikmaktadir. Emniyeti en 6ncelikli kriter olarak kabul eden havacilik
orgiitleri igin ise gii¢lii bir olumlu emniyet kiiltiiriine sahip olmak son derece dnemlidir.
Bu yiizden bu baglik altinda olumlu emniyet kiiltiiriine dair temel kavramlar, bilesenler

ve bu kiiltiiriin 6nemine yonelik bilgiler sunulacaktir.
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3.3.1. Olumlu Emniyet Kiiltiiriine Iliskin Temel Kavramlar

Kiiltiir, bir toplumun, grubun veya 6rgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan inanglar, degerler
ve sonucta ortaya ¢ikan davranmiglariyla karakterize edilir. Bu kiiltiirel bilesenlerin

anlagilmasi ve aralarindaki etkilesimler, emniyet yonetimi i¢in 6nemlidir.

Gerede (2018) emniyet kiiltiirlinii ve buna bagli olan olumlu emniyet kiiltiiriini su

sekilde agiklamaktadir (Gerede, 2018, s. 89):

“Emniyet kiiltiirii bir orgiitteki emniyete iligkin paylasilan inanglar, varsayimlar, degerler ve

normlar biitiinti olarak tamimlanmaktadir. Olumlu emniyet kiiltiirii ise paylasilan inang, varsayim,

deger ve normlar biitiiniiniin orgiit iiyelerinde emniyeti artiracak tutum, karar ve davranislara
sevk edecek ozellikler tasimast ya da havacilik faaliyetlerinin emniyetli bir sekilde ger¢eklesmesi

gerektiginin oOrgiit iiyeleri arasinda éziimsenmis bir deger haline déoniismesidir.”

Olumlu emniyet kiiltiiriinii benimsemis bir oOrgiitte sahip olunan inanclar,
varsayimlar, degerler ve normlarin alimacak kararlar1 ve sergilenecek davraniglari
emniyetin artirtlmast yoniinde etkileyecegi beklenmektedir. Calisanlarin ortak amaclar
ise belirlenmis olan kabul edilebilir emniyet performansi seviyesinde bir faaliyeti
gergeklestirmektir. Bu hedefe ulasmak icin yapilan tiim se¢im dlciitleri emniyet temelli
kriterlere gore belirlenip uygulamaya geg¢irilir. Bu davranislarin hedeflenen yonde olup
olmamasina veya ne kadar yakin olduguna bakilarak olumlu emniyet kiiltiiriiniin basar
orani da artip azalma gosterebilmektedir. Bu ylizden olumlu emniyet kiiltiiriinii 6rgiit
kiiltiirii igerisine en iyi sekilde adapte etmek i¢in tiim iiyelerin gayreti gereklidir. Bu
gayretler icerisinde en 6nemli ve Onceliklisi ise iist diizey yoneticilerin emniyet kiiltiiriine
verdikleri destektir (Biikeg, 2015). Ciinkii orgiit igerisindeki diger bireylerin bakis agisi
ve sisteme olan baghlig iist diizey yoneticiden gelen net talimatlara ve kararliliktan
birinci derecede etkilenmektedir. Emniyet adanmighigi yiiksek olan bir {ist diizey yonetici
emniyet performansmin siirekli artirilmasi i¢in talimatlart s6zIlii ve yazili bir sekilde
ilettikten sonra cesitli kaynaklar1 saglama egiliminde olacak ve bu durum ise diger

calisanlarin sisteme bakisini etkileyecektir.

Orgiit igerisindeki kiiltiiriin her bir bireyin katkilarryla bir biitiin oldugu kabul
edildiginden dolay1 bu kiiltiir icindeki her bir alt kiiltiirlin istenen sekilde 6ziimsenmesi
icin en st diizey yoneticiden en alt diizey ¢alisana kadar tanitilmasi ve desteklenmesi
gerekmektedir. Ozellikle havacilik gibi biiyiik sosyo-teknik sektorlerde olumlu emniyet

kiiltiiriinii  gelistirmek, riskleri azaltmanin 6nemi ve faydasi konusunda calisanlari
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bilinglendirmek i¢cin yogun ¢abalar gerekmekte ve bu kiiltiiriin alt yapisini olusturacak

bilesenleri belirleyip siirekli sisteme destek vermek gerekmektedir.

Olumlu emniyet kiiltiirii, bir 6rgiitiin kendi kiiltiiriine gomiilmedigi siirece etkili
olamaz. Bu yiizden emniyet kiiltiirii o kurumun kiiltiiriiniin bir parcas1 ve destekleyicisi
olmasi i¢in ydneticilerin sahip olduklar1 varsayimlar (inanglar), degerler ve tutumlarin

calisanlart olumlu emniyet kiiltiiriiniin yesertilmesi konusunda desteklemelidir.

Bir havacilik 6rgiitiinde olumlu emniyet kiiltiiriiniin saglikli bir sekilde gelismesi
personel ve yonetim arasindaki giivene dayanir ve bu nedenle iist diizey yoOnetim
diizeyinde olusturulmali ve desteklenmelidir. Saglikli bir emniyet kiiltiirii aktif olarak
iyilestirmeler pesinde kosar, dikkatlice tehlikelerin farkinda olmaya calisir ve siirekli
izleme, analiz ve arastirma igin sistemler ve araglar kullanir. Devlet havacilik
kuruluslarinda ve ayrica iiriin ve hizmet saglayic1 kuruluslarda bulunmasi gereklidir.
Saglikli bir emniyet kiiltiiriiniin diger 6zellikleri, personel ve yonetim tarafindan kisisel
emniyet sorumluluklarina, emniyet sistemine olan giivene ve belgelenmis bir kural ve
politikalar  kiimesine bagliligi icermektedir. Kurulusun ve saglam emniyet

uygulamalarina bagliligin nihai sorumlulugu kurumun yonetimine aittir (Gill & Shergill,
2004).

3.3.2. Olumlu Emniyet Kiiltiiriiniin Bilesenleri

Havacilik emniyeti yazininda olumlu emniyet kiiltiiriiniin kavramsallastirilmas: ve
bilesenlerinin tanimlanmasi konusunda farkli yaklasimlar oldugu gériilmektedir. Ote
yandan yazinda Reason’inin (1997) ¢alismalarina sik¢a bagvuruldugu goriilmektedir. Bu

nedenle olumlu emniyet kiiltiiriiniin bilesenleri Reason’in bakis agistyla ele alinmistir.
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esneklik kaltlra

adalet A . raporlama
kiiltari B"g:('?”‘.’.".'.'me kiiltGir

6grenme kaltara

Sekil 3. Reason'tn Olumlu Emniyet Kiiltiirii Bilesenleri (Reason J. T., 1997 Akt. Gerede, 2018, s. 93)

Reason’in olumlu emniyet kiiltiiriine iliskin yaklasimi Sekil-3’de verilmektedir.

Sekilde de goriildiigii tizere etkin ve basarili bir olumlu emniyet kiiltiirii olusturmak i¢in;

o  Orgiit igerisinde ¢alisanlarin giivenini saglayacak bir disiplin diizenini belirleyen
olumlu adalet kiiltiiriine,

o Siirekli degisen i¢ ve dis ¢cevreye uyumu saglayan olumlu bir esneklik kiiltiiriine,

o Orgiitiin faaliyetleri kapsamindaki potansiyel tehlikeleri, riskleri, emniyetsiz
olaylar1 ve ¢6ziim Onerilerini kapsayan bildirimleri destekleyen olumlu raporlama
kiiltiiriine,

e Orgiitiin bildirimler sayesinde elde etti§i emniyet verilerinden emniyet bilgisi
tiretmesini ve bunlari 6rgiitiin davramslarim degistirmesini saglayacak olumlu bir
O0grenme kiiltiiriine ve

o Nitelikli emniyet verileri ile onlardan elde edilen emniyet bilgileri sayesinde
emniyetin artirilmasini saglayacak bilgilenme ve farkindaligi saglayacak olumlu

bir bilgilendirme kiiltiiriine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Basarili bir olumlu emniyet kiiltiiriiniin olugmasi i¢in tiim alt kiiltiirlerinin
istenilen amaglara uygun sekilde caligmasi ve birbirlerini stirekli destekler nitelikte
olmasi gerekmektedir (SHGM, 2017).
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Olumlu raporlama Kiiltiirii 6rgiit icerisinde emniyeti tehdit eden (potansiyel
tehlike ya da emniyetsiz olay gibi) bir durumla kars1 karsiya kalindiginda bu durumun
orglit igerisinde raporlari inceleyen, operasyonel boliimlere degil dogrudan sorumlu
miidiire bagli olarak gorev yapan emniyet yonetim sistemi ve kalite giivence birimi gibi
uzman birimlere bildirilmesini tesvik etmektedir. Raporlamalar genel olarak zorunlu,
goniilli ve gizli olmak iizere ii¢ grupta incelenmektedir. Kaza gibi olayla sonuglanan
durumlar zorunlu olarak raporlanmaktadir (Gill & Shergill, 2004). Herhangi bir kazaya
sebep olmamis fakat potansiyel tagiyan her olay ya da durum gerek goniillii gerekse gizli
bildirim seklinde raporlanmaktadir. Bu kiiltiir altinda ¢alisanlara hissettirilmesi gereken
ise, kendilerinin bildirim siirecinde mahremiyete son derece 6nem verildigidir. Sadece bu
sekilde calisanlar isten atilma ya da ceza alma korkusu hissetmeden emniyetsiz olaylari

raporlayabilirler (Gerede, 2018, s. 94).

Olumlu adalet Kkiiltiirii ¢alisanlarin bildirimde bulunmalarini destekleyecek
varsayim, inang ve degerler toplulugudur. Giiglii ve olumlu bir adalet kiiltiirtinde dikkate
alinmasi1 gereken ilk faktdr hata ve ihlallerin birbirinden ayrilmasi ve hatalara miimkiin
oldugunca yaptirim uygulanmamasidir. Ihlallerin ise adil bir yaptirima ugratilmasi
esastir. Ayrica giiglii bir olumlu emniyet kiiltiirii icin emniyetsiz olay ya da potansiyel
tehlike bildirimine konu olan kisilerin yaptirnmdan muaf olmasi garanti altina alimmalidir.
Hata ya da ihlali yapanlarin hemen yaptirima ugratilmalari yerine bunlarin kok
nedenlerinin bulunmasi olumlu adalet kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadir. Eger ¢alisan
ihlali kendi cikarina degil de iist diizey yonetim baskilart nedeniyle orgiit yararini
diisiinerek (ug¢agi zamaninda ugusa vermek, isgiicii verimliligini artirmak, maliyetleri
azaltmak gibi) yapiyor ise ve sert bir sekilde cezalandirilirsa algilanan adaletin azalacagi
diistiniilmektedir. Fakat ihlallerde verilen egitimden ve alternatif ¢oziimlerin diginda
tamamen keyfi ve kasti olarak yapilan bir durumdan kaynakli ortaya ¢ikan emniyetsiz
olay degerlendirilirken muhatabin uygun yaptirima tabi olmasi adalet kiiltiiriinii
zedelemez tam tersine adil bir disiplin siirecinin olduguna inanan ¢alisanlarin orgiite olan

giiveni artirilmis olacaktir (Dekker S. W., 2009).

Olumlu 6grenme kiiltiirii yonetici ve ¢calisanlarin bulunduklar: 6rgiit icerisindeki
pozisyonuna gore emniyet performansini artirmak icin yapmasi gereken gdorevler
belirlenmistir. Fakat bazen bu 6nceden yazilmis gorev ve sorumluluklar siirekli degisen

cevrede eksik ya da hatali durumda kalabilmektedir. Bu yiizden her ¢alisanin alaniyla
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ilgili 6zellikle emniyeti ilgilendiren konulardaki bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi
elzemdir. Bu 6grenme bazen Orgiit igerisinde yasanmis bir olayin incelenmesi sonucunda
ortaya cikabilir bazen ise benzer sektor igerisindeki farkli bir orgiit igerisinde ortaya
¢ikmus bir olaydan ders ¢ikarilmasi seklinde olabilmektedir (Biikeg, 2015). Orgiitiin kendi
basina gelen ya da diger orgiitlerin basina gelen her olay kaydedilip analiz edilmesiyle bir
veri kiitiiphanesi ortaya cikar, yoneticiler ise bu kiitliphaneden faydalanarak yapmasi
gereken yeni planlar1 hakkinda fikir sahip olmus olurlar ki bu durum da riski azaltmaktaki
en 6nemli faktorlerden bir tanesidir (Ek, 2006). Emniyete dair olusturulan her bilginin
calisan ve yonetici bazinda bircok faydasi s6z konusudur. Ogrenme kiiltiiriiniin hakim
oldugu bir ortamda ¢aliganlar siirekli olarak emniyet konusunda ortaya ¢ikan ge¢mis
olaylar hakkinda ya da glincel potansiyel durumlar hakkinda bilgi sahibi olurlar. Bu bilgi
ise calisanlarin farkindaliklarin1 artirarak emniyet kiiltlirline destek olmaktadir.
Y oneticiler agisindan ise emniyet hakkinda sahip olunan bilgi ne kadar ¢ok olursa, dogru
karar vermek o derece kolaylasir. Cilinkii yoneticiler 6lgemedikleri veya bilemedikleri

durumlar1 yonetmek konusunda belirsizligin getirdigi bir¢ok zorluklarla karsilasirlar.

Olumlu esneklik Kkiiltiirii organizasyonun gerek i¢ gerekse dis g¢evresinde
meydana gelen ve siirekli devam eden degisimlere yoOnelik adaptasyon ve ¢dziim
niteligindeki doniigiim, gelisim ve diizeltmelerini kapsamaktadir. Bu sayede personelin
yetkilerinin daraltilmast ya da artirilmasi, egitim, talimat ve yonetmeliklerin
giincellenmesi gibi bircok konuda emniyetin istenilen seviyeye g¢ikarilmasinda
yoneticilere ve ¢alisanlara yardime1 olmay1 hedeflemektedir. Orgiitiin belirlemis oldugu
kural, kaide ve siirecin hep ayni kalmasini istemek siirekli degisen ve gelisen diinyada
rakiplerden geride kalmaya ve gecmisteki olay ve tecriibelerden ders alip oOrgiitii
gelistirmeye yonelik yeni adimlarin atilmasinin 6niine bir set gekmek demektir (Biikeg,
2015, s. 82). Bu da olumlu emniyet kiiltiiriiniin reddettigi geleneksel yaklagimin ana
fikirlerinden oldugu i¢in gliniimiizde pek tercih edilmeyen bir durumdur. Esneklik
kiiltiirinde hedeflenen ise stirekli olarak Orgiitlin emniyet performansimi daha yiiksek
degerlere tasimak oldugundan dolay1 emniyetsiz durumlarin s6z konusu oldugu yer ve
zamanda degisikliklere gitmek ve en etkin yontemle problemleri gidermektir (Ek &

Akselsson, Aviation on the ground: Safety culture in a ground handling company, 2007).

Olumlu bilgilendirme Kiiltiirii orgiit i¢erisindeki emniyet performansini dogru

Olgmek icin miimkiin olan en ¢ok veriyi elde etmeye yonelik ve yoneticilerin olagan
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tehlikelerin farkinda olmasim saglayacak varsayim, inang, deger ve normlara sahip
olmay1 ifade etmektedir. Havacilik sektorii gibi onlarca farkli sirket ve binlerce personel
ile birlikte ¢alismak ve bu yogun tempo icerisinde dogru bilgiye dogru zamanda ulasmak
yoneticiler i¢in ¢ok biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Sorunlarin ve alternatif ¢oziimlerin
farkinda olunmadan emniyet performansimin artirilmasi degil, gercek degerini bile
0lgmek imkansiz hale gelmektedir. Bu yilizden orgiit i¢erisindeki tiim birim ve kisilerin
birbiri ile iletisim halinde oldugu bir temel {izerine kurulu bir kiiltiir olumlu emniyet

kiiltiirtiniin bagdastiric1 bir alt kiiltiiridiir (Patankar, 2003).

Olumlu emniyet kiiltiiriinii meydana getiren alt kiiltiirler birbirinden bagimsiz
olamazlar. Bu alt kiiltiirlerin de kendi aralarinda neden-sonug iligkisi ya da etkileyen-
etkilenen iliskisi bulunmaktadir ve tek basina iken degil ancak hepsi birden orgiit
icerisinde yer buldugunda bir fayda saglayabilirler. Bu yiizden yoneticilerin bu konuda
caliganlar1 esit ve yeterli oranda cesaretlendirmesi gerekmektedir. Giiglii bir emniyet
kiiltiirii olusturmay1 hedefleyen orgiitlerde; adalet kiiltiirii, bildirim kiiltiirii ve 6grenme
kiiltiiri  birbirinden ayrilmast miimkiin olmayan bir =zincirin halkalart gibi
degerlendirilmelidir. Zira 6grenme kiiltiiriini meydana getiren en 6nemli unsur olan
emniyet verileri ancak bildirim kiiltiiriiniin gliclenmesiyle elde edilirken, bildirimin
artirilmasi i¢in 6rgiit icerisinde adalet kiiltiiriiniin hakim olmasi sarttir. Aksi halde orgiit
iiyelerin tarafindan adalet konusunda ortaya ¢ikan endiseler emniyet raporlamalarinin
kesilmesine sebebiyet verecektir. Veri olmaksizin 6lgiilemeyen emniyetin yonetilmesi de
hayli zor oldugundan dolay1 6rgiit icerisinde uzun dénemde 6grenme ve emniyet basarisi

azalacaktir.

3.4. Olumlu Emniyet Kiiltiirii ile Yeni Nesil Emniyet Yonetim Yaklasimlarimin
Mliskisi

Emniyet performansinin artirilmasi i¢in ortaya cikarilan geleneksel emniyet yonetim
yaklagimlarinin neden yetersiz kaldigi agiklanmistir. Bunun tizerinde verileri ortbas
etmek yerine ortaya ¢ikaran, alternatif ¢oziimler arayan, insanlarin birer robot olmadigini
kabul edip ona gore sorumluluklar yiikleyen ve ardindan ortaya ¢ikan herhangi bir hata
durumunda kok nedenin hatay1 yapan kisiden daha 6nemli oldugunu varsayan yeni nesil
emniyet yonetim yaklasimlar talep géormeye baslamistir. Bu yaklasgimlarin bir diger

ozelligi ise gii¢lii bir olumlu raporlama kiiltiirti sayesinde orgiit igerisindeki durumlardan
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stirekli haberdar olmak ve ilgili tedbirleri 6n eylemci bir sekilde almak i¢in yeterli bilgileri
saglayabilmesidir. Bu iglemleri yapmak ve orgiit igerisindeki ¢alisanlara benimsetmek
icin ise adalet, raporlama ve Ogrenme Kiiltiiriiniin de bir o kadar gii¢lenmis olmasi

gerekmektedir (Biikeg, 2015).

Yeni nesil emniyet yonetim yaklagiminin gerekli gordiigii davranislar, ancak
olumlu bir emniyet kiiltiiriiniin 6rgiit icerisinde oturtulmasi ile elde edilebilir. Bu durum
ise yeni nesil emniyet yaklagiminin devreye sokulmasi i¢in gerekli olan orgiitsel ve
kiiltiirel altyap1 ancak olumlu emniyet kiiltiirii ile saglanabilmektedir. Daha agiklayici ve
basit bir drnekle agiklamak gerekirse, olumlu emniyet kiiltiirii icerisinde; u¢agin basina
gelecek bir durumu (emniyetsiz olay) heniiz sadece potansiyel bir tehlike iken fark etmeyi
saglayan bir raporlama ve 6grenme kiiltiiriine sahip ¢alisan, gérmiis oldugu emniyetsiz
olaya sebep olabilecek riskleri ilgililere bildirmesi konusunda kendisini cesaretlendiren
bir raporlama kiiltiiriine ve kasit icermeyen bu olay1 raporlama sonucunda kendisinin
yahut diger takim arkadaslarinin bir yaptirrma maruz kalmayacaginin garantisini veren
bir adalet kiiltiiriine sahip anlamina gelmektedir. Tiim bunlarin sonucunda ise elde edilen
bu verilerden olusturulan bilgilerin tiim ilgili yoOnetici ve birim sorumlulart ile
paylasilmasini hedefleyen bilgilendirme kiiltiirii de dogru zamanda dogru bilgiye sahip
olabilmenin teminati seklinde ifade edilebilmektedir. Tiim bu ihtiyaclar da yeni nesil
emniyet yonetim yaklasimlarinin etkin ve verimli bir sekilde uygulanabilmesi i¢in gii¢lii
bir olumlu emniyet kiiltiiriine olan gerekliligi agik¢a gostermektedir. Yeni nesil emniyet

yOnetim yaklasimlarinin en belirgin 6zellikleri arasinda;

e Oneylemcilik,

e Kestirimcilik,

e Performans 6l¢limii,

e Gelecekle ilgili gergekei performans tahmini,

e Orgiite dzgii baglamsal kok neden analizleri ve

e Orgiitsel ortiik faktorlerin ortaya ¢ikartilmasi yer almaktadir.

Belirtilen bu 6zelliklere ise emniyet basarisinin artirilmasinda fazlasiyla ihtiyag
duyulmaktadir. Ciinkii emniyet bagaris1 6rgiitiin her yerinden gelecek olan nitelikli veriye
ve bunlardan firetilecek bilginin kalitesine baglidir. Bu verilere ulasabilmek igin ise
orgiite 6zgli baglamsal kok neden analizlerine ve Orgiit ici Ortilk faktorlerin ortaya

cikarilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kok neden analizleri sayesinde ortaya ¢ikan bir
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olayin ilk goriinen sebebi degil, orgiitsel baglamda tetikleyici nedenleri arastirilarak daha
derinlemesine bir aragtirma ile sorunun temel kaynagina ulagilmak hedeflenmektedir. Bu
sayede elde edilen anlamli veriler gelecekle ilgili gergekgi performans tahminleri
yapmay1 kolaylastirici bir rol oynamaktadir. Bu sekilde belirsizliklerin azaldigi bir ortam
olusturularak yoneticinin gelecege yonelik potansiyel tehlikeleri kestirme ihtimali artmig
olur. Yapilan bu ¢alismalar dahilinde yoneticinin potansiyel tehlikelere karsi 6n eylemci
girigsimlerde bulunmasi kolaylasacaktir. Boylelikle istenmeyen olaylar daha yagsanmadan
tedbirler alinmis ve emniyet seviyesi ylikselmis olacaktir. Fakat i¢ ve dis ¢evre sartlarinin
stirekli degistigi bir ortamda emniyet seviyesini yiikseltmis olmak yeterli olmaz, bu
seviyenin korunmasi gereklidir. Bunun icin de isletme igerisinde rutin ve rutin olmayan
sekillerde performans Olgiimleri yapmak ve emniyet seviyesini kontrol etmek

gerekmektedir.

3.5. Emniyet Liderligi ve Emniyet Kiiltiirii iligkisi

Liderlik yapisi, 6zellikle emniyetli bir ¢alisma ortamini tesvik eden ve gelistiren liderlik
davramslarim yansitmaktadir. Liderlik teorisinin bilesenlerinden her birinin emniyeti
arttirmaya yonelik oldugunu bilinmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlar hakkindaki bireysel
endiselerini ve onlara verdikleri degeri aldig1 karar ve davramslariyla gostermektedir. Ek
olarak, yoneticilerin, emniyetli i uygulamalari noktasinda finansal performansa
odaklanmak yerine, emniyet vizyonunu aktarmaya ve emniyeti tesvik ederek rol model
haline gelmeye ¢alismalidirlar. Emniyet liderligi: “liderlerin orgiitsel ve bireysel faktor
kosullart altinda orgiitsel emniyet hedeflerine ulasmak i¢in ¢alisanlar tizerindeki
etkilerini gosterebilecekleri etkilesim siireci” seklinde ifade edilebilir (We, Chen, & Li,
2008). Yoneticiler, ¢alisanlarini emniyet standartlarina ulagsmak ve minimum emniyet
gereksinimlerini agsmak i¢in zorladiklarinda ilham verici motivasyon sergilemek
zorundadirlar. Entelektiiel tesvik, yoneticileri ¢alisanlart mevcut emniyet uygulamalarini
ve politikalarint degerlendirme ve emniyetle ilgili sorunlari ¢ézmek icin yenilik¢i ve
gelistirilmis uygulamalar bulmak konusunda tesvik eder. Ozetle, emniyet adanmishig
yiiksek bir lideri, 6zellikle emniyetle ilgili pozitif uygulamalara ilham veren ve tegvik

eden davraniglarda bulunur (Mullen & Kelloway, 2009).

Emniyet liderligi ile yakindan alakali olan bir diger kavram olan emniyet

adanmishig1 ise “Yonetimde emniyet konusuna yiiksek oncelik vererek emniyetle ilgili
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konularda etkin iletisim kurma ve hareket etme derecesi” olarak agiklanmaktadir
(Fruhen, Mearns, Flin, & Kirwan, Skills, knowledge and senior managers’
demonstrations of safety commitment, 2014). Yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel
varsayim, inang ve degerler orgiitiin emniyet kiiltliriiniin sekillenmesinde biiyiik bir etkiye
sahiptir. Yonetimden gelen emniyet taahhiidii emniyet kiiltiiriinii iki yolla etkilemektedir:
birincisi, yoneticinin ¢alisanlarin emniyet davramsglarini etkilemek igin bir rol model
gorevi gordiigli dogrudan etki; ikincisi, yOneticinin emniyet uygulamalariyla ilgili
normlar1 ve tutumlar1 bilingli olarak olusturdugu ve giiclendirdigi dolayl etkidir.
Yonetimden gelen emniyet taahhiidii ancak 'yazili politika, etkili iletisim ve &rnek
uygulama' ile kanitlanabilir. Bu sartlar ise ancak emniyete iliskin kendi bireysel varsayim,
inan¢g ve degerlerinin Orgiitiin diger lyelerine yansimasini saglayabilecek emniyet

adanmighig yiiksek bir yonetici tarafindan olusturulabilir.

Bir orgiit icerisinde istenilen bir kiiltiiriin olusmasi ve bu kiiltiiriin de zaman i¢inde
oturmasi i¢in gerekli olan en biiylik desteklerden birisi yOneticilerin ve/veya liderlerin
kendilerini istenilen bu kiiltiire ne kadar adamis olduklaridir. Bu kiiltiire inanmis ve bu
kiiltirtin 6rgiit icerisinde benimsenmesini isteyen bir yonetici dncelikle bunu sozli, yazili,
davranis ve alinan kararlarla tiim orgiite agik¢a ifade etmesi gerekir. Ancak bunun
ardindan calisanlara bu kiiltiirii agilamak i¢in verilen egitim ve talimatlar anlamli hale
gelecektir. Bu bilgiler 15181nda emniyet kiiltlirlinlin 6rgiit icerisinde benimsenip emniyet
yOnetiminin basarisinin artirllmasi ve emniyetsiz olaylarin azaltilmasim hedefleyen bir
yonetici ve/veya lider ilk dnce kendisi bu kiiltiiriin nemine ve gerekliligine ikna olmali
daha sonra da sorumlulugu altindaki diger personelleri ikna etmelidir (Gerede, 2006).
Emniyet adanmighgi diisiik olan bir ydnetici ve/veya liderin emniyet yonetimi
yaklagimini sadece otoritelerin zorunlu kildigi bir gérev olarak goriiyor ise, zorunlu
olmadik¢a emniyet performans degerlerinin artirilmasi i¢in biitce ayirmayacak ve zaruri
haller hari¢ emniyetle ilgili talimatlar1 kagit tizerindeki birer ekstra is olarak gorecektir.
Orgiit icerisindeki ¢alisanlar bu konuda bir sey yapmak isteseler dahi onlara gerekli maddi
ve manevi destek saglanmadigi i¢in bir siire sonra bu gayret de sona erecektir. Bu sebeple
istenilen ve etkin bir emniyet yonetim sistemi kurabilmek i¢in yoneticiler basta olmak

iizere Orgiitiin tiim iiyelerinin emniyet kiiltiiriine inanmasi ve benimsemesi gerekmektedir

(SHGM, 2011).
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Onceki bagliklarda irdelenen geleneksel yaklasimdan yeni nesil emniyet yonetim
yaklagimlarina dogru olan gelisim ve degisim i¢in orgiitsel ve teknik bir altyap1 destegine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglik altinda ise emniyet hedeflerinin belirlenmesinden
iletisim kosullarinin gii¢lendirilmesine kadar bir¢ok konuyu i¢ine alan emniyet yonetim
sisteminin tanimi, amaci, diizenlemeleri ve bilesenleri hakkinda bilgi verilmeye

calisilacaktir.

4.1. Emniyet Yonetim Sisteminin Tanimlanmasi ve Amaglari

Yazinda ¢ok da eski olmayan bu kavramin bir¢gok kurum ve yazar tarafindan farkli
nitelikleri gbéz Oniinde bulundurularak emniyet yoOnetim sisteminin tanimlamasi
yapilmustir. Bunlar icerisinde Uluslararasi sivil havaciliktaki Birlesmis Milletlerin yasal

havacilik organi olan ICAO emniyet yonetim sistemini (EYS) su sekilde tanimlamaktadir
(ICAO, 2013a):

“Emniyet Yonetim Sistemi (EYS) emniyet riskinin etkin yonetimi ile ucusun emniyetli bir sekilde

gerceklestirilmesini saglayan bir sistemdir.”

Bir Emniyet Yonetim Sistemi (EYS), temel yonetsel siirecleri igeren planli,
belgelenmis bir emniyet programi olarak tanimlanabilir. EY'S iiyeleri, belirlenen amaglari
gergeklestirmek tizere standartlara uygun sekilde gérevlendirilirler. Bu sistemi olusturan
destek elemanlari, faaliyet alanlarinda istenen emniyet seviyesine ulasmak i¢in
birbirleriyle siirekli etkilesim halinde bulunurlar. Olgunlasmis ve entegre bir emniyet

yOnetim sistemi giris, siireg, ¢ikis ve geri bildirim kontrolii gibi unsurlardan olusur.

Bu sistem, tehlikeleri tanimlayarak, bu tehlikelere iliskin veriler toplayarak, bu
verileri analiz ederek ve emniyet risklerini degerlendirerek emniyeti siirekli olarak
gelistirmek i¢in tasarlanmistir. EYS, havacilik kazalar1t ve emniyetsiz olaylarin
olusmadan oOnce Oneylemci (proaktif) olarak riskleri Onlemeyi veya azaltmayi
amaclamaktadir. Emniyet Yonetim Sistemi ayrica Tirkiye’ nin sivil havacilik otoritesi
olan SHGM tarafindan basit ve anlasilir bir 6rnek ile: havacilik drgiitiiniin verdigi hizmet
faaliyetlerini gerceklestirirken emniyet risklerini istenilen seviyelerde tutabilmek icin

gerekli olan tiim araglari barindiran bir alet kutusu seklinde tammlamistir (SHGM, 2011).
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Bir EYS sistematik ve dneylemci 6zellikleri i¢inde barindiran bir yonetsel aragtir.
Acik olmasi ile kastedilen sey; sistem igerisindeki tiim verilerin depolanmuis, izlenebilir
ve tekrar kontrol edilebilir olmasindan kaynaklidir. Sisteme kaydolan emniyetle ilgili tim
veriler ilgili birim ve ¢alisanlarla paylasilir ve raporlamalar tizerindeki diizeltmeler ve
olayin sonuca baglanmasi aym seffaflikla siirdiiriiliir. Sistematik olmasi ise EYS
kapsaminda bir olaya/duruma/kazaya karsin hangi siireglerin uygulanacagi daha dnceden
planlanmis ve onaylanmis bir vaziyettedir. Ayrica sistematik olmanmin yeni nesil emniyet
yonetim yaklagimina uygun bir diger tarafi ise EYS olaylarin sonuglarina degil siire¢ ve
sebeplere odaklanma imkani saglayabilmektedir. Bu sayede birgok hata ve ihlal daha
sonu¢ asamasina gelmeden tespit edilip Onlenebilir hale gelmektedir. Son olarak ise
EYS’nin proaktif 6zelligi organizasyonlarin emniyetsiz olaylar1 tecriibe etmeden Once
tehlikeleri tanimlayarak ilgili tedbirleri almay1 hedefleyen bir yaklasima sahiptir. Bu da
sistemin olay olduktan sonra miidahale etmesini Ongéren (reaktif) bir yap1 ile
hantallagmas1 yerine siirekli aktif ve riskleri denetleyen bir bakis agisi ile olaylarin

olmadan 6nlenmesini dngérmektedir (Stolzer, Halford, & Goglia, 2008).

Bir Emniyet Yonetim Sisteminin amaci, operasyonlardaki emniyet risklerini
kontrol etmek i¢in yapisal bir yonetim yaklasimi saglamaktir. Etkili emniyet yonetimi,
kurulusun faaliyetlerinin emniyet ile ilgili spesifik yapilarim ve siireclerini dikkate
almalidir. Havaciliktaki EYS'de emniyet hedefleri operasyonel ¢evre ile emniyet amaclari
ve hedefleri arasindaki boslugu kapatmak i¢in kullamlan emniyet programlarimin
Olgiitleridir. Belirli bir siire i¢in emniyet hedefleri, emniyet programlarinin emniyet
performansini nasil 6l¢tiigiiniin de temelini olusturur. Genellikle bir kurulugun emniyet
hedefleri yillik olarak gozden gegcirilir ve giincel hale getirilir. Bunlar emniyet performans
gostergeleri (Safety Performance Indicators) olarak da adlandirilan temel performans
gostergelerini (Key Performance Indicators) gelistirmek i¢in temel olusturur ve emniyet
hedefleri spesifik ve dl¢iilebilir sekilde belirlenir. Bu amaglar genellikle “Onceki yila gore

%10'luk tehlike raporlamalarini artirma” gibi tek ciimlelik bir bicimde acik ve net bir
sekilde yazilir (Britton, 2019).

4.2. Emniyet Yonetim Sistemine iliskin Diizenlemeler

Uluslararast Sivil Havacilik Orgiitii'niin (ICAO) belirlemis oldugu sivil havacilik
faaliyetlerin emniyetli bir sekilde gergeklestirilebilmesini kapsayan Ek-19 Emniyet
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Y 0netimi, havacilik emniyetinin nasil yonetilecegi hakkindaki kurallar1 belirlemis ve tiye
olan tiim tilkelerin ilgili havacilik orgiitlerinin bunlar1 uygulamasi talep edilmektedir.
SHGM’nin Emniyet Yonetimi El kitabinin 6. Boliimiiniin 5. Kisminda EY S’nin hangi
isletmeler igin zorunlugu oldugu su sekilde belirtilmistir (SHGM, 2011):

“Annex 1, 6, 8, 11, 13 ve 14’te, Devletlerin SSP(devlet emniyet programi) lerinin bir parcasi
olarak, hizmetlerinin sunulmasi sirasinda emniyet risklerine maruz kalan onayli egitim
orgiitlerinin, ucak operatérlerinin, onayli bakim orgiitlerinin, ucak tip tasarimi ve/veya
tiretiminden  sorumlu  orgiitlerin, hava trafik hizmeti saglayicilarimin  ve  sertifikali

havalimanlarimin bir emniyet yonetimi sistemi uygulamasini zorunlu kilmasi sarti getirilir.”

Buna ek olarak ICAO sivil havacilikta kabul edilebilir bir emniyet performans seviyesi
elde edilmesi i¢in Devletler tarafindan emniyetin gelistirilmesini hedefleyen, biitiinlesik
bir dizi diizenleme ve etkinlik olarak tanimlanan bir Devlet Emniyet Programi
olusturulmasinin gerekliligini ise ayni1 boliimiin 3. Kisminda acgikca ifade edilmektedir.
Bu programin amaci uzun vadedeki stratejik hedefi Devlet iginde emniyetin

tyilestirilmesidir. Kisa vadede ise:

e Devlet tarafindan emniyet sorumluluklarinin ve emniyetle ile ilgili hesap verme
sorumluklarinin etkin bir sekilde yerine getirilmesi ve
e Emniyet sorumluluklarinin ve emniyetle ile ilgili hesap verme sorumluklarinin

Devlet tarafindan etkin bir denetlenmesi seklinde iki taktik hedefi vardir.

Tiirkiye’nin ilgili havacilik otoritesi Sivil Havacilik Genel Miidiirliigti (SHGM)
emniyet ile ilgili yapilan tiim degisim ve gelisimlere ayak uydurmak i¢in uluslararasi
cevrede kabul edilen ve tavsiye edilen kurallar1 yaymlamak, uygulamak ve
uygulanmasina iligkin denetimleri yapmakla yiikiimliidiir. Uluslararas1 Sivil Havacilik
Orgiitii (ICAO), Emniyet Y 6netim Sistemini 2000°li yillarda gelistirmeye baslamis ve bu
amagla Emniyet Yo6netim Elkitabi’nin (SMM) - ICAO Dokiiman 9859 ilk baskisin1 2006
yilinda yaymlamistir. Tirkiye’de faaliyet gosteren ve yukarida belirtilmis havacilik
isletmeleri 13/1/2012 tarihli 28172 sayili yonetmelik hiikiimlerine gore, yayim tarihi

itibariyle bir emniyet yonetim sistemi kurmakla yiikiimliidiir. Buna ek olarak “Sivil
Havacilikta Emniyet Yonetimi Sistemi Y 6netmeligi (SHY-SMS)” kapsaminda EY S’nin
kimler i¢in zorunlu oldugunu asagidaki Md.2 de su sekilde belirtmektedir (SHGM, 2012):

“ Bu Yonetmelik, 14/10/1983 tarihli ve 2920 sayii Tiirk Sivil Havacilik Kanununa gére

vetkilendirilen;, hava seyriisefer hizmet saglayicilari, havaalani isletmecileri, terminal
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isletmecileri, hava tasiyicilarina en az yolcu trafik, yiik kontrol ve haberlesme ile ramp hizmeti
veren yer hizmetleri kuruluslari, ikram iiretim ve servis hizmeti veren yer hizmetleri kuruluslari,
hava araglarina hizmet veren akaryakit kuruluslari, ticari hava tagima isletmeleri, tip intibak
egitim organizasyonlari, ucus egitim organizasyonlari, onayli bakim kuruluslar, F bakim

kuruluslari, hava araci bakim egitimi kuruluglari, onaylt havacilik tip merkezleri ve tasarim ve

I

tiretim kuruluglarini kapsar.’

Bu diizenlemeler dogrultusunda ilgili havacilik isletmesi gerekli organizasyonel
yapilari, sorumluluklari, emniyet politikalar1 ve prosediirleri icerisine alan kapsamli bir
Emniyet Yonetim Sistemi kurarak faaliyetlerinin istenilen emniyet seviyesinde

gerceklesmesini saglamak zorundadir.

4.3. Emniyet Yonetim Sisteminin Bilesenleri
Emniyet yonetim sistemi igerisinde Orgiit icin belirlenmis olan emniyet politika ve
hedefleri, bu hedeflere ulagsmak i¢in raporlanan olaylarin risk derecelerini 6lgmek
amaciyla emniyet risk yonetimi birimi kurulmustur. Bu kapsamda, orgiit i¢erisindeki
emniyetin her asamada saglanmasi i¢in emniyetin giivence altina alinmasi ve tiim bunlar1
gerceklestirebilmek i¢in de yoneticiden ¢alisana kadar tiim iiye ve paydaslarin emniyete

tesvik edilmesi gerekmektedir.

4.3.1. Emniyet Politikalar1 ve Hedefleri

Emniyet yonetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin Oncelikle bir emniyet
politikasinin belirlenmesi gerekmektedir. Emniyet politikasi, istenen emniyet sonuglarini
elde etmek i¢in kurulusun emniyet yonetiminin ilkelerini, siire¢lerini ve yontemlerini ana
hatlariyla belirler. Politika, list yonetimin faaliyetlerinin tiim alanlarinda emniyeti
saglama ve siirekli iyilestirme taahhiidiinii vermelidir. Ust ydnetim, ulagilmas icin kurum
capinda oOl¢iilebilir ve ulasilabilir emniyet hedefleri gelistirmekle sorumludur. Ayrica
SHGM’nin yayinlamis oldugu SHY-SMS yonetmeliginde havacilik isletmelerin
belirlemis olduklari emniyet politika ve hedeflerinin sunlar1 kapsamasi istenmektedir
(SHGM, 2012):

e Yonetimin taahhiidii ve sorumlulugu.

e Yonetici personelin emniyet sorumluluklari.
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e EYS yoneticisinin atanmasi.
e SMS uygulama plan.
e Acil durum eylem planinin koordinasyonu.

e Dokiimantasyon.

Hizmet saglayicit emniyet politikasini uluslararasi ve ulusal gerekliliklere uygun

olarak tanimlamalidir. Bir Emniyet Politikas1 asagidaki 6zelliklere sahiptir (ICAO, 2009):

e Emniyetle ilgili orgiitsel baglilig1 yansitmak,

e Emniyet politikasimin uygulanmasi i¢in gerekli kaynaklarin saglanmasina
iliskin net bir agiklama i¢ermek,

e Emniyet raporlama (bildirim) prosediirlerini igermek,

e Hizmet saglayicis1 olarak havacilik faaliyetleri ile ilgili olarak hangi
davranig tlirlerinin kabul edilemez oldugunu agikca belirtmek ve disiplin
cezasinin uygulanmayacagi kosullar bildirmek,

e Tim politika ve hedeflerin kurulusun sorumlu ydneticisi/miidiirii
(accountable executive) tarafindan onaylanmasini saglamak,

e Illgili politika ve hedefleri agik ve kesin bir onay ile tiim 6rgiit iiyelerine
duyurmak, ve

e Hizmet saglayicisina uygun ve giincel kalmasini saglamak i¢in periyodik

olarak gbzden gecirmek.

Isletmelerdeki emniyetten tek ve en iist derece sorumlu olacak miidiiriin hangi
sartlara bagl olarak belirlenecegi ise Orgiitiin biiyilikliigiine veya organizasyonun
karmagikligina gore icra kurul baskam (CEO), yonetim kurulu baskani, isletmenin bir
ortag1 ya da sirket sahibi olabilir. Bu unvanlara sahip olan yoneticilerin ortak 6zellikleri
ise insan kaynaklari ve mali kaynaklar konusunda tam ya da yiiksek oranda yetkiye sahip
olmalari, orgiit faaliyetlerine miidahalede bulunabilme ve faaliyetlerden birinci derecede
sorumlu olmaktir (SHGM, 2011).

Bu baglik altinda iizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konu ise ICAO emniyet
yonetimi gereklilikleri ile hesap verme sorumlulugu teriminin arasindaki farktir.
Ingilizcede, hesap verme sorumlulugu kavrami (accountability), sorumluluk
(responsibility) kavramindan farklidir. Sorumluluk bir kisinin belirli eylemleri yerine

getirmesi gereken durumlar ifade ederken, hesap verme sorumlulugu bu ylikiimliligi
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veya istekliligi bu eylemlerin yerine getirilmesinin sorumlulugunu kabul etmek noktasina
kadar genisletmektedir. Emniyet yonetimi terimleri ile ifade edilirse, emniyet
sorumluluklari bir kiginin yerine getirmesi gereken gorevlerin emniyetle ilgili amaglarin
aciklar. Hesap verme sorumluluklar ise, kisinin dogrudan veya kisinin sorumluluklarint
temsil ettikleri de dahil olmak iizere, baskalarinin gézetimi ve yonetimi altinda yerine
getirmesi gereken ifadelerdir. Bu fark sadece Ingilizcede net bir sekilde belirlendigi icin
Tiirkgede bu iki kavramin kullaniminda daha dikkatli olunmas1 gerekmektedir (SHGM,
2011).

4.3.2. Emniyet Risk Yonetimi

Emniyet yonetim sisteminin bir diger ©Onemli bileseni ise tehlikenin
tanimlanmasini, emniyet verilerinin toplanmasi ve bu verilerin analizi sonucu ortaya
¢ikan durumlarin reaktif, proaktif ve tahmine dayali yontemlerle risk seviyelerinin
belirlenmesini dngdren emniyet risk yonetimidir. Emniyet risk yonetimi, iirtinlerin veya
hizmetin teslimati/sunumu siirecinde var olan ya da var olmasi muhtemel tehlikeleri
tanimlamaktadir. Tehlikeler, tasarimlarinda, teknik fonksiyonunda, insan ara yiiziinde
veya diger islem ve sistemlerle etkilesimlerinde eksik olan sistemlerin bir sonucu olabilir.
Ayrica, hizmet saglayicisinin isletim ortamindaki degisikliklere uyum saglamak igin
mevcut islemlerin veya sistemlerin basarisiz olmasindan da kaynaklanabilir. Planlama,
tasarim ve uygulama asamalari sirasinda bu faktorlerin dikkatli bir sekilde analizi, sistem

calismaya baslamadan Once olasi tehlikeleri tammlamaya yardimci olmaktadir (ICAO,
2009).

Emniyet risk yonetimine iliskin stireglerinden tehlike ve risk belirleme siiregleri,
emniyet riski yonetimi siirecinde ilk adimdir. Karsilik gelen emniyet riskleri, tehlikeyle
ilgili potansiyel olarak zarar verici sonuglar baglaminda degerlendirilir. Emniyet
risklerinin kabul edilemez oldugu degerlendirildiginde, sisteme ek emniyet riski
kontrolleri yapilmalidir. Olgun bir emniyet yonetim sisteminde, tehlike tanimlamasi
stireklidir ve hizmet saglayicimin orgiitsel siireglerinin ayrilmaz bir pargasidir. Birtakim

kosullar daha derinlemesine ve genis kapsamli potansiyel tehlike tanimlama faaliyetlerini

tetikleyebilmektedir (ICAO, 2009, s. 173-174). Bu kosullar:
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e Kurulusun havacilik emniyeti ile ilgili olaylarda veya diizenleyici
uyumsuzlukta ac¢iklanamayan bir artis yasadigi durumlar,

e Kilit personel veya diger ana sistem bilesenlerinde beklenen degisiklikler
dahil, 6nemli operasyonel degisiklikler, ve

e Beklenen biiylime ve kiiclilme, sirket birlesmeleri veya devralmalari dahil

olmak iizere 6nemli orgiitsel degisiklikler seklinde siralanabilir.

Risklerin degerlendirilmesi ve kontrolii i¢in gerekli olan bu adim, 6lciilemedigi
icin soyut kalmis olan riskleri sayisal ifadelere doniistiirerek bu riskleri yonetilebilir
somut veriler haline getirir. Boylelikle yoneticinin emniyeti gercek anlamda
yonetebilmesine biiylik oranda katki saglar. Dogru kriterlere gore Olgiilen bir emniyet
probleminin de yonetilmesi ayni derecede kolaylasacak ve alinan kararlar daha anlagilir

ve uygulanabilir hale gelecektir (Smith, 1995).

Emniyet risk yonetiminin ikinci adimi olan risk degerlendirme, kontrol ve azaltma
stiregleri ise tehlikelerin ve olasi sonuclarinin belirlenmesi ile baslar. Emniyet riskleri
daha sonra emniyet risk seviyesini (emniyet risk endeksi) tanimlamak i¢in olasilik ve
ciddiyet agisindan degerlendirilir. Degerlendirilen emniyet risklerinin tolere edilebilir
sayillmasi1 durumunda, uygun onlemler alimr ve islem devam eder. Tamamlanan tehlike
tespit ve emniyet riski degerlendirme ve azaltma siireci uygun sekilde belgelenir ve
onaylanir ve emniyet bilgi yonetim sisteminin bir pargasim olusturur. Emniyet riskleri

kabul edilemez olarak degerlendirilirse, asagidaki sorular 6nem kazanir (ICAO, 20009, s.
176):

I.  Tehlikeler ve ilgili emniyet riskleri ortadan kaldirilabilir mi? Cevabiniz
evet ise, uygun olan eylem yapilmakta ve belgelenmektedir. Cevap hayir
ise, bir sonraki soru sudur:

ii.  Emniyet riskleri hafifletilebilir mi? Cevap hayir ise, ilgili faaliyetler iptal
edilmelidir. Cevabiniz evet ise, uygun sekilde azaltma islemi yapilir ve bir
sonraki soru sudur:

lii.  Geriye kalan herhangi bir emniyet riski var m1? Cevabimz evet ise, kabul
edilebilir bir emniyet performans: saglamak icin gerektiginde yok
edilebilecekleri veya hafifletilebilecekleri veya tolere edilebilirlik

seviyelerini belirlemek i¢in artik riskler degerlendirilmelidir.

89



Bu sekilde saglanan bir tehlike ve risk belirleme ardindan yapilacak olan kontrol
ve azaltma siireci hem yonetici hem de calisan agisindan sistemi daha acik bir sekilde
anlamalarini ve daha kolay bir sekilde adapte olabilmelerini saglamaktadir. Bu durum ise
emniyet yonetim sisteminin bir ayagmin daha saglamlasmasina ve emniyet basari

performansinin artmasina dogrudan etki etmektedir (Waring, 1996 Akt. Agbola, 2012).

4.3.3. Emniyetin Giivence Altina Alinmasi

Emniyetin giivence altina alinmasi, EY'nin beklenti ve gereksinimlere goére c¢alisip
calisgmadigini belirlemek igin hizmet saglayici tarafindan yiiriitilen islemlerden ve
faaliyetlerden olusur. Hizmet saglayici, ortaya ¢ikan emniyet risklerini veya mevcut risk
kontrollerinin bozulmasina neden olabilecek degisiklikleri veya sapmalari tespit etmek
icin i¢ siireglerini ve ¢alisma ortamin siirekli izler. Bu tiir degisiklikler veya sapmalar
daha sonra emniyet risk yonetimi siireci ile ele alinabilmektedir. Emniyeti giivence altina
alma siireci, her birinin belirli performans kriterlerinin karsilandigindan emin olmak i¢in
analiz, dokiimantasyon, denetim ve yonetim incelemeleri i¢in gereksinimleri olan kalite
giivencesini tamamlayici bir etkiye sahiptir (ICAO, 2009, s. 178-180). Kalite giivencesi
tipik olarak kurumun diizenleyici gerekliliklere uymasina odaklamrken, emniyeti
giivence altina alma siirecleri emniyet risk kontrollerinin etkinligini 6zel olarak izlemeye

odaklanmis durumdadir. Emniyetin gilivence altina alinmasi kendi igerisinde {i¢ kisma

ayrilmaktadir. Bunlar (SHGM, 2011, s. 175-176):

e Emniyet performansinin izlenmesi ve dl¢tilmesi

e Degisimin yonetilmesi

e EYS’nin siirekli olarak iyilestirilmesi seklinde SHGM nin Emniyet Y6netimi El
Kitabinda belirtilmis vaziyettedir.

Hizmet saglayici, kurulusun emniyet performansini ve emniyet risk kontrollerinin
etkinligini dogrulamak i¢in araglar gelistirmeli ve siirdiirmelidir. Ayrica Emniyet
performansi, EY S'in emniyet performansi gostergeleri ve emniyet performansi hedefleri
referans alinarak dogrulanmalidir. Kurulusun emniyet performansim o6lgmek igin

kullanacagi veriler emniyet raporlama sistemleri araciligiyla tretilir.

Iki tiir raporlama sistemi vardur:
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e Zorunlu olay raporlama sistemleri; ve

e Goniillii olay raporlama sistemleri.

Zorunlu olay raporlama sistemleri, belirli olay tiirlerinin (6rnegin ciddi olaylar, yakit
dokiilmesi, sert inigler) raporlanmasini gerektirir. Bu raporlama kriterlerini ve
raporlanabilir olaylarin kapsamini tanimlayan ayrintili diizenlemelerin uygulanmasi
gerekmektedir. Zorunlu raporlama sistemleri, operasyonel faaliyetlerin diger yonlerinden
yiiksek sonucta ortaya c¢ikan teknik arizalarla ilgili daha fazla bilgi toplama amaci

giitmektedir (Gerede, 2016).

Gonillii raporlama sistemleri, gozlenen potansiyel tehlikelerle ilgili bilgilerin
veya bununla iliskili yasal veya idari bir zorunluluk olmadan yanlislikla yapilan hatalarin
ortaya ¢ikmasina yarar saglamaktadir. Bu sistemleri daha aktif hale getirmek ig¢in
diizenleyici kurumlar veya kuruluslar tesvik edici faaliyetlerde bulunabilirler. Ornegin,
yanliglikla yapilan hatalarin veya kasitsiz ihlallerin raporlari i¢in herhangi bir yaptirimdan
vazgecilebilir. Bu sartlar altinda, bildirilen veriler yalmzca emniyetin arttirilmasin
desteklemek i¢in kullanilmalidir. Bu tiir sistemler “ceza karsit1 sistemler” olarak kabul
edilir. Ciinkii bu sistemler raporlama yapanlar1 yaptirimdan koruyarak, emniyeti artirmak
icin gerekli olan verilerin sisteme girisinin devamliligini saglar. Goniillii raporlama
sistemleri, raporlama hakkinda herhangi bir tammlayic1 bilginin paylasilmadigi ve sadece
gbzlemlemek icin sorumlu yonetici tarafindan bilinen sekilde gizli (confidential) olabilir.
Gizli olay raporlama sistemleri, yaptirim veya itibar kaybi olmadan, insan hatasina yol
acan tehlikelerin agiklanmasim kolaylastirir. Istege bagli takip islemleri yapildiginda
goniillii olay raporlan arsivlenebilir ve raporlayan tespit edilemez bir sekilde saklanir

(ICAO, 2009, s. 177-182).

Ozellikle havacilik gibi sosyo-teknik bir yapiya sahip ve ayrica ¢ok hizli degisip
gelisebilen i¢ ve dis ¢evre kosullarina sahip sektorlerde hizmet saglayici, havacilik
iiriinleri veya hizmetleriyle ilgili emniyet risk seviyesini etkileyebilecek degisiklikleri
tanimlamak ve bu degisikliklerden dogabilecek emniyet risklerini tanimlamak ve
yonetmek i¢in resmi bir siire¢ gelistirmeli ve siirdiirmelidir. Ayni1 zamanda EY'nin genel
performansinin stirekli iyilestirilmesini saglamak icin EYS siireglerinin etkinligini

izlemeli ve degerlendirmelidir (Barach & Small, 2000).
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4.3.4. Emniyetin Tesvik Edilmesi

Emniyet yoOnetim sistemi bilesenlerinin sonuncusu ise emniyetin tesvik edilmesidir.
Emniyet tesviki, olumlu emniyet kiiltiiriiniin giiglenmesinde ve hizmet saglayicimin
emniyet hedeflerine ulasmasinda elverigli bir ortam olusturmay1 amaglamaktadir. Olumlu
emniyet kiltiiri, orgiitin emniyet ¢abalarina bagh degerler, tutumlar ve davraniglarla
tanimlanir. Bu, egitim ve 6gretim, etkili iletisim ve bilgi paylagimi yoluyla siirekli olarak
gelistirilen teknik yeterliligin bir araya getirilmesiyle saglamir. Ust yonetim, oOrgiit
genelinde emniyet kiiltiiriinii tesvik etme konusunda liderlik saglamakla yiikiimliidiir.
Istenilen rgiitsel emniyet basarisi, yalnizca politikalara zorunlu olarak veya siki sikiya
baglilikla elde edilemez. Emniyet tesviki hem bireysel hem de organizasyonel davranisi
etkiler ve organizasyonun politikalarini, prosediirlerini ve siireclerini tamamlar ve
emniyet ¢abalarin1 destekleyen bir deger sistemi sunar. Hizmet saglayici, organizasyonun
her kademesinde etkili iletisimi kolaylastiran siirecler ve prosediirler olusturmali ve
uygulamalidir. Hizmet saglayicilari emniyet hedeflerini ve ayrica ilgili faaliyet ve
olaylarin mevcut durumunu bildirmelidir. Hizmet saglayicilar aym zamanda “iist diizey”
iletisimi tesvik etmeli ve iist yonetimin operasyonel personelden agik ve yapici geri
bildirim almasini saglayan bir ortam saglamalidir. Bunun i¢in benimsenmis olan emniyet

tesviki iki unsuru kapsamaktadir (SHGM, 2012, s. 121):

e Emniyet egitim ve dgretimi ve

e Emniyet iletigimi.

EY yoneticisi mevcut bilgileri saglamali ve organizasyonel birimler tarafindan
karsilasilan belirli emniyet sorunlariyla ilgili egitimi kolaylastirmalidir. Kurumdaki
seviyelerine bakilmaksizin uygun personele egitim verilmesi, yonetimin etkili bir EY'ye
olan bagliliginin bir géstergesidir. Emniyet egitimi ve egitim miifredati kurumsal emniyet
politikalari, orgiitsel emniyet sorumluluklari, temel emniyet riski yonetimi, emniyet
raporlama sistemleri ve egitimin etkinligini 6lgen bir dogrulama siireci gibi basliklardan
olusmaktadir. Bir kurum i¢indeki emniyet egitimi, personelin emniyetle ilgili gérevlerini
yerine getirme konusunda yetkin olmasini saglamayr amaglamaktadir. Egitim
prosediirleri operasyonel personel, denetciler, {ist diizey yoneticiler ve sorumlu yonetici
icin baslangic ve tekrarlayan emniyet egitimi standartlarini belirtmelidir. Emniyet egitimi
miktar1, bireyin sorumluluguna ve EY'ye katilimina uygun olmalidir (Dragutinovic &
Twisk, 2006).
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Hizmet saglayic1 kurulus, emniyet yonetimi hedeflerini ve prosediirlerini tim
operasyonel personele iletmelidir. EY yoneticisi, emniyet performansi trendleri ve belirli
emniyet konular ile ilgili bilgileri biiltenler ve brifingler aracilifiyla diizenli olarak
iletmelidir. EY yoneticisi hem dahili hem de diger kuruluslardan, arastirmalardan ve vaka
gecmislerinden veya deneyimlerinden alinan derslerin genis c¢apta paylasiimasini
saglamalidir. Operasyonel personelin tehlikeleri tanimlamasi ve bildirmesi aktif olarak
tesvik edilirse emniyet performansi daha basarili bir seviyede seyretmeye meyillidir
(Chang & Liao, 2008). Emniyet iletisimi genel olarak personelin gerek web siteleri gerek
e-posta yolu ile EYS’den tam ve giincel olarak haberdar olmasim 6ngérmektedir. Bunun
yaninda EYS kilavuzlar1 yaymlayarak ilgili kritik ve diizeltici faaliyetler hakkinda
farkindaliklarini {ist seviyeye ¢ikararak sistemin daha aktif olmasima katki saglamaktadir

(Stolzer, Halford, & Goglia, 2011).

Bir organizasyonun orgiitsel ve 0zgiin olan tiim ilerleyis ve problemlerine yonelik
planlamalar1 ve kararlar1 alan kisiler alt diizey birim sefliklerinden st diizeyde genel
miidiirlere kadar uzanan yoneticilerdir. Organizasyon i¢indeki her tiirlii karar1 alan
yoneticiler kimi zaman kisa vadeli ya da operasyonel kararlar verirken kimi zaman ise
gerek ¢evrenin olusturdugu firsat ve tehdit kaynakli olgular gerekse ilgili baglayici
otoritenin sart kostugu mevzuatlar geregi orta veya uzun vadeli daha stratejik nitelikte
kararlar vermek durumundadirlar. Emniyet yonetimi hem kisa hem de uzun vadeli
amaglar icerdigi igin isleyisinde her diizeyden yoneticinin yetki ve sorumluluklari s6z
konusudur. Ulkemizde de havacilik isletmeleri i¢in Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii
(SHGM) tarafindan zorunlu tutulan emniyet yonetim sistemini kurmak ve yiirlitmek
dogrudan dogruya en {ist diizey yoneticinin sorumlulugundadir (Scornavacca &
McKenzie., 2006). Geleneksel ya da yeni nesil yontemlerin kullanilmasina bakilmaksizin
uygulanmasi gereken bu Emniyet Yonetim Sistemi (EYS) icin ilk olarak {ist diizey
yoneticiler olmak tizere tiim yoneticiler bir planlama yaparlar. Daha sonra emniyet
yonetimi ile ilgili kararlar1 alarak oOrgiit igindeki calisanlara alinan bu kararlarin

bilgilendirmesinin yapildigindan emin olmakla gorevlidirler.
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Y Oneticinin bir havacilik 6rgiitiinde hangi tiir bir emniyet yonetim yaklasimina
sahip oldugu ise dogrudan dogruya isletmenin faaliyetlerini, emniyet performansim ve
calisanlarin tavirlarim etkilemektedir. Orgiit icerisindeki emniyet ydnetim yaklasiminim
taninmasi, uygulanmasi ve sonug alinabilmesi i¢in en yetkili kisi tarafindan bu yaklasima
kaynak ayrilmasi, sozlii ve yazili olarak desteklenmesi ve siirecin siirekli geri
bildirimlerle takibi biiyiik nem arz etmektedir. Isletme icerisinde ise bu yetkiye sahip
olan ilk kisi iist diizey yoOneticilerdir. Dolayisiyla {ist diizey yoOneticinin benimsedigi
yOnetim tarzi tiim Orgiitiin emniyete bakisim degistirmektedir. Geleneksel yaklasim
benimsemis olan iist diizey yoneticilerin uzun vadede emniyeti artirmak icin en ¢ok
bagvurduklar1 yontem, yasanmis emniyetsiz bir olay durumunda oncelikle olaya sebep
olan hata ve ihlalleri bulmak daha sonrasinda da suglulari cezalandirarak emniyeti
artirmaktir. Bu tarz bir yonetim anlayisinda hatalarin temelinde diinyay1 olmasi gerektigi
gibi goren bir bakis agis1 vardir. Yoneticiler mevzuatlara her calisanin esit sekilde ve tam
da istendigi (adeta bir robot) gibi uyulacagina inanmakta ve bu performansi tim
calisanlardan beklemektedirler. Oysaki diinyay1 olmasi gerektigi gibi degil, oldugu gibi
gormedik¢e gergek anlamda calisan ve onlarin yaptiklar: hatalarin sebeplerini anlamak
miimkiin degildir. Zira sistem i¢indeki insan duygular1 olan, etkileyen ve etkilenen bir
yapiya sahiptir. Bu durum ise performanslarinin siirekli olarak degismesinde biiyiik bir
yere sahiptir. Bu durumu gormezden gelmek ise ortaya bir¢ok emniyetsiz olay ve

cezalandirilmis ¢alisan ¢ikarmaktan oteye gidememektedir (Gerede, 2018, s. 21-29).

Yoneticilerin alacaklarin  kararlara ve diger ¢alisanlara yansitacaklar
davranislarina yon veren politikalari, uzun yillar sonucunda olusan varsayim ve degerler
cercevesinde sekillenmektedir. Yonetici tarafindan sahip olunan emniyet liderligi ve
emniyet adanmighgi seviyesi emniyet yoOnetimini dogrudan etkilemektedir. Bir
yoneticinin gorev ve sorumluluklari kagit tizerinde her ne kadar emniyet baglaminda
sekillendirilmigse de gergek operasyon sirasinda bu yiikiimliiliiklerin ne derece yerine
getirilecegini net bir sekilde ortaya koyup gerekli denetimleri yapacak olan iist diizey
yoneticilerdir. Gerek maddi gerekse personel anlaminda yeterli kaynagin saglanmadigi
ve emniyetsiz olaylara sebebiyet veren personelin dogrudan cezalandirma yoluyla
diizeltilmeye gidildigi bir orgiit igerisinde yonetici gergek anlamda emniyet liderligine
sahip degildir. Bu durum ise oOrgiitiin alt kademedeki tiim calisanlarin tutum ve
davranmislarim etkileyecek ve ger¢ek anlamda bir emniyetin saglanmasi oldukc¢a gii¢ bir

hale gelecektir. Bu sebeple emniyet politikalarina sahip bir 6rgiit olmanin yaninda
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emniyet adanmishg yiiksek bir iist diizey yoOneticinin varligi da emniyet basarisi

acisindan son derece gereklidir.

Ote yandan, yeni nesil yonetim yaklasimlarin1 benimseyen iist diizey yoneticiler
diinyay1 oldugu gibi gérmenin gergek hata ve ihlalleri anlama ve bunlarin 6niine gegcme
konusunda daha basarilt bir performans ortaya koymaktadir. Ciinkii bu yaklagimda
calisanlarin mevzuat harici orgiit i¢erisindeki kiiltiiriin, yogun ¢aligma temposunun veya
psikolojik durumlarin bile emniyet performansim etkiledigi kamisi hakimdir. Bu da
gercek kok nedene ulagsmayi kolaylagtirmakta dolayisiyla anlik ve cezalandirmaya
yonelik kararlardan ¢ok uzun vadeli, anlamaya ve iyilestirmeye yonelik kararlarin
alinmasina imkén saglamaktadir. Bu yaklagimi benimseyen yoneticinin bir diger belirgin
ozelligi ise hataya karsi verilen cezanin hatalar1 azaltmaktan ziyade ¢ekimserligi ve bilgi
saklamay1 giidiiledigine inanmasidir. Bu yiizden {iist diizey yoOnetici hatalarin
cezalandirilmamasi ve bunlarin raporlanarak kok sebeplerine inilmesini savunan bir
bakisa sahiptir. Bu goriigii tiim orgiitte hakim hale getirmek ise raporlamalarin artmasina
ve emniyetsiz olaylar meydana gelmeden sebeplerinin bilinmesine yardimci olmaktadir.
Bu sayede yonetici, emniyetsiz olaylarin yasanmasi beklenmeden on eylemci ve
kestirimci bir yaklagim ortaya koymaktadir (Gerede, 2018, s. 49-73). Bu da ileride biiyiik
kayiplara sebep olabilecek olaylarin daha oncesinden kiiciik diizeltmelerle 6nlenmesini

saglamaktadir. Boylelikle, uzun vadede emniyet performansinin artirilmasi saglanir.
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Calismanin bu boliimiinde ilk iki boliimde genis bir sekilde yer verilen emniyet yonetimi
Ve list diizey yonetim destegi arasindaki bagi arastirmak iizere yapilan nitel aragtirma

calismasi1 sunulmaktadir.

1.1. Arastirma Problemi

Teknolojik geligsmeler, artan kiiresel ekonomik, sosyal ve kiiltiirel faaliyetler ve havacilik
sektoriinde yasanan gelismeler, havayolu trafigini siirekli artirmaktadir. Havayolu
tagimaciliginin ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltlirel olmak {izere bircok alanda 6nemli
katkilar1 bulundugundan bu talep artis1 siirekli ylikselme egilimindedir. Ciinkii havayolu
tasimaciligi mesafeleri yakinlagtiran, kiiresel pazara erisimi hizlandirip ticareti
kolaylagtiran ve uzak iilkelerle baglantilar1 artirip sektdrlerin biiylimelerine katki
saglayan bir 6zellige sahiptir. Tiim bu nedenlerle artan trafik hacmine paralel olarak,
kalkis basina kaza orani diismesine ragmen, kaza ve kazalarda 6len kisilerin sayisi da artig
gostermektedir (ICAO, 2018, s. 29-32). Bu durum ise insanlarin, yiikiin, sivil havacilik
sistemindeki altyapinin ve ilgili donanimin zarar gérmesine sebebiyet vermektedir.
Ciinkii emniyet riskleri, iiretim hacmi artisina bagli olarak artmaktadir. Faydalar artarken
zararlarin azaltilmasi ise hava tagimaciligr faaliyetlerinin miimkiin oldugunca emniyetli
bir bicimde gercgeklestirilmesine baglhdir. Emniyet performansinin diisiik olmasi iilkelerin
hava tagimaciliginin sézii edilen faydalarini elde edemeyecekleri anlamina gelir. Hava
tasimacilig1 faaliyetlerinde emniyet saglanamaz ise hem maliyetler aratacak hem de
giiven bunalimi nedeniyle talep azalacaktir. Bu nedenle, basta ICAO olmak {izere, sivil
havacilik otoriteleri emniyet performansinin belirli bir seviyede olmasini zorunlu
tutmaktadirlar ve emniyeti artirmaya yonelik farkli yaklagimlar gelistirmek durumunda

kalmiglardir.

Hava tagimaciligi faaliyetinin ilk hizmete girmesinden, rutin denetlemelerine kadar

dolayli ve dogrudan gergeklestirilen tiim asamalar1 biiyiik finansal kaynaga ihtiyag
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duymaktadir. Hizmeti gergeklestirecek olan personelin egitimleri, havaaraci bakimlari,
havalimani slot iicretleri gibi kalemlerin hepsi yliksek maliyetler ortaya ¢ikarmakta, olast
bir istenmeyen olay durumunda ise bu maliyetler daha da artmaktadir. Bunun yani1 sira
ylizlerce insanin ve bir¢ok degerli esyanin da bu yolla tagintyor olmas1 havacilik orgiitleri
icin bir maliyet azaltma ve itibar kaynagi olan emniyetin, otoritelerce de bir zorunluluk
haline getirilmesine sebep olmustur. Ciinkii havacilik faaliyetlerinin emniyetli bir sekilde
gerceklesip gergeklesmemesi halkin emniyetini etkilemektedir. Genis bir 6l¢ekte can ve
mal kayiplarinin ortaya ¢ikmasi soz konusu olabilir. Bu nedenle devletler havacilik
emniyet performansinin belirli bir seviyenin altina diismesine izin vermemektedir. Bagka
bir deyisle emniyeti istenen seviyelerde tutmak bir zorunluluktur. Devlet admna gorev
yapan sivil havacilik otoriteleri havacilik orgiitlerinin tiim girdi, siire¢ ve ¢iktilarini
denetleyip gerektiginde emniyeti artirmak amaciyla yaptirimlar uygulamaktadir. Ote
yandan emniyetin saglanmasi zorunlulugun yani sira havacilik 6rgiitleri i¢in 6nemli bir
gerekliliktir. Orgiitlerin amaclarma ulasmaya cahsirken her seyden once hayatta
kalabilmesi bunun i¢in de dis ¢evreden kaynak saglamasi gerekir. Oysa emniyet
performansinin diismesi havacilik orgiitiine duyulan giiveni sarsarak kaynak akigini
azaltabilir. Bunlara ek olarak emniyetsizlik havacilik orgiitleri i¢in son derece maliyetli
bir durumdur. Kisacasi emniyeti saglamak hem bir zorunluluk hem de bir gerekliliktir.
Bu durumda emniyet performansim istenilen seviyelerde tutabilmek i¢in emniyet
yonetiminin basarili olmas1 gerekmektedir. Bagarinin saglanmasinda ise {ist ve orta diizey

yOnetimin etkisi biiytiktiir.

Sivil havacilik otoritelerinin emniyetin artirilmasimi garanti altina almak i¢in
sergiledikleri ilk yaklasimlarin igerisinde mevzuata uyumluluk ve tepkisel bakisi
barindiran geleneksel emniyet yonetim yaklasimlar1 yer almaktadir. Bu yaklasim cok
faydali olsa da hava trafiginin giderek artmasi, kaza oranlar1 azalmis olmasina ragmen
mutlak kaza ve kazazede sayisimi artirmaktadir. Bunun yaminda kaza oranlarindaki
tyilestirmelerin yavaslamasi mevcut paradigmanin emniyeti daha fazla artirma
konusunda yetersiz kalindigin1 gostermistir. Diinyayr oldugu gibi goren performans
temelli ve O6n eylemci emniyet yaklasimlar1 bahsedilen sorunlara daha gergek¢i ¢oziimler
tiretmeye baslamistir. Clinkii geleneksel emniyet yonetim yaklagimlari sosyo-teknik bir
sistem olan havacilik oOrgiitiiniin gergekliklerine tam anlamiyla cevap verememis ve
gelecege doniik egilimleri tespit etme konusunda yetersiz kalmistir. Bu durum ise

bireylerin kisisel performansindan sosyo-teknik sistemler igindeki performansina, insan
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faktorlerinden orgiitsel faktorlere ve mevzuat temelli yaklagimlardan performans temelli
yaklagima yonelisi tetiklemistir (Gerede, 2018, s. 49). Ciinkii performans temelli
yaklasim, gercek hayat sartlarinda, orgiitiin kendi baglaminda ortaya ¢ikacak emniyet
performansini artirmaya odaklanan bir yaklasimdir. Sosyo-teknik bir sistem olan
havacilik orgiitiiniin kendi baglaminda 6n eylemci bir sekilde incelenmesi gerekir.
Baglamsal inceleme siireclere “ne” sorusunu degil “nasil” sorusunu sorarak “giktilara”

degil “siireclere” odaklanmaktadir.

Yeni nesil yaklasimlarda emniyet yonetiminin basarisim etkileyen bir¢ok unsur
bulunmaktadir. Basta {iist diizey olmak iizere yoneticiler, yeni nesil yaklasimlarin
basarisinda olmazsa olmaz bir rol oynamaktadir. Bu unsurlarin en 6nemlilerinden birisi
gii¢lii bir olumlu emniyet kiiltiiriidiir. Yeni nesil emniyet yonetim yaklasimlarinda insana
ve Orgiite olan bakis degismis, insan hatasi bir sebep olmaktan ¢ikip bir sorun belirtisi
olarak kabul edilmeye baslamistir. Emniyet performansindaki yeni nesil yaklasimlarla
birlikte ortaya ¢ikan 6neylemci ve performans temelli bakis agisi st diizey yonetimin
stirekli olarak sahadaki giincel durumu raporlamalarla takip edip potansiyel tehlikeleri
bulmasin1 ve alternatif ¢Ozliimler {retmesini Ongormektedir. Ayrica emniyet
performansinin artirilabilmesi i¢in c¢esitli kaynaklara ihtiya¢ duyulur ve eldeki
kaynaklarin nasil kullanilacag: ile ilgili kararlar1 verme yetkisi de iist yonetimindir.
Dolayisiyla emniyet performansinin artirilmasinda yoneticilerin emniyet yonetimine
verdikleri destek biiyiik nem tasimaktadir. Ozellikle hata ve ihlallere iliskin gelistirilen
yaklagimlar emniyet yonetiminin daha etkin ve gergekgi sonuglar verebilmesi i¢in giiglii
bir iist yonetim destegine gerek duymaktadir. Ciinkii 6rgiit i¢erisinde hata ile ger¢eklesen
bir emniyetsiz olayin rahat¢a raporlanabilmesi ancak hata yapan personelin
cezalandirilmayacagi kanaatine varmasiyla gerceklesir. Ayrica ihlal durumlarinda olasi
yaptirimlarin da taahhiit edildigi gibi adil bir bi¢imde uygulanmasi konusunda alinacak
kararlar1 sekillendirmek yine birinci dereceden ist diizey yoneticilerin kontrolii
altindadir. Olumlu bir emniyet kiiltiiriinlin vazgeg¢ilmez kabul edildigi bu yeni nesil
yaklagimlarin uygulanabilmesi i¢in ise orgiit icerisinde adalet, raporlama, &grenme,
bilgilendirme ve esneklik kiiltiiriiniin yerlesmesi gerekmektedir. Giliglii bir olumlu
emniyet kiiltiirliniin tim personel tarafindan benimsenmesi Ve istenilen emniyet
seviyesine ulagmak icin {ist diizey yonetim tarafindan ortaya konulan ag¢ik talimatlara,
gozle goriliir uygulamalara ve emniyete adanmighga ihtiya¢ duyulmaktadir (Gerede,

2018, s. 102). Bu baglamda, iist diizey yonetici basta yeni nesil yonetim yaklagimlart ve
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EYS baglaminda olmak iizere, emniyet yonetiminin basarisinda ¢ok belirleyici bir role
sahip olmaktadir. Bu durumda iist diizey yonetim desteginin kavramsallastiriimasi ve
bilesenlerinin belirlenmesi olduk¢ca Onemli bir arastirma problemi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bunu ortaya koyan akademik calismalarin olmayisi s6z konusu arastirma

probleminin ¢dziimiinii 6zgiin hale getirmektedir.

Emniyet performansinin istenilen seviyelere ¢ikarilmasi i¢in uzun yillar boyunca
farkli yaklasimlar one siiriilmiis olsa da tiim yoOnetim yaklagimlarinin basarili olup
olmamas1 bu siirecin etkin bir sekilde yonetilmesiyle dogrudan iliskilidir. Emniyet
yonetiminin basarili olmasi igin yapilan tiim diizeltme ve degisiklikler ancak emniyet
adanmislig1 yiiksek bir yOneticinin perspektifinden gecirildiginde istenilen sonuglar
ortaya koyacak, aksi durumda yapilan ¢alismalar zorunlu bir prosediiriin kagit {izerinde
gergeklestirilmesinden 6teye gidemeyecektir. Cilinkii emniyetin bir zorunluluktan 6te bir
ihtiya¢ oldugunu kabul etmis olan yoneticiler, emniyetin uzun vadede biiylik faydalar
saglayacagim bileceklerdir. Bu sebeple yapilan yatirimlardan, alinan kararlara kadar
biitiin asamalarda emniyet performansinin basarisini 6n planda tutup, bu tutumunu tim
alt birim yoneticilerine ve personele hissettirmesi gerekmektedir. Tiim bu sartlar
saglandiginda ise olumlu bir emniyet kiiltiiri ortamim insa etmek c¢ok daha kolay
olacaktir. Bu yiizden {iist diizey yoneticinin emniyete ve emniyet yOnetimine vermis
oldugu deger hem personelin bakis agist hem de emniyet performanst agisindan biiyiik

oneme sahiptir.

Emniyet performansinin artirilabilmesi i¢in gerekli olan yonetici 6zelliklerinden
birisi de yiiksek emniyet adanmislhigina sahip olmaktir. Emniyet adanmislig1 diistik bir Gist
yonetimin EYS’nin hayata gecirilmesi ve uygulanmasi i¢in yeterince kaynak ayirmasi
beklenemez. Ayni sekilde yoneticinin EY S’yi operasyonel hedeflere ulasmada bir engel
olarak gérmesi durumunda gergek anlamda emniyetli bir ortamin olusmasi1 da miimkiin
degildir. UDY lerin emniyet adannusliklar1 diisiikse finansal ve operasyonel amaglarin
emniyet amaglarmin &niine gegebilecegi dngoriilmektedir (Gerede, 2018, s. 119). Ote
yandan yoneticilerin orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasindaki roliinii dikkate aldigimizda,
havacilik orgiitiinii idare eden ydneticilerin emniyete iliskin kendi varsaymm, inang ve
degerleri gerek personel segiminde gerekse oOrgiitteki diger sosyallesme siireglerinde
emniyet kiiltiirlinii sekillendirecektir. Emniyet kiiltlirli, Orgiit {liyelerinin emniyetine

iligkin algilart ve inanglarim kapsar ve liyelerin davraniglarini etkiler. Saglikli ve giiglii
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bir emniyet kiiltlirii, personel ve yonetim arasinda yiiksek giiven ve saygiya dayanir
dolayistyla da iist yonetim diizeyinde olusturulup desteklenmesi gerekir. Yazinda yer alan
bilgiler de giiclii bir olumlu emniyet Kkiiltiiriiniin yerlesmesinde {ist dlizey yoOnetim

desteginin 6nemini vurgulamaktadir (ICAO, 2013a).

Emniyet yonetiminin basarili olmasi icin UDY’lerin yapmasi gerekenler ve
emniyet yOnetimine vermesi gereken destegin alt bilesenleri konusunda literatiirde
kapsamli bir ¢aligma eksikligi goriilmektedir. Bu ¢aligmanin arastirma problemi risklerini
en aza indirmek i¢in havacilik orgiitlerinin uyguladiklart emniyet yonetiminin basaril bir
sekilde uygulanabilmesinde iist diizey yoneticiler tarafindan nasil desteklenecegi ve bu
destegin alt bilesenlerinin neler oldugunun belirlenmesidir. Arastirmanin amaclar1 ve

aragtirma sorular1 bu baglamda ortaya konmustur.

1.2. Arastirma Konusuna Iliskin Cahismalar

Emniyet yonetimi ve onun basarisini konu alan yazin tarandiginda ¢ogunlukla orta ve alt
diizey yoneticilerin etkileri tartisilirken, etkisinin diger kademelere gore daha fazla
oldugu st diizey yoneticilerin etkileri konusunda daha az ¢alisma bulunmaktadir. Buna
ragmen bu c¢alismalar acik¢a gostermektedir ki {ist diizey yOnetimin destegi emniyet
performansini birincil derecede etkilemektedir. Bu konuda bir¢ok farkli sektor iizerinde
yapilan c¢alismalar bu bilgiyi dogrular niteliktedir. Buna karsin yazinda dogrudan
havacilik emniyeti alaninda iist diizey yonetim desteginin 6nemi ve gerekliligi iizerine

yapilan ¢alismalara az rastlanilmaktadir.

Fruhen ve Digerleri (2014), UDY’lerin emniyete ydnelik karakteristik
ozelliklerini inceledikleri ¢alismalarinda yoneticilerin orgiitsel performansi %45 oraninda
etkileyebildigini ayrica oOrgiitsel emniyet {izerinde belirgin bir etkiye sahip olduklarim
vurgulamaktadirlar. Bu sebeple UDY ’lerin emniyet farkindaliginm artmasimin dogrudan
dogruya oOrgiit icerisindeki emniyete verilen degerin artmasina sebep olacagini

aktarmaktadirlar.

Avrupa’daki 27 sirket lizerinde yapilan “Sifir Kaza Vizyonu” kapsamli ¢calismada
ise gercek manada bir emniyet adanmisliginin Orgiit igerisinde hissedilebilmesi icin
oncelikle UDY’lerin emniyete dair taahhiitlerinin net ve agik olmasi gerektigini
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vurgulanmaktadir (Zwetsloot, ve digerleri, 2017). Ote yandan Amernic ve Craig’in
(2017), bir petrol isletmesi iizerinde yapnmus oldugu UDY konusmalarinin emniyet
iizerindeki etkilerini konu alan c¢alismasinda UDY’nin konusmalarinin  emniyet

cercevesinin sekillendirilmesine dogrudan katki sagladigim aktarmaktadir.

Orta ve alt diizey yOneticilerin orgiit igerisindeki emniyet adanmisliklarint artirict
veya azaltic1 faktorlerin arastirildigr bes sanayi Orgiitli igerisindeki yoneticilere yonelik
yapilan arastirma da UDY’lerin emniyete dair tavir ve davramslariin diger
kademelerdeki yoneticilerin emniyet adanmigliklarina dogrudan etkisinin bulundugu

gozlemlenmistir (Tappura, Nenonen, & Kivisto-Rahnasto, 2017).

Tayvan'in merkezindeki bes bolgede bir Telekom firmasinin bdliimlerinde
gerceklestirilen emniyet kiiltiiriiniin belirlenmesine yonelik calisma da Wu ve Digerleri
her ne kadar calisanlara odakli bir calisma dahi olsa, emniyet politikalarinin net bir
sekilde UDY tarafindan onaylanmas1 ve duyurulmasmin amaglara ulasma agisindan

biiylik 6nem tasidigini belirtmektedir (Wu, Lin, & Shiau, 2010).

Zuofa ve Ocheing’nin (2017) Nijeryali agik deniz petrol ve dogal gaz projelerinde
UDY ’lerin emniyet liderligindeki roliinii incelemeyen bir bagka arastirma ise entelektiiel
diirtiilerin, yiiksek emniyet farkindalig1 ve kosullu 6diil gibi UDY kaynakli liderlik
davraniglarinin  diisiik kaza oranlariyla onemli Olclide baglantili oldugunu ortaya

cikarmaktadir.

Flin ve Yule’nin (2004) enerji ve imalat sektoriindeki etkin emniyet
yonetimindeki liderliginin éneminin arastirildig1 calismada yazarlar UDY *lerin kurumun
emniyet kiiltiirii tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu, emniyet konusunda siirekli
bir adanmishik gostermeleri ve emniyetle ilgili hususlarda taviz vermemelerinin biiyiik

onem tasidigin1 vurgulamaktadir.

Endiistriyel 6rgiitlerde emniyet iklimine etki eden faktorlerin arastirildigi bir diger
calismada iist diizey yOnetimin belirgin bir sekilde emniyet iklimine etki ettigi ortaya
konulmustur. Bu sebeple UDY taahhiidiiniin tam anlamiyla hayata gecirilmesi igin
emniyet iklimi anketleri kullamlarak diizenli olarak 6lgiilmesi 6nerilmektedir (Flin R. ,
2003).

Ingiltere’de yapilan enerji sektdriindeki emniyet kaynakli kazalarin arastirildig

calismada ortaya cikan sonuclardan birisi de UDY’lerin orgiitsel ortamin sosyal
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atmosferini, temposunu ve onceliklerini belirledigi ve bu oOncelikler dogrultusunda
kaynaklar ayirdigidir. Tiim bu yetki ve sorumluluklara sahip kademedeki yoneticilerin

emniyet konusundaki davraniglarimin Orgiitiin emniyete bakisi iizerinde biiyiik etkisi
oldugundan bahsedilmektedir (Flin, Mearns, O'connor, & Bryden, 2000).

Emniyet yoOnetimi iizerinde yonetim sistem sertifikasyonunun etkilerini
arastirmaya yonelik bir ¢alisma gergeklestiren Vinodkumar ve Bhasi (2011), yapmis
olduklari caligmada saglk ve emniyet konulu toplantilara UDY lerin katilim1 ne kadar

fazla olursa, oOrgiit igerisindeki kaza oraninin o oranda azaldigi ortaya ¢ikmustir.

Tiirkiye’de havacilik emniyeti alaninda arastirmalar yapan Gerede, havacilik
bakim kuruluslarindaki zayif olumlu emniyet kiiltiirlinden kaynaklanan giicliikler ile iist
diizey yonetim destegi arasinda giiglii bir iligski oldugunu ifade etmektedir (Gerede, 2018).
Ayrica havaaraci bakim kuruluslarindaki EYS’nin basarist1 Oniindeki engellerin
arastirldigi baska bir calisma yapilmistir. Bu calismada ise UDY’nin problem
¢oziimiinde gerekli yetki ve maddi kaynaga sahip olmasindan dolay1 EY S’nin basarisinda
biiylik oranda etkili oldugu sonucuna ulagilmistir (Gerede, 2015a). Ayni y1l yapilan bir
diger c¢alismada ise, emniyet performansinin basarisinin oniindeki engellerden birisi

olarak {ist diizey yonetim desteginin eksikligi vurgulanmaktadir (Gerede, 2015b).

Her kosulda ve siirekli devam eden bir {ist yonetim taahhiidii olmadan, etkili bir
emniyet yonetimine yonelik yapilan tiim girisimlerin yetersiz kalacagini savunan bir diger
calisma ise ICAO’nun da gozlemci oldugu Emniyet Yonetimi Uluslararas1 Is birligi

Grubu’nun (SM ICG) yayinlamis oldugu raporda ifade edilmistir (SM ICG, 2012).

Kurt ve Gerede’nin (2017) EYS’ye gegis siirecini ele almis oldugu bir ¢alismada
emniyetsiz bir olaya neden olma ihtimali yiiksek olan faktdrlerin géz ardi edilip rapor
edilmeyebildigi tespit edilmistir. Yazarlar ayrica bu gibi faktorlerin ¢alisanlar tarafindan
rapor edildiginde dahi iist yonetim tarafindan gbéz ardi edilmeye devam edilen tim

orgiitlerde olumlu bir emniyet kiiltiiriinden bahsedilemeyecegini vurgulamaktadir.

1.3. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin amaci siirekli artan hava trafigine karsin yasanan emniyetsiz
olaylarin (kaza/ramak kala ya da diger emniyetsiz olaylar) kabul edilebilir bir seviyeye

ve hatta daha altina indirilmesi i¢in havayolu, yer hizmetleri, hava araci bakim,
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lisanslandirma ve egitim, ikram ve havaalam isletmesi biinyesinde goérev yapan
EYS/Kalite/Uyumluluk Izleme uzmanlarmn gériislerine basvurarak “Ust diizey
yoneticiler ne yaparlarsa Emniyet Yonetiminin (EY) basarili olmasina destek vermis
olurlar?” sorusuna cevap aramaktir. Bu soruya verilecek olan cevaplarla birlikte ise
arastirmanin 6nemini ortaya ¢ikaracak olan daha etkin ve basarili bir EY i¢in yOneticiler
tarafindan yapilmasi gerekenler zorunlu ve iyilestirmeye yonelik destek bilesenleri
irdelenecektir. Bu sekilde tamamen tek bir baslik altinda toplanmis olan ydnetim
desteginin birlesenleri daha somut bir hale getirilip birbirinden ayr1 bagliklar altinda agi3a
cikmast amaglanmaktadir. Dolayisiyla da bu bilesenlerin takibine ve iyilestirilmesine
katkida bulunmak i¢in izlenmesi gereken yollar ve yontemler belirginleserek sistemin

daha etkili bir sekilde isletilmesi miimkiin hale gelecektir.

Havacilik emniyetinin ydnetilmesinde UDY’nin roliine iliskin yazin bilgisi
olmakla birlikte destegin biitiinciil bir yap1 iginde ve tiim bilesenlerini kapsayacak sekilde
bir akademik ¢aligmaya rastlanmamigtir. Bu durum ¢alismanin 6zgiin degerini ve 6nemini

artirmaktadir.

1.4. Yontem

Bu boliimde arastirmanin modeli, arastirma i¢in kullanilan veri toplama yoOntemi,
katilimeilarin se¢imindeki orneklem yontemi, elde edilen verilerin analizi, ¢alisma
stirecindeki arastirmaci ve danismanin rolleri, inandiricilik ve etik konular1 hakkinda bilgi

verilmektedir.

1.4.1. Arastirma Modeli

Bu c¢aligmada havacilik igletmelerinde kurulan ve emniyet performansinin istenilen
seviyelere getirilebilmesi i¢in kullanilan EYS’ye ve genel olarak emniyet yonetimine tist
diizey yonetimin destegi ve bunun alt bilesenleri arastirilmaktadir. Bu kapsamda ise
havacilik isletmelerinde EY'S birimi sorumlu yoneticilerinin bu sorular hakkindaki goriis
ve anlayislarini herhangi bir miidahalede bulunmadan derinlemesine incelemeye izin

veren nitel aragtirma deseni kullanilmistir.
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Bu ¢alismada elde edilen nitel verilerin biitiinciil bir yaklasima sahip olan
timevarimsal igerik analizi yontemi ile analiz edildigi nitel arastirma deseni tercih
edilmistir. Bu yontem sayesinde toplanmis nitel veriler asagidan yukariya dogru
ortintiileri, kategorileri ve temalar olusturularak anlamlandirilmaktadir (Creswell, 2017,
S. 186). Nitel analiz yonteminde arastirmaci konunun kapsamli bir setine sahip olana
kadar veri tabam ve temalar arasinda ¢alismaya devam etmektedir. Siire¢ icerisinde
arastirmaci, yazarlarin yazinda sdyledikleri yerine katilimcilarin problem veya soruna
yoneldikleri anlam1 6grenmeye odaklanmaktadir. Nitel arastirmanin dogasinda var olan
bir diger 6zellik ise temalarin gelisimi ve verilere atfettikleri anlamin sekillenmesinde
arastirmaci kimi zaman kendi kisisel ge¢misinin, kiiltiir ve deneyimlerinin etkisi altinda
kalmaktadir. Bu yilizden arastirmacinin ayrica bu konu {izerinde de derinlemesine
diisiinmesi gerekmektedir. En nihayetinde ise nitel arastirmaci ¢aligma altindaki problem

veya sorunun biitiinsel bir resmini elde etmeye ¢aligmaktadir (Creswell, 2017, s. 186).

1.4.2. Veri Toplama Yontemi

Nitel arastirma yontemlerinde ¢ok¢a bagvurularin veri toplama yontemlerinin baginda
gelen goriisme teknigi hedef bireylerle daha yakindan bilgi paylasimina ve iletisime
imkan vermektedir. Goriisme, onceden planlanmis ve ciddi bir amag igin yapilan soru
sorma ve yanitlama tarzina dayal karsilikli etkilesime dayanan bir iletisim siirecini ifade
etmektedir (Yildirm & Simsek, 2008). Yari yapilandirilmis goriisme ise katilimcinin
yasant1 ve bakis acilarini ortaya koymakla birlikte goriisme siiresince arastirmaciya yeni
soru ekleme ve alinan yanitlar hakkinda ayrintiya girme imkani saglayarak daha zengin
ve derinlemesine bilgi toplanmasina yardimci olmaktadir. Bu yiizden bu ¢alismada analiz
edilecek olan nitel veriler yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi ile toplanmustir.
Arastirma kapsaminda havacilik isletmelerinin EY'S yoOneticileri basta olmak {izere ¢esitli
yOnetici ve uzmanlar ile goriisiilmiis ve yoneticilerin emniyet performansint artirmasina
nasil destek sagladigt ve bu desteklerin neler olmasi gerektigi konusunda sorular
yoneltilmistir. Alinan cevaplar dogrultusunda detaylandirilmasi gereken sorular tizerinde
ek sonda sorular1 yoneltilmistir. Elde edilen cevaplar ise aragtirmaci tarafindan alinan

notlar ve ses kayitlari ile kayit altina alinmustir.

Arastirma kapsamina giren havayolu, yer hizmetleri, hava araci bakim, lisanslandirma ve

egitim, ikram ve havaalani isletmesi biinyesinde gorev yapan EYS/Kalite/Uyumluluk
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Izleme uzmanlara Tablo 1°de verilen sorular yoneltilmis ve gerekli yerlerde sondaj

sorulari ile goriisme daha spesifik alanlara ¢ekilerek detayli veriler toplanmustir.

Tablo 1. Yar: Yapilandirilmis Goriisme Sorulart

1.
saglanmasi yoniinden ne gibi sorumluluk ve yetkileri vardir?

2.
yoneticiler emniyeti nasil ve ne sekilde etkiler?

3.
saglanmasinda orta diizey yoneticilerin rolii nedir?

4.
olmasina destek veriyorlardir?

5.
kiiltiirii olusturmadaki rolleri nelerdir?

6.
alinabilmesi i¢cin neler yapmahdir? Bu baglamda orta diizey yoneticiler neler
yapmahdir?

7.
gore alt bilesenleri nelerdir? EY’nin basarih olabilmesi i¢in iist diizey yonetim
desteginin olmazsa olmazlari nelerdir?

Goriisme Sorular

Ust diizey yoneticiler ile orta ve alt diizey yoneticilerin emniyetin

a. Ust diizey, orta ve alt diizey yoneticilerin emniyetin saglanmasi
baglaminda sorumluluk ve yetki farklari nelerdir? Emniyetin saglanmasinda
hangi yéneticilerin daha fazla ve 6nemli bir rolii vardwr? Neden?

b. Ust diizey yoneticilerin orta ve alt diizey yoneticileri (emniyet
baglaminda) etkileme konusundaki rolleri nelerdir? Ust diizey yoneticilerin
emniyete karsi tutumlart orta diizey yoneticilerin tutum ve davranmiglarini (ne
derecede) nasil etkiler?

Emniyetin saglanmasinda iist diizey yoneticilerin rolii nedir? Ust diizey

Orta diizey yoneticiler emniyeti nasil ve ne sekilde etkiler? Emniyetin

Ust diizey yoneticiler ne yapiyorlarsa Emniyet Yonetimin basarili
a. EY’nin basarisi baglaminda tist diizey yonetim destegi ne demektir?

Ust diizey yoneticilerin, EY’nin basaris1 baglaminda, olumlu bir emniyet

a. Ust diizey yéneticiler, ozellikle olumlu raporlama, 6grenme ve adalet
kiiltiiriiniin giiclendirilmesi icin neler yapmalidir?
b. Raporlama (geri bildirimlerin) ve ders ¢ikartip diizeltmeler yapma

basarisinin artmasi igin tist diizey yoneticiler neler yapmalidir?

Ust diizey yoneticiler, EY’nin kagit iistiinde kalmamasi, gercekten sonuc

Ust diizey yonetim desteginin, EY’nin basaris1 baglaminda, 6nem sirasina

Goriisme sorulari aragtirmaci tarafindan yapilan literatiir incelemeleri sonunda

derlenmistir. Bunun iizerine olast yanlis anlasilmalara ve anlam kargasalarina mahal

vermemek adina havacilik emniyeti alaninda uzman bir kisi tarafindan gézden gegirilmis

ve sorular tlizerinde baz1 degisiklikler yapilmistir.
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Tablo 2. Pilot Calisma Tablosu

Emniyet Yonetim . . - 04.01.2019

Pl Uzmam /Sorumlusu Emniyet birim Ofisi Saat 14:00 VAR - 32 dk.
Emniyet Yonetim . . .. 04.01.2019

P2 Uzmani /Sorumlusu Emniyet birim Ofisi Saat 15:00 VAR - 46 dk.

Hazirlanan sorular belirlenmis yoneticilere yoneltilmeden Once havaalani
isletmesinde gorev yapan iki emniyet uzmani ile Tablo 2’de belirtildigi ilizere pilot
gorlisme yapilmigtir. Kendilerinden alinan geri doniitler dogrultusunda goriisme
sorularinda bazi detaylandirma yapilmasina ve alt siklarin eklenmesine karar verilmistir.
Bu sekilde sorularin akademik ve pratik alanlarda anlam birliginin yakalanmasi

planlanmustir.

Toplamda 15 saat 14 dakikalik stirede yapilmis olan 21 goriismede ortalama her
katilmer ile 43 dakika boyunca arastirma sorularina yamt aranmustir. Cogunlukla
gorlismenin ilk 5 dakikasinda katilimci tarafindan ilgili igletmelerin EY nin isleyisi
hakkinda bilgi alinmig daha sonra goriigme sorulart katilimciya yoneltilmeye
baslanmustir. Istenilen yamtin tam olarak alinamadig1 ya da detayh ve derinlemesine veri
ihtiyacinin oldugu sorularda ise Onceden hazirlanmis sondaj sorulart ile konu
genigletilmeye calisilmigtir. Sorulara verilen tanimsal cevaplar iizerine ise bizzat
isletmede uygulanan Ornekler sorulmus ve bu sayede toplanan verilerin igeriginin

zenginlestirilmesi hedeflenmistir.

1.4.3. Katihmcilar

Katilimcilar aragtirma deseninin bir geregi olarak amaclh 6rneklem yoluyla belirlenmistir.
Bu baglamda havacilik orgiitlerinin EYS, kalite glivence yOnetimi ve mevzuata
uyumluluk birimlerinde gorev alan yoneticiler ve uzmanlar ile yari yapilandirilmig
goriismeler gergeklestirilmistir. Nitel arastirmalarda, nicel arastirmalardaki rastgele
orneklem se¢imiyle veri toplanmasinin aksine, arastirma igin en degerli bilgiyi
sunabilecek kisiler belirlenip olusturulan bu kiime igerisindeki kisilerle goriisme
amaglanmaktadir. Bu ¢alismada nitel arastirma yontemlerinde amacli 6rneklem yontemi

ile bilgi ve deneyim yoniinden zengin kisiler belirlenmeye ve derinlemesine incelenmeye
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tabi tutulmaya c¢alisilmistir. Amagh 6rneklem yaklasiminda goriisme yapilacak kisinin
alaninda uzman diizeyinde yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmasi beklenmektedir (Berg,
2001). Calismada ikincil bir 6rneklem yontemi olarak, segilen bir evren igerisindeki bir
bireyin yardimi ile bu evrene dahil diger bireylerle goriisiip zincirleme bir 6rneklem
olusturmaya izin veren kartopu Orneklem yontemi kullanilmistir (Altunisik, Coskun,
Bayraktaroglu, & Yildinm, 2005). Bu sekilde havacilik isletmeleri arasinda farkli
sebeplerle kurulmus olan iletisimden faydalanilarak 6rneklem genisletilmesi ve daha

kapsamli veri toplanmasi hedeflenmistir.

Her gorligsme i¢in katilimeilarla 6nceden iletisime gegilip kendilerince uygun olan
giin ve saatte goriisme i¢in randevu alinmistir. Her randevu dncesinde yapilan ¢alismanin
icerigi ve kapsami hakkinda tekrar bilgilendirme yapilip katilimcilarin goériismeyi kabul
ettiklerine dair gorlisme onam formlar1 imzalatilmistir. Ayrica her goriisme Oncesi ses
kaydi yapilmasina miisaade edip etmeyecegi katilimcilara sorulmus, rahatsiz olacaklari
bir durumda kayitlarin silinip higbir sekilde tigiincii kisilerle paylagilmayacagi konusunda
bilgilendirme yapilmistir. Bu bilgiler 1s1ginda yer hizmeti isletmelerinin, havayolu
isletmelerinin, bakim kuruluglarinin ve terminal isletmelerinin biinyesinde gorev yapan

EYS/Kalite/Uyumluluk Izleme yonetici ve uzmanlari ile goriismeler gergeklestirilmistir.

Arastirma kapsaminda Kayseri ilinde ikisi de pilot goriisme olacak seklinde 2,
Antalya’da 8 ve Istanbul da ise 13 olmak iizere toplam 23 katilimci ile goriisme
gerceklestirilmistir. Kayseri’de gergeklestirilen pilot goriismeler daha ¢ok sorularin
anlasilirh@r ve uygunlugunu anlamak adina gergeklestirildigi i¢in analiz kapsaminda
degerlendirilmemistir. Bu yiizden analize toplam 21 katilimcidan elde edilen nitel veriler
dahil edilmistir. Asagida yer alan Tablo 3 katilimcilarin hangi yas grubunda yer aldigi,
Tablo 4 egitim diizeyleri ve Tablo 5 ise katilimcilarin cinsiyetleri hakkinda bilgiler
icermektedir.  Gorligmelerde  katilimcilarin ~ kimliklerini  gizlemek  amaciyla
gorlismecilerin gergek isimlerine yer verilmemis ve katilimeilar kodlanarak aktarilmaistir.
Ayrica, yine aym amagla, katilimcilara dair detay bilgi iceren demografik 6zellikler gibi

veriler isletme bazinda degil toplu bir sekilde sunulmustur.
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Tablo 3. Katilimer Tablo 4. Katilimcilarin Tablo 5. Katilimcilarin
Yas Grubu o ) Cinsiyet Dagilimi
Dagilimi Egitim Diizeyleri
— Kisi - Kisi
Yas Kigi Egitim Diizeyi o Cinsiyet
Grubu Sayisi Sayisi Sayis1
20-25 ) Lise 1 Erkek 12
26-30 1 On Lisans - Kadn 9
- Lisans 13
31-35
7 Yiiksek Lisans 5
36-40 Doktora 2
41-45 > Toplam 21
46-50 3
51-55 3
56-60 2
61-65 )
65 ve -
uzeri
Toplam 21

Katilimeilar biiylik oranda alaninda tecriibe sahibi olan kisiler oldugu i¢in yas
ortalamas1 40 ile 50 arasinda yogunlasmaktadir. Goriisme yapilan katilimcilardan sadece

bir tanesi 26-30 yas grubundadir.

Birim sorumluluguna sahip olan katilimcilarin kendi organizasyon semalarina
gore miidiir, baskan ya da direktor seklinde unvanlara sahip oldugu goriilmektedir. Bu
pozisyondaki yoneticilerin ise en az lisans mezunu oldugunu sdylemek gereklidir. Ayrica
Tablo 4’de de goriildiigii lizere katilimcilarin 5’1 yiiksek lisans ve 2’si de doktora
diizeyinde egitime sahiptir. Yar1 yapilandirilmis goriisme gergeklestirilen 21 katilimcinin

12 tanesi erkek, 9 tanesi ise kadin yoneticilerden olusmaktadir.

Tablo 6. Katilimcilarin Calismakta Olduklar: Havacilik Isletmeleri

Pegasus Airlines (2 Kisi) Havas Yer Hizmetleri TAV Isletme Hizmetleri
MNG Airlines Genel Havacilik TD Team
Celebi Yer Hizmetleri (2 Kisi) HEAS Azur Air
ISG THY DO & CO TD Team
SunExpress HEAS Corendon Airlines
Tailwind Airlines RMS Technic Elba Havacilik
ATS Team

108



Tablo 6°da goriildiigii izere katilimcilar havacilik isletmeleri i¢erisinde havayolu,
yer hizmetleri, hava araci bakim, lisanslandirma ve egitim, ikram ve havaalani isletmesi
gibi orgiitlerde ¢alisan uzmanlardan olusmaktadir. Hedeflenmis olan katilimer profili
icerisinde havacilik sektoriindeki sadece belirli bir hizmet grubu yoneticilerinin yerine
havacilig1 bir biitiin olarak degerlendirmek amaciyla havayolu sirketinden ikram sirketine

kadar farkli havacilik isletmelerindeki uzmanlarla gériismeler gergeklestirilmistir.

Yapilan 21 goériismenin 4 tanesi havaalan1 , 7 tanesi havayolu , 3 tanesi yer
hizmetleri, 4 tanesi havaaraci bakim igletmesindeki yoneticilerle, 2 tanesi genel havacilik

ve egitim yoneticileriyle ve 1 tanesi ise ikram igletmesi yoOneticisiyle gergeklestirilmistir.

Tablo 7’de katilimcilarin calistiklart isletmedeki toplam gorev siiresi, bu
pozisyonda gorev aldiklari toplam siire ve EYS/Kalite Giivence/Uyumluluk Izleme

alanlarindaki toplam kidemleri hakkindaki bilgilere yer verilmektedir.

Tablo 7. Pozisyonlara Gére Katilimcilarin Isletmedeki Calisma Siireleri

isletmede Pozisyonda . EYS/Kalite
cahsilan calisilan toplam Giivence/Uyu m_l“l“k Izleme
toplam siire BTC Alanlarindaki yil olarak
toplam kidem

10 10 12
3 3 4

11 2 10
10 10 20
10 8 10
14 1 13
8 3 20
4 4 14
9 9 20
4 10 18
18 8 10
7 7 16
8 3 18
1 5 14
10 10 10+
14 14 14
1 1 11
S 11 14
0 3 10
5 4 )

1 11 19

Ort(7.5) Ort(6.5) Ort(13.8)

Katilimeilarin halihazirda c¢alismakta olduklar1 isletmelerdeki toplam siireler

dikkate alindiginda ortalama 7,5 yillik bir tecriibeye sahip olduklari goriilmektedir.
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EYS/Kalite Giivence/Uyumluluk Izleme alanlarindaki yil olarak ortalama toplam kidem
ise 13,8 yil seklinde Tablo.7’de gosterilmektedir. Bu veriler konu hakkinda detayli bilgi

verebilecek kadar yeterli diizeyde uzman olduklarina isaret etmektedir.

Kimi katilimeilarin ise isletmedeki g¢alisilan toplam stireleri, gorev yaptiklar
pozisyondaki ¢aligma toplam siirelerinden daha fazladir. Bu durum, ilgili kiimeye dahil
olan yoneticilerin 6nceden havacilik isletmesinin farkli pozisyonlarinda gorev yaparken
goriismenin yapildigi periyotta EYS birimi altinda hizmetlerine devam etmekte
olduklarini belirtmektedir. Ayrica uzmanlarin sirketteki diger operasyonel ve yonetsel
islemleri daha yakindan bilmelerine imkan saglamaktadir. Bu bilgi ise i¢inde gorev
yaptig1 birimin emniyet konusundaki eksiklerini ve hatalarin1 daha detayli bir sekilde
bilmeyi ve bunlara kars1 daha etkin miidahalelerde bulunabilmeyi saglamaktadir. Ugiincii
olarak ise bazi katilimcilarin isletmedeki ¢alisilan toplam siireleri, gorev yaptiklar
pozisyondaki ¢aligma toplam siirelerinden daha azdir. Bu profile sahip yoneticilerin ise
daha Onceki sirketlerinde emniyet ile ilgili alanda calistiklarim1 ve en son giincel

sirketlerine ise direkt olarak EY'S birimi blinyesinde basladig1 gézlemlenmektedir.

Katilimcilarin EYS/Kalite Giivence/Uyumluluk Izleme alanlarindaki yil olarak
toplam kidemlerine bakildiginda 13 yil gibi gayet yiiksek bir ortalama ile
karsilasiimaktadir. Bu veriler calismamn gegerliligini artiran 6zelliktedir. Ozellikle
emniyet performansimin basarisinin artirilmasina katkida bulunmasi 6ngoriilen bu
caligmada emniyet ve iligkili kollar1 arasinda tecriibe ve bilgiye sahip kisilerin goriisleri

calisma agisindan oldukca degerlidir.

Tablo 8’de, Istanbul ve Antalya’da gergeklestirilmis olan goriismelere ait
katilimcilarin calistiklart pozisyonlar ve yapilan goriisme tarihi ve siireleri hakkinda
bilgiler verilmektedir. Ayrica goriisme esnasinda ses kaydimn bulunup bulunmadigi

bilgisine de tabloda yer verilmistir.

Tablo 8. Katilimcilarin Isletmedeki Pozisyonlari ve Gériisme Hakkindaki Bilgiler

Goriisme Siiresi ve Ses

isletmedeki Pozisyonu Goriisme Tarihi Kaydi

Kalite Giivence Miidiirii 25.01.2019 14.00 gifﬁ:;ﬁ? VAR
Vonetm Sisent Urmany | 250120191100 | GG e
Kalite ve Emniyet Bagkani 24.01.2019 14.00 gigg:;ﬁ? VAR
Kalite ve Emniyet Miidiirii 24.01.2019 13.00 | 42 Dakika
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Ses Kaydi VAR
Temkﬁ:r'ff: Kfﬁggr‘fim'”'“k 25.01.2019 10.00 gif;:;'é? VAR
Harekat Mildiirii 24012019 1200 | 42 Dakika
Ses Kaydi VAR
Emniyet ve Kalite Direktori | 24.01.2019 10.00 é ezagagfh')\ffl';a
Kalite ve ﬁjﬁggf Glivence | 55 01,2019 15.00 gggg:iy'(‘i? VAR
Yénetim Sistemleri Miidirii | 22.01.2019 11.00 ngDIg';;E? VAR
Kalite ve Emniyet Direktorii | 21.01.2019 13.00 gisDé';;'(‘l? VAR
Néb%&%?{iztﬁrﬂﬁrﬁ | 21.01.2019 10.00 ﬁf&'@ﬁ? VAR
B e 10022019 1000 | SP0ECE
Kalite ve EYS Miidiirii 21.01.2019 11.00 | 2 Dakika

Ses Kaydi YOK

Kalite ve SMS direktdrii 01.03.2019 10.00 22?;:;‘(‘1? Y
SMS Miidiirii 27.02.2019 09.00 223?5;5? VAR

Kalite Miidirii 27.02.2019 14.00 gZSDIg:;E? VAR

SMS Midiirii 28.02.2019 11.00 é eia;tazygi'/‘fﬁ

Kalite ve SMS Miidiirii 28.02.2019 09.00 ging;z? ) Y
Kalite Miidiirii 28.02.2019 12.00 gZSDg;'é? voK

SMS Mildiirii 28.02.2019 14.00 ‘S‘isDé';;';? VoK
Emniyet ngLrJgrL:]mlstijluk izleme 28.02.2019 16.00 gifé:;ﬁ? i

Havacilik isletmelerinin genel merkezlerinin yogunlastigi Istanbul ve Antalya

illerinde sirasiyla 13 ve 8 goriisme gergeklestirilmistir.

Gorlisme yapilan yoneticilerin isletmedeki pozisyonlart ¢ogunlukla EYS
yoneticilerinden olusmaktadir. Havacilik isletmelerinde ayrica dikkat ¢eken bir diger
unsur ise kalite (mevzuat uyumluluk) ile emniyet yonetim sistemi faaliyetlerinin ¢ogu
isletmede beraber yiiriitiillmesidir. Bu sebeple katilimcilar yonetici pozisyonlarinda sik sik
kalite ve EYS miidiirii seklinde ¢alismaya dahil edilmistir. Bunlarin yaninda emniyet

uyumluluk ve izleme, yonetim sistemleri, emniyet ve yorgunluk risk yonetimi, emniyet

egitimi ve emniyet alaninda tecriibeli uzmanlarla da goriismeler gergeklestirilmistir.
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1.4.4. Verilerin Analizi

Yapilan bu calismada elde edilen verilerin hedeflenen konunun daha somut bir hale
getirilebilmesi igin {izerinde c¢alisilan kavramlar ve iliskilerle agiklanabilmesi
istenmektedir. Ozetlenmis ve yorumlanmis haldeki verilerin daha derin bir isleme tabi
tutularak betimsel yaklasimda fark edilmesi zor olan kavram ve temalar1 kesfetmek
amactyla nitel analiz yoOntemlerinden birisi olan tlimevarimsal icerik analizi
uygulanmistir. Tiimevarimsal igerik analizi, veriler lizerinde kategorilerin, temalarin ve
Orlintiilerin ortaya c¢ikarilmasini saglamaktadir (Patton, 2002). Tiimevarimsal igerik

analizi toplanmis olan verilere uygulanmasi gereken asagidaki adimlar takip edilerek
gergeklestirilmektedir (Kara, 2012; Creswell, 2017, s. 197):

e Ham verilerin toplanmasi (¢6ziimlemeler, alan notlari, ses kayitlari...),

e Verilerin analizi i¢in hazirlanmasi ve diizenlenmesi,

e Verilerin tamaminin yaziya dokiimii ve okunmasi,

e Elde edilen verilerin bilgisayar destekli yazilim programiyla analizi,

o Elde edilen kod ve kategorilerden yola ¢ikarak temalarin olusturulmas,

e Yapilan kodlamalarin kontrol edilmesi ve gerekli ekleme ve ¢ikarmalarin
yapilmasi,

e Tema ve betimlemeler arasindaki iligkilerin kurulmasi,

e Tema ve betimlemelerin arastirma problemi kapsaminda yorumlanmasi.

Bu siire, katilimcilardan elde edilen ham verilerin ilgili temalar altinda anlamlandirilarak

calisma bulgularinmin agiklayici ve belirgin hale gelmesini saglamaktadir.

El ile kodlama islemi zahmetli, zaman alici ve hata yapma riski yiiksek
oldugundan dolay1 metin ve imgesel veri tabanlarindaki bilginin diizenlenmesi tasnifi
asamasinda bilgisayar yazilim programlari kullanilmaktadir. Bu analiz programlari
sayesinde verileri depolama, diizenleme, kodlar arasi iliski sorgulama ve elektronik
tablolama gibi bircok o6zellige sahiptir (Creswell, 2017, s. 194-196). Bu ¢alismada
verilerin analizinde bilgisayar destekli nitel veri analizi programi olan NVivo 10.0

kullanilmustir.
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1.4.4.1. Verilerin analiz icin hazirlanmast ve diizenlenmesi

Yapilan goriismelerin ardindan verilerin analiz yapmaya hazir hale getirilebilmesi i¢in
oncelikle aliman notlar ve ses kayitlari zengin ve detayli bir veri setine sahip olabilmek
adina tamamen yaziya dokiilmiistiir. Toplam goriisme saati yaklasik olarak 15 saat 14
dakika olan goriismeler tek tek incelenmis, goriisme esnasinda alinan notlarla birlikte ses
kayitlarindan elde edilen veriler ilgili alanlara kaydedilmistir. Daha sonrasinda ise yaziya
dokiilmiis veriler ilgili soru basliklar1 altinda toplanarak hangi verinin hangi goériisme
sorusuna detayli bir sekilde yanit verdigi belirlenmistir. Ses kayitlarindan her birinin ilgili
soruya vermis olduklari cevaplar diizenlenerek ilgili baslik altinda toplanmis bu sekilde
verilerin kullanimina, okunmasina ve analizine daha uygun bir formata doniismesi

saglanmistir.

1.4.4.2. Goriigsme dokiimlerinin okunmasti

Goriisme dokiimlerinin okunmasi asamasinda ise Oncelikle gorlisme dokiimleri yaziya
dokiiliirken her katilimeinin cevaplari hakkinda tiim sorulara vermis oldugu cevaplar
bastan sonra goriilmiistiir. Sonrasinda analiz i¢in hazirlanip diizenlenen veriler tamamen
okunarak genel ¢ergeve arastirmacinin zihninde net bir sekilde cizilmistir. Genel kan1 ve
goriislere hakim olan arastirmaci daha sonra her soruya ayri olarak verilen katilimecinin
cevaplarin okuyarak her bir soru hakkindaki tiim katilimeilarin fikirlerini detaylandirmis
ve benzerlik-farkliliklarim belirlemeye galigmistir. Bu yontem sayesinde farkli sorulara
verilen cevaplar aym anda okunup istenilen verinin derinlemesine incelenmesini
engelleyecek asir1 bilgilerden kaginilmis ve kodlama konusunda arastirmacinin daha net

bir tavir takinabilmesine imkan saglamistur.

1.4.4.3. Verilerin kodlanmasi

Veriler toplanip ilgili sekilde ayrimlar yapildiktan ve veriler derinlemesine analiz etmeye
imkan verilmesi acisindan dort kez bastan sona okunduktan sonra verilerin kodlanmasi
asamasina gecilmistir. Kodlama isleminden kasit sorulara alinan cevaplarin bulundugu
veriler igerisindeki sozciik ve ciimle gibi boliimlerin belirli bir baglik altinda toplanma
islemidir. Nitel arastirma siirecinde temalar ve Oriintiiler olusturabilmek i¢in kodlarin

analiz edilmesi gerekmektedir. Ayrica bu kodlar kuramsal agiklamalar gelistirmek ve
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karsilagtirmalar yapabilmek i¢in arastirmaciya gerekli olan bilgi kiimelerini sunmaktadir

(Glesne, 2013).

Calismada kullanilacak olan kodlama yontemi, toplanmis verilerin temel alinarak
tiimevarimct bir yaklagimla yeni kodlar olusturulmasina yardimei olmaktadir. Bu tiir
kodlamalarda genel kategoriler ve temalar diger kodlama yontemlerinde oldugu gibi belli
degildir. Bunlarin belirlenmesi ise kodlama isleminden sonra ortaya ¢ikan iligskilendirme
ve ¢oziimlemeler sonucunda olmaktadir. Caligmada gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis
goriisme sonucunda elde edilen veriler neden-sonug ve tutum-benzerlik gibi kategorize
etmeye yardimci sorularla ¢oziimlenmistir. Daha sonrasinda her soruya verilen cevaplar

1s1¢1nda ayr ayri kodlanmaigtir.

1.4.4.4. Temalara ulasiimast

Elde edilen verilerin kodlanmas1 sonucunda ortaya ¢ikmis olan belirgin ifadeler diger
bilgilerle birlikte anlaml bir iliski ortaya ¢ikararak daha kapsamli olgular olarak kabul
edilen temalar1 ortaya c¢ikarmaktadir. Temalarin ortaya c¢ikabilmesi i¢in kodlar
birbirleriyle iliskilendirilip var olan oriintiiler sonucu kategoriler ortaya ¢ikartilmaktadir.
Ardindan elde edilen kategorilerin birbirleriyle ¢aprazlama bir sekilde analizi ve genel
betimlemeleri sonucunda temalar elde edilmektedir (Creswell, 2017, s. 195-198).
Temalandirma stirecinde kodlar aragtirmaci ve tez danigmani tarafindan ayr ayri ve
birlikte analiz edilmis ve 7 goriisme sorusuna yonelik elde edilen veriler analiz edilerek

temalar tizerinde fikir birligi saglanmaya calisiimistir.

Elde edilen verilerin kapsamina ve yogunluguna bagli olarak kodlar, alt
kategoriler, kategoriler ve temalar olmak lizere 4 diizeyde siniflandirilmistir. Gerekli
bulunan baz1 alt kategorilerde de ikinci bir alt kategori olusturulmustur. Tiim bu tema,
kategori, alt kategori ve kodlamalar bulgular bdliimiinde yorumlanarak ag¢iklanmustir.
Arastirmada analiz siiresince izlenen kod ve temalarin olusturulma bigimi ise Tablo 9 ve

10’da 6rneklendirilmistir.

Tablo 9. Verilerin Kodlanmasi ve Temalandiriimasi -1

Tema Kod Metin
“... en tist kademe emniyeti benimsemez ise
. Sy Yiiksek Bir Emniyet diger personel icin kavramlar havada
Emniyet Liderligi Adanmigligina Sahip Olmak kalacaktir.”
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“ ... oncelikli olarak yoneticinin Sistemin
gerekli olduguna inanmasi ...~

Tablo 10. Verilerin Kodlanmas: ve Temalandirilmasi -1

Kod Alt Kategori Kategori Tema
Olumlu Raporlama Olumlu Emnivet
Tek tip bir raporlama | Raporlamay1 sade ve Kiiltlirtinii mitl Emnty
. . : N . Kiiltiiriinii
formati belirlemek kolay bir hale getirmek | Giiglendirmek - .
Giiglendirmek

1.4.5. Arastirmaci ve Damismanin Rolleri

Nitel arastirma yontemlerinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli konulardan birisi olan
nesnellik kavrami nicel aragtirma yontemlerindeki gibi keskin ¢izgilerle ayrilmayip,
aragtirmacinin sahip oldugu bilgi diizeyine, kavram haritasina, uzmanlk alamna ve
yorumlarina bagh olarak yiiriitiilmektedir. Bu sebeple nitel aragtirma siirecinde tam bir
nesnellik olamayacagi agikardir fakat ayn1 zamanda nitel arastirmalar hem arastirmacinin
hem de katilimcinin aragtirma hakkinda ortaya koymus olduklar1 goriisii arastirma deseni
iizerine yansitarak daha zengin icerige sahip derinlemesine bilgiye sahip olma imkaninm
arastirmaciya vermektedir. Bu yiizden nitel arastirma yonteminde arastirmaci konuyla
ilgili aglar1 kuran, 6ziimsemeye ve betimlemeye c¢alisan siire¢ icerisindeki en temel
unsurlardan birisi olarak gorev almaktadir. Boylesine kritik bir diizeyde yer almak i¢in
ise arastirmaci yiiksek lisans ders doneminde bilim etigi ve uygulama arastirmalar1 ve
nitel arastirma yontemleri derslerini almistir. Bunun haricinde, Y 6netim ve Organizasyon
Yaz Seminerleri kapsaminda arastirma tasarimi, nitel yontemlerde veri toplama,
aragtirma problemleri ve yazin taramasi gibi nitel arastirma yontemlerinde kullamlan

alanlar hakkinda egitimler alarak ¢caligmanin basarisinin artirilmasi hedeflenmistir.

Calismanin konusunun belirlenecedi yazin taramasindan, en son arastirmanin
bulgularinin yorumlanmasina kadar gegen tiim ¢aligsma siireci boyunca ise Prof. Dr. Ender
Gerede, danisman rolii ile arastirmaciya sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeleri ile yon
gostermis ve destek saglamistir. Prof. Dr. Ender Gerede 6grenim hayatinda yiiksek lisans
ve doktora programimi “Sivil Havacilik Yonetimi” alaninda yaparak uzmanligini
“Havacilikta Emniyet Yonetim Sistemleri” konusuna odaklamistir. Bu konuda Ssivil
havacilik otoritesi ile dogrudan ve dolayli olarak yapilan is birlikleri ile sahip oldugu

teorik altyapiy1 uygulamaya gecirme imkanini da elde etmistir.
Danigsman ¢alismanin tiim stireclerini aktif bir sekilde takip ederek arastirmaciya:
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e (Calismanin kuramsal ¢er¢evesinin belirlenmesi,

e GOriisme sorularinin hazirlanmasi,

e Gorlisme yapilacak katilimcilarla randevularin ayarlanmasi,

e Elde edilen verilerin analizinin yapilmasi ve

e Bulgularin yorumlanmasi konusunda alaninda uzman bir bakis agisi ile

stirekli bilgi paylasiminda bulunmustur.

Calismanin ilerleyisi, eksik ve yanlis kisimlarin diizeltilmesi ve yapilmasi gereken
ekleme/¢ikarma islemleri konusunda c¢alisma siiresi boyunca arastirma ve danigman

stirekli iletisim halinde bulunmustur.

1.4.6. Inandiricihk

Nitel aragtrma yontemlerinde yapilan analizlerin nicel aragtirma yontemleri gibi
tamamen nesnel ve sayisal verilerden olusmadigimin kabul edildigi bir platformda
yapilmast nitel aragtirmanin  inandiricihigmin - ispatlanmasini - gerektirmektedir.
Arastirmacilar, okuyucular ve katilimcilar agisindan bulgularin arastirma sorularina
cevap Verecek sekilde dogru olup olmadigimi (gegerlik) ve farkli proje ve arastirmalar
acisindan da arastirmacinin yaklagiminin tutarli oldugunu (giivenirlik) ifade etmek
zorundadirlar. Nicel aragtirmalardan farkli olarak bu iki kavramin (gegerlik ve giivenirlik)
yerini nitel aragtirmalarda inandiricilik (trustworthiness) almaktadir. Nitel arastirmalarda
ise bir ¢alismanin inandiriciligini artirmak igin tiggenleme, sonug raporu, derinlemesine
betimleme, negatif veya uyusmaz bilgi tanitimi, akran degerlendirmesi ve dis denetleyici

kullanma gibi bir¢ok metoda bagvurulabilmektedir (Creswell, 2017, s. 201-202).

Bu arastirmanin inandiriciligimi artirmak igin arastirma siireci boyunca hem
danmisman hem de nitel arastirma uzmaniyla birlikte diizenli degerlendirmeler yapilmustir.
Goriisme yapilacak katilimcilar, alaninda yeterince bilgi ve tecriibeye sahip uzman
kisilerden olusturulmustur. Gergeklestirilen goriismeler ses kayit cihazlariyla kaydedilip
sonrasinda dokiimler alinarak ayni sorulara verilen farkli yanitlar kademeli ve
kargilagtirmali olarak analiz edilmistir. Yart yapilandirilmis goriismenin yani sira
katilimcilardan temin edilen belgeler incelenerek veri c¢esitlemesine gidilmistir.
Arastirmaci ve tez damigmani, goriigmeler ve belge incelemeleri sonucu elde edilen

verilerden bagimsiz olarak veri analizi yapmiglardir. Kodlama siiresince kodlarin

116



tanimlanmasinda bir sapmanin olmadigindan ve kodlarin anlaminin degismediginden
emin olmak i¢in goriisme dokiimleri bir biitiin olarak tekrar incelenmistir. Daha
sonrasinda bu kod ve temalar hakkinda degerlendirme toplantilar1 yaparak ¢apraz
kontroller sonucunda kodlarin baglami ve kategori asamasinda hemfikir olana kadar fikir
aligverisinde bulunulmus, baglamsal olarak en giiclii temalar ilizerinde ortak karara
varilmistir. Bu silire¢ boyunca tiim kod, kategori ve temalarin arastirmanin amacina uygun
olmasi ve kendi aralarinda bir anlam biitiinliigii olusturmasi i¢in genel ¢ergevede tutarlilik

saglanmaya calisilmistir.

1.4.7. Etik

Her bilimsel ¢alismada oldugu gibi diiriistliik, gizlilik ve adil paylasim gibi etik ilkelerin
ihlal edilmemesine 6zen gosterilmesi gerekmektedir (Akada, 2015). Bu arastirma
boyunca da etik kodlara dikkat edilmistir. Bu baglamda arastirmaci tarafindan takip eden

Onlemler alimmustir:

e Yar yapilandirilmig goriisme yapilan tiim katilimcilara, arastirma amaci, sorulari,
kapsami ve yontemi hakkinda 6n bilgi verilmis, bu dogrultuda goniilliiliik esasina
gore randevu talebi yapilmstir.

e Tim katihmecilar, aragtirmanin sadece bilimsel amaclarla kullanilacagi ve
istedikleri takdirde arastirmadan g¢ekilebilecekleri konusunda bilgilendirilmistir.

e Tiim katilimcilardan, arastirmaya katilmaya goniillii olduklarina dair yazili ve
s0zIli onay alinmistir.

e (Goriisme esnasinda veri kaybini dnlemek icin goriismelerde ses kayit cihazi
kullanilmus, kayda izin veren katilimcilardan ses kayit cihazi kullanimina yonelik
izinler sozlii ve yazili olarak alinmistir.

e Arastirmaya destek veren katilimcilarin isimlerinin rapor igerisinde gizli
tutulmasina 6zen gosterilmis, katilimcilara kimliklerinin gizli tutulacag: bilgisi
verilmis, gergek isimleri yerine kod isimler kullanilmustir.

e Katilimcilardan elde edilen belgeler gizlilik ¢cercevesinde edinildiginden arastirma

raporuna gorsel olarak yansitilmamistir.
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Bu boliimde nitel verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular ve yorumlara yer

verilmektedir.

Elde edilen kodlar ve yapilan tiimevarimsal igerik analizi sonucunda {iist diizey
yoneticilerin Emniyet Y 6netiminin basarili olmasi ve dolayisiyla emniyet performansinin
artiritlmast i¢cin verecekleri destegin 6 temel bileseni oldugu ortaya ¢ikmustir.
Arastirmaciy1 bu 6 temaya gotiiren kodlardan elde edilen toplam 21 kategori olmustur.
Sozii edilen 21 kategoriye ise yine kodlardan varilan diger alt kategorilerden ulasilmustir.

Ilgili tema, kategori ve alt kategoriler Tablo 11°da verilmektedir.
Tablo 11. Tema, Kategori ve Alt Kategoriler

1. Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek
1.1.Yiksek Bir Emniyet Adanmisligina Sahip Olmak
1.2.Inandiric1 Olmak ve Giiven Saglamak
1.2.1. Emniyet Adanmishgint Taahhiit Etmek
1.2.2. Tutarl Olmak
1.2.3. Emniyeti Onemsedigini Géstermek
1.2.4. Emniyet Yonetim Sistemini Bilmek

1.3. Diger Y oneticileri Tesvik Etmek

2.Emniyete fliskin Planlama Faaliyetlerini Yerine Getirmek
2.1.Misyon ve Vizyonu Emniyetle Iliskilendirmek
2.2.Genel Amaclarda Emniyete Yer Vermek
2.3.Emniyet Politikalarin1 Belirlemek
2.4.Emniyet Hedeflerini Belirlemek

3.Yeterli Kaynagi Ayirmak
3.1. Insan Kaynag1 Ayirmak
3.2. Finansal Kaynak Ayirmak

4.Emniyet Performansina iliskin Kontrol Faaliyetleri
4.1.Performans Olgiimii ve Degerlendirilmesine Onciiliik Etmek
4.2. Kok Nedenlerin Ortaya Cikarilmasini1 Saglamak
4.3.Koklii Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler Gelistirilmesini Saglamak

S. Olumlu Emniyet Kiiltiiriinii Gii¢clendirmek

5.1.Emniyet Farkindaliginmi Artirmak
5.1.1. Etkili Emniyet Egitimlerinin Diizenlenmesini Saglamak
5.1.2. Emniyet lletisiminin Saglanmast
5.1.3. Calisanlarin Tesvik Edilmesi

5.2. Olumlu Adalet Kiiltiiriinii Gliglendirmek
5.2.1. Calisanlarin Emniyete Iliskin Sorumluluklarim Belirlemek
5.2.2. Emniyet Politikasini Belirlemek
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5.2.3. Patolojik Emniyet Kiiltiiriiniin Ortadan Kaldiriimasi
5.2.4. Adaleti Giiglendirecek Bir Sorusturma Yonteminin Tasarlanmast ve
Uygulanmast

5.2.5. Emniyetsiz Olaylara Verilen Tepkide Adil Olmak

5.2.6. Bildirimlerin Yapturima Konu Olmayacagint Garanti Altina Almak
5.3. Olumlu Raporlama Kiiltiiriinii Gli¢lendirmek

5.3.1. Raporlamay: sade ve kolay bir hale getirmek

5.3.2. Raporlama yapan personelin gizliliginin korunmasi

5.3.3. Raporlamann takibi ve geri doniislerin yapilmasi

5.3.4. Raporlamanin Tesvik Edilmesi
5.4. Olumlu Ogrenme Kiiltiiriiniin Gii¢lendirilmesi

5.4.1. Tecriibe edilmis olaylardan ders ¢ikariimasi

5.4.2. Sistem kaynakh eksikliklerin belirlenmesi

5.4.3. Personel kaynakl eksiklerin belirlenmesi

6. Paydaslarla Esgiidiim icinde Olmak
6.1. Paydaslarla Iletisim Halinde Olmak
6.2. Paydaslarla Amag Birligi Icinde Olmak
6.3. Paydaglarin Tecriibelerinden Emniyeti Artirict Dersler Cikarmak

2.1. Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek

Daha onceki boliimlerde de agiklandig1 gibi iist diizey yoneticiler orgiitiin uzun donemli,
stratejik nitelikteki amag¢ ve hedeflerini belirleyen, bunlara ulasilabilmesi i¢in gerekli
kritik kaynaklarin nasil dagitilacagimi kararlastiran, bunlar1 uygulamaya aktaran ve
orgiitsel iklimi 6nemli 6l¢iide sekillendirenler orgiitiin {ist diizey yoneticileridir. Bu tiir
yOneticilerin emniyetin saglanmas1 baglamindaki varsayimlari, inanglari, degerleri ve
tutumlart kuskusuz yukarida siralanan islevlerine dogrudan yansiyacaktir. S6z edilen
islevleri ne Olglide ve nasil yerine getirecekleri ise emniyet yOnetiminin basarisini
etkileyecektir. Ust diizey yoneticilerini ne derecede bir emniyet adanmishigina sahip
olduklari, emniyeti ne kadar 6nemsedikleri, bunu taahhiit edip etmedikleri, gercek hayat
kosullarinda s6zii edilen taahhiitlerine sahip ¢ikip ¢ikmadiklari, bu baglamda ne kadar
tutarli olduklari, kisacasi emniyetin artirilmasi geregi konusunda ne derecede giiven verip
inandirict olduklar1 etkili bir emniyet liderligi sergileyip sergilemediklerini ortaya
koymaktadir. Ayrica elde edilen nitel veriler, {ist diizey yoneticilerin etkili bir emniyet
liderligi  sergilemelerinin, emniyet yonetimini ne derecede bildikleriyle
iliskilendirmektedir. Dikkat ¢eken diger bir bulgu ise iist diizey yoneticilerin emniyet
yonetimine destek olmasinin aym zamanda orta diizey yoneticileri desteklemelerini

gerektirmesidir.
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2.1.1. Yiiksek Bir Emniyet Adanmishgina Sahip Olmak

Etkili bir emniyet liderligi sergileme temasina ulagsmada iist diizey yOneticinin yiiksek bir
emniyet adanmisli§ina sahip olmasi kategorisi yer almaktadir. Yoneticilerin emniyet
adanmighigi, yiksek emniyet performansim degerli kabul edip orgiitsel anlamda onu
destekleme taahhiidii olarak goriilmektedir (Fruhen, Griffin, & Andrei, 2019).
Y oneticinin oncelikle havacilik emniyetini artiracak varsayim, inang ve degerlere sahip
olmasi ve emniyet arayisim1 gercek anlamda icsellestirmesi gerekmektedir. Bu sekilde
yOnetici emniyetle ilgili calismalari otoritenin bir zorlamasi olarak gérmekten cok orgiit
ve calisanin emniyeti olarak gorecektir. Boylelikle list diizey yoOnetimin diger Orgiit
yoneticileri ve calisanlarim ikna etmesi kolaylasacaktir. Emniyeti kagit tizerinde gerekli
kosullar1 saglamak olarak degil, ger¢ekten uzun vadede orgiit ve ¢evresi agisindan faydal
bir olgu olarak kabul etmek ger¢ek anlamda emniyet performansinin artirilmasina olanak

saglayacak bir 6zellik olarak goriilmektedir. K7 bu durumu soyle ifade etmektedir:

K7: “... Yoneticiler olarak ‘SHGM istiyor’ diye degil biz isletmemizin faydas icin dyle

istiyoruz diyerek ise baslanmalidwr.”

Katilimcilara gore iist diizey yOneticinin emniyet kiiltiirine tam anlamiyla
inanmadan alt yonetici ve ¢aliganlara bu bakis agisin1 kazandirmasi, kendilerine emniyet
liderligi sergilemesi gii¢ bir durumdur. Emniyete sadece zorunluluk goziiyle degil tiim
faaliyetlerde emniyetin bir ihtiya¢ oldugu ydnetici tarafindan benimsendiginde bu
durumun ydneticinin hal ve davranislarina net bir sekilde yansiyacag: diisiiniilmektedir.
Katilimeilar 6rgiit calisanlarinin UDY’nin emniyete olan destegini en net bigimde
yoneticilerin hal ve davranmiglarina bakarak anlayacagim ongérmektedir. Emniyet
yOnetimine olan inanci tam olan yonetici maliyetlerine ragmen emniyeti her zaman 6n
planda tutacak, emniyet ihlali oldugunda gerekli prosediirleri ve kurallar1 esnetmeden
uygun tepkiyi verecektir. Bu sekilde vaat edilmis olan yazili taahhiitlerle sahadaki
uygulamalarin paralellik gostermesi ¢alisanlarin Orgiit igerisindeki emniyete olan

destegini daha net bir sekilde gorebilmelerine imkan saglayacaktir.

Bir diger UDY destegi olarak katilimcilarin siklikla dile getirdikleri konu ise
UDY ’lerin emniyet adanmigliklarinin bir kanit: niteliginde olan emniyetin diger amaglar

yaninda dncelenmesi durumudur. Caliganlar, ticari kaygilar1 6n planda tutarak emniyetten
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odiin verildigini gordiiklerinde UDY ’lerin emniyete olan destekleri konusunda geligki

icerisine diisebilmektedir. Bu durum katilimecinin su ifadeleriyle dile getirilmektedir:

K3: “Ticari kaygilar: ve on-time performanst emniyet kadar énemli gérmeyen bir UDY

calisanlar géziinde samimi bulunmamaktadir.”

Katilimcilar emniyet hedefleri ile finansal ve operasyonel hedefler arasinda bir
denge kurmanin diger bir iist yonetim destegi bileseni oldugunu diisiinmektedir. Elde
edilen veriler UDY lerin sadece finansal ve operasyonel hedeflere odaklanmalarinin
EY’yi olumsuz yonde etkileyecegini diisiinmektedirler. UDY ’lerin zamaninda kalkis
performansin1 artirmak i¢in yaptigt baskinin ve ticari kaygilarla azalttigi emniyet
harcamalarinin caliganlar lizerinde olumsuz bir emniyet destegi algisi olusturacagi

diistiniilmektedir

2.1.2. inandiric1 Olmak ve Giiven Saglamak

Katilimcilardan elde edilen nitel veriler yoneticinin etkili bir emniyet liderligi
sergileyebilmesi i¢in Oncelikle orgiit igerisinde bir giiven ortaminin gerekli olduguna
isaret etmektedir. Orgiitsel giiven bir is gdrenin drgiitiin destegine iliskin algilar, liderin
diirtist olacagina ve vaatlerini yerine getirecegine olan inang olarak ifade edilmektedir
(Mishra & Morrissey, 1990 Akt. Er, 2019). Bu durum da orgiitii sekillendirecek olan
yoneticinin inandiriciligi da biiyilk onem arz etmektedir. Inandiricilik ise giiven
saglamay1 da i¢ine dahil edebilen kisinin i¢inde bulundugu davranislarindaki akla
uygunlugunu, samimiyetini ve ciddiyetini igerisinde barindirmaktadir (Murphy, 2001, s.
677). Calisanlarin inandirici olma ve giiven saglamay1r UDY ’nin destegine bir teminat
olarak gormesi i¢in yoneticinin taahhiitleri ile davranmislarinin tutarli  olmasi
beklenmektedir. Zira giiven ortami giiglii bir olumlu emniyet kiiltiiriiniin gelismesi ve
yOneticinin itibar1 i¢in biiyiik 6neme sahiptir (Martin, 1998). Personelin emniyet yonetim
sisteminin farkinda olmasi ve bu sisteme gilivenmesi, Oncelikli olarak yonetici ile
karsilikli glivenin saglanmasina baghdir. Yoneticiler bu giiveni saglayabilmek ig¢in
personeli ile agik bir iletisim agina sahip olmali ve sistemin gerekliligi konusunda belirgin
tavir ve kararlar almalidir. Ancak bu sekilde personel sistem igerisine dahil edilebilir, aksi
halde sadece yoneticinin inandig1 bir emniyet yOnetimi zayiflayacak ve iist diizey
yoOnetimin gostermis oldugu gayretler istenilen basari performansimin yakalanmasina
yardimci olamayacaktir. Nitekim bu konuda K5 su ifadelerle giiven saglamanin 6nemine

vurgu yapmaktadir:
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K5: “...yazida kalmayan goriiniir bir taahhiitlerinin olmasi ¢alisanlar agisindan biiyiik

bir 6nem arz etmektedir zira ¢calisanlar prosediirleri kimi zaman on-time performans veya ticari kaygilari

s

gerekge gostererek cigneyebilmektedir.’

Bu asamada yoneticilerin iizerine diisen ise c¢alisanlarin goézlemleyebilecegi
sekilde emniyete dair konularda tam bir emniyet liderligi 6rnegi gostermektir. Ayrica
calisanlara sistemin gerekli oldugunu ve kurallarinin bagka sebeplerle esnetilemez
oldugunu agilamaya ¢aligmaktir. Bunu yapabilmek i¢in ise emniyet adanmisligini taahhiit
etmesi, emniyeti onemsedigini gdstermesi, tutarli olmasi ve bir giiven ortami insa etmesi
gerekmektedir. Zira ¢alisanlarin emniyet konusunda rahatga karar verebilmeleri biiyiik
oranda UDY ’nin kendi agzindan ve kurallardan alinan direkt bir taahhiide baglidir. Bu
sekilde ¢alisanlar resmi ve sozlii olarak emniyetin desteklendigini hissetmis olacaklarini

K12 su sozlerle ifade etmektedir:

K12: “ Bizzat UDY nin agzindan duyulan bir taahhiit calisanlarin verdikleri bir karar

sonrast dayanabilecekleri 6nemli bir teminattir...”

Orta ve alt diizey yoneticiler agisindan bakildiginda ayrica belirtilmesi gereken bir
diger husus ise orgiit icerisinde verilmis emniyet taahhiitlerinin gergekten UDY ler
tarafindan uygulanip uygulanmadigidir. Sadece emniyet biiltenleri aracilig ile aktarilan
fakat sonrasinda ilgili emniyet tedbirlerinin alinmadigi, raporlamalarin gz ardi edildigi

durumlarda emniyet desteginin sadece kagit iizerinde kalacagi su ifade ile belirtilmistir:

K19: “Emniyet konusunda soylenenlerin aksine ¢alisanlar uygulamaya bakarlar. Kdgit
tizerinde kitaplar dolusu emniyete dair bilgi olmas1 gercek sahada kendini géstermedikge inandirici

olamaz.”

Emniyet taahhiidiinde bulunup sonrasinda da bu taahhiidiinii calisanlarin
gozlemleyecegi bir sekilde gergeklestirmek emniyete olan destegin Orgiit tiyelerince
kabuliinii ve emniyet liderliginin etkisi altina girmelerini kolaylastiracaktir. Emniyet
toplant1 ve egitimlerine katilmak suretiyle somut ve goriiniir bir emniyet adanmigligi
ornegi sergilemek yoneticinin ve emniyet yonetiminin inandiriciligini ve giivenini

artirmaya yardime1 olacaktir.
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2.1.2.1. Emniyet Adanmishgini Taahhiit Etmek

Orgiit {iyelerinin sisteme olan inancim saglamak ya da giiglendirmek igin iist diizey
yoneticinin EY’ye verdigi destegi agik bir sekilde belirtmesi beklenmektedir. Bu
taahhiidii gerek birinci agizdan emniyet performansini 6nemsedigini sdyleyerek gerekse
bu amaca yonelik tiim alinan kararlar1 bizzat orta ve alt diizey yonetici ve ¢alisanlarla
paylasarak vermesi caliganlarin emniyete olan bakisinit dogrudan etkilemektedir (ICAQ,
2013a, s. Ek 2, B6L. 5). Ust diizey yonetimin EY konusundaki kararliligi, gerekli kaynak
ve imkam saglayacagimi ifade etmesiyle calisan lizerinde c¢ok daha etkin bir rol
oynayacaktir. Zira emniyet performansi taahhiit edildiginde istenilen diizeyde emniyetin
saglanabilmesi igin gerekli kaynagin ayrilmasi beklenecektir. Elde edilen veriler
ICAO’nun manuellerinde yer alan emniyeti artirmaya yonelik orgiitsel ve yonetimsel
faktorlerle uyum gostermektedir. (ICAO, 2002, s. 3.8.). UDY ’lerin emniyet adanmigligim
giiclii bir destek olarak arkasinda gérmek isteyen ¢alisanlar hem teorik hem de uygulama
alaninda bu adanmighg@r somut isaretle gérmek isteyeceklerdir (ICAO, 1998). Bu
isaretleri dogru kanallar ile tiim Orgiit iiyelerine aktarmak emniyet konusundaki destegin
varliginin hissedilmesine yardimci olacaktir. Zira emniyet adanmishigi yiiksek bir
yonetici inandirict ve giiven verici bir profil olusturmaktadir. K8 bu durumu su ifadelerle

aciklamaktadir:

K8: “ ... ancak UDY lerin emniyeti benimsedigini ve emniyete destek verme konusunda

istekli oldugunu gormek ile caliganlar tatmin olacaktir.

Calisanlar tarafindan samimi bulunmayan taahhiitler iist diizey yonetimin imajinin
zedelenmesine ve planlanmis hedeflerine ulagmasinin zorlagsmasina sebebiyet verebilir.
Bu sebeple emniyet ve maliyet agisindan kapsamli bir sekilde degerlendirildikten sonra
taahhiitlerin verilmesi ve bu taahhiitleri gergeklestirmeye yonelik adimlarin atilmasi,

calisanlarin emniyete olan destege inanmalarini saglayacaktir.

2.1.2.2. Tutarli olmak

Iki farkli olgu ya da durumun birbiriyle ¢elismemesi, diisiincelerin ortak bir ilkeyle
baginti, diizen, kavram ya da fikirle birbirine baglanmis olmasi durumu olarak genel
anlamda ifade edilen tutarlilik (TDK, 2019), bu calismada UDY ’lerin emniyete dair

vermis olduklar taahhiitler ile somut tutum ve davraniglar1 arasindaki paralelligi ifade
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etmek icin kullanmilmaktadir. Katilimcilara gore yoOneticinin oOrgiit iiyeleri goziinde
inandiric1 olmasi ve sisteme olan giivenlerinin artmasi i¢in iist diizey yoneticilerde olmasi
gereken Ozelliklerden birisi de tutarli olmaktir. Ust diizey yoneticilerin, prosediirlerin
kagit iizerinde veya sozde olmadigini gostermek i¢in sahada bizzat emniyet i¢in kask
takmak, ise uygun koruyucu iiniforma giymek gibi 6rnek davranislarda bulundugunda
daha tutarli bir profil ¢izdigi belirtilmektedir. Bu durum da sdylenen ile yapilamn
paralellik gostermesine ve diger oOrgiit tiyeleri agisindan daha saglikli bir emniyet
kiiltiirliniin olugsmasinda biiylik fayda saglamaktadir. Nitekim K14 bu konuda yaptigi

aciklamada sunlari ifade etmektedir:

K14: “Ust diizey yoneticinin emniyet konusunda ortaya a¢ik ve net talimatlar koymas: ve

aym zamanda koyulan bu talimatlar dogrultusunda tavir sergilemesi gerekmektedir ...”

Belirlenen talimatlarin c¢alisanlar agisindan kabul edilebilir olmasi ise
ancak calisanlarin yoneticinin bilgi ve becerisine giivenmesiyle miimkiindiir. EY’ye ve
operasyonel siireclere hakim olmayan bir yoneticinin belirlemis oldugu talimatlar
calisanlar tarafindan benimsenmeyebilir. Ciinkii ¢alisganin Onlerine gelen talimatlari
belirleyen veya diizenleyen kisinin sadece teorisyen degil de ilgili konuda tecriibesi
oldugunu bilmesi diizenlemelere olan giiven ve baghligin artirir. Bu baglilig1 saglayan
en temel unsur, emniyet konusunda talimatlar olusturan yoneticinin aym zamanda bu
talimatlar1 uygulayabilmesi veya uygulanmadiginda olabilecek istenmeyen durumlari
ongorebilmesidir. Bdylece kurallar1 belirleyen yonetici ile sahada operasyonu
gergeklestiren ¢alisan arasindaki algi farklari azalmis ve talimatlar daha tutarli bir hal
almig olur. Calisma ortamini bilen ve gercekei isteklerde bulunan yonetici, ¢aliganlarin
nazarinda emniyeti gercek anlamda destekledigini gostermis olur. Y dneticinin emniyetle
ilgili olusturmus oldugu talimatlarin akabinde ise ortaya c¢ikan emniyetle ilgili
problemlerin {izerlerinin Ortiilmeden kayit altina alinmasi da vaat edilen emniyet
yoOnetimine olan gliveni artirmakta 6nemli bir rol oynamaktadir. Y 6neticinin taahhiidii ile
sahadaki karsiligi arasindaki tutarliliimin yoneticiye olan gilivenin saglanmasindaki

onemini katilimer su ifadelerle agiklamaktadir:

K6: “Calisanlar soylenen ve taahhiit edilenden ¢ok uygulamaya bakarlar. Calisanlar
nazarinda emniyetle ilgili malzemelerin vaat edilene uygun mu ve gercekten raporlanan
problemler ¢éziiliiyor mu sorularina verilen cevaplar kdgit iizerindeki talimatlardan ¢ok daha

onemlidir.”

124



EY kapsaminda belirlenen yeni talimatlarin gercek sahadaki etkilerini
ongormeden olusturulmus kurallar sadece kagit lizerinde kalacak, faaliyet alaninda
gercekei bir iyilesmeye katki saglayamayacaktir. Tutarsizligin meydana geldigi bir
orgiitte ise dogal olarak ikilemler ortaya ¢ikacak bu ikilemler ise daha sonrasinda orgiit

ici inang ve giiven kavramini zedeleyecektir.

2.1.2.3. Emniyeti Onemsedigini Gostermek

Elde edilen verilere gore inandiricilik ve giiven saglamak etkili bir emniyet liderligi
sergilemenin geregi konumundadir. Etkili bir emniyet liderinin ise inandirici olmasi ve
gliven saglamasi i¢cin emniyete verdigi Onemi g¢evresine gostermesi beklenmektedir.
Katilimcilardan elde edilen verilere gére UDY emniyeti énemsedigini (1)toplantilara

katilarak, (2)egitimlerde yer alarak ve (3)somut eylemler sergileyerek gosterebilmektedir.

Toplantilara katilmak suretiyle yonetici belirli araliklarla gergeklestirilen Emniyet

Gozden Gegirme (EGG), Yonetim Gozden Gegirme (YGG), Ugus Veri Goriintiileme

(Flight Data Monitoring - FDM) gibi toplantilarda aktif bir role sahip olur.
Toplantilardaki gelismeleri yakindan takip ederek emniyete vermis oldugu Onemi
gostermis olur. Ayrica emniyet i¢in digerlerinden fazla 6nem teskil eden konular {izerine
Ozel toplantilar diizenleyerek hedef odakli g¢aligmalar yapmak emniyetin ciddiye
alindiginin bir bagka gostergesi olarak kabul edilmektedir. Yapilan toplanti ve kurullarda
bizzat yer alarak emniyet konusundaki hassasiyetini diger yoneticilere aktarmak,
UDY ’nin emniyeti nemsediginin en dnemli gdstergelerinden birisidir. Bu konuyla ilgili

katilimci sunlar1 ifade etmektedir:

K11: “ UDY’lerin toplantilara bizzat katilimi ve siireci takibi ¢alisanlar icin ¢ok giiclii
bir motivasyon aracidwr. Ciinkii ¢alisan yoneticisinin 6nem verdigi bir konuda daha dikkatli davranmaya
meyillidir.”

Toplantilara katilan bir UDY davramslariyla tiim orgiit iiyelerine emniyet
konusundaki kararliligin1 da gostererek onlarin giivenini kazanmis olmaktadir. Bulgulara
paralel olarak, ICAO (1998, s. 2.5.) emniyet konusundaki destegin gostergesi olarak orgiit

iiyeleriyle fikir aligverisin 6nemini vurgulamaktadir.

Egitimlere yer almakla beraber iist diizey yoneticinin dncelikli olarak kendisinin

emniyete ve EY’ye dair tam ve dogru bilgiye sahip olmasi beklenmektedir. Sonrasinda
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yine yoneticilerin emniyet egitimlerini tesvik edip planlamast ICAO’nun EYS
kapsaminda onemle tizerinde durdugu bir diger konudur (ICAO, 20133, s. 5.25.). Aksi
takdirde tam olarak hakim olunmayan bir sisteme inan¢ duyulmasi oldukga giictiir.
Egitimlerde bulunmanin bir baska olumlu etkisi ise ¢alisganin goziinde ist diizey
yoneticinin yogun ¢alisma programi arasinda Onceligini emniyet toplantilarina veren bir
imaj sergilemesidir ki bu durum UDY ’nin emniyetin artirilmas: konusundaki amag ve
hedeflerde inandiriciligim artiracaktir. Bu durumun oOnemini katilime1 su sekilde

aktarmaktadir:

K2: “... tist diizey yoneticilerin mesai saatlerinde ozel olarak iglerini birakip hatta hafta
sonlarinda tatillerinden feragat ederek egitime gelmeleri ve ¢alisanlarin bunlara sahit olmasi, ¢alisanlarin

goziinde bu isin ciddiye alindiginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.”
Bu konuda bir diger katilimc1 benzer bir ifadeyi aktarmaktadir:

K14: “Ust diizey yoneticinin kendi yogun programinda bir bosluk olusturup egitimlere

katilmast ¢aliganlar goziinde ¢ok biiyiik bir oneme sahiptir.”

Somut eylemler sergilemekteki amag ise emniyetle ilgili siireclerle bizzat
ilgilendigini ve raporlamalarin kapanana kadarki siirecinde aktif bir takip¢i konumunda
oldugunu calisanlara hissettirmektir. Bu sayede ¢alisan yapmis oldugu oneri ve aksaklik
raporlarinin incelendiginden ve ¢6ziim i¢in adimlar atildigindan emin olacak ve tist diizey
yonetim desteginin goriiniirliigline sahitlik edecektir. Bu da ancak somut eylem ve
uygulamalarla ortaya cikabilir. Bu eylemlerden bazilar1 K4 tarafindan su sekilde

siralanmustir:

e Saha personelini UDY toplantilarina bir temsilci olarak katilimini saglamak,

e Emniyet tesekkiir belgelerini bizzat tist diizey yoneticilerin elden vermesi ve
bunun portallarda paylasilmas,
e Raporlama sonucunda hata yaptig1 belirlenen kisinin dislanma gibi negatif bir

baskiya maruz birakilmamasi,
e Risklerin kiiciik goriilmemesi ve emniyet disi amaglarla prosediirlerin

atlanmamasi gerektiginin calisanlara dgretilmesi.

Toplantilara katilm saglayan UDY’ler emniyet performansi hakkinda giincel
verilere sahip olma ve diger yoneticilerden emniyeti artiric1 Onerileri dinleme firsatim
yakalayacaktir. Dahasi, emniyet adma yapilmis ve yapilacak olan faaliyetleri kontrol

ederek siirecin daha etkin ve verimli ¢alismasina yardime1 olur. Y oneticilerin egitimlerde
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yer almasi calisanlar goziinde emniyet egitimlerinin bir zorunluluktan 6te bir ihtiyag
olarak gdrmesine yardimci olmaktadir. Calisanlar UDY’lerin katkilarim  bizzat
gordiiklerinde ise sisteme ve yoneticilere olan inan¢ da aym sekilde artabilir. Boylece
sahadaki ve egitimlerdeki sahit olduklar iist diizey yonetimin davranislart arasindaki

ikilemde kalmaktan kurtularak UDY ’ye olan inang ve giivenlerini pekistirmis olurlar.

2.1.2.4. Emniyet Yonetim Sistemini Bilmek

Ust diizey yoneticinin etkin bir emniyet liderligi sergileyebilmesi, EY ve EYS’nin
isleyisine ne denli hakim olduguyla iligkilidir. Emniyet yonetim stireci, faaliyetleri kabul
edilebilir risk seviyeleri icerisinde gergeklestirmek i¢in gerekli olan teorik bilgi ve
uygulama tecriibesine sahip bir yoneticinin emniyetsiz bir olayin gerceklesmemesi i¢in
nerede, kimin nasil bir tedbir almas1 gerektigini planlamay1 ve kontrol etmeyi igerisinde
barindirmaktadir. Hangi asamada ne yapacagini bilen bir yonetici ¢alisanlarin da
yonetime giivenmesindeki en 6nemli faktorlerden biridir. Verdigi kararlarin sebep degil
sonu¢ odakli oldugu fikri Orgiit iiyelerinde olustugunda, iist diizey yonetime olan inang
da dolayli yoldan artacaktir. Ciinkii orgiit iiyeleri icinde bulunduklar faaliyetlere hakim
bir yoOneticinin verecegi kararlarin gercek¢i ve uygulanabilir oldugunu bileceklerdir.

Katilimcinin ifadeleri bu konuya sdyle agiklik getirmektedir:

Ko6: “Calisanlarin iistlerince almis oldugu kararlara itimat diizeyi, karar vericilerin
benzer faaliyetlerde sahip olduklari tecriibelerle paralellik gostermektedir. Ciinkii calisanlar daha

oncesinde kendi konumunda bulunmusg bir yoneticiyi ‘halden anlayan’ biri olarak gériirler.”

EY siireci hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan yoneticinin istenilen giiven
ortamint olusturabilmek igin yapmis oldugu ve yapacagi ¢alismalarin kuvvetli bir temel
iizerinde sekillenmesini engelleyecektir. Ozellikle risk yonetimi gibi emniyetle yakindan
iligkili konular hakkinda bilgi sahibi olmamak, iist diizey yOnetimin emniyete yonelik
atilan adimlarindaki inandiriciligini ¢alisanlar goéziinde kaybettirebilir. Katilimcilara gore
EYS’nin nasil isledigini bilmeden bunun uygulanmasim talep eden yodneticilerin ¢alisan
goziindeki inandiriciliklart sarsilabilir. Bu yiizden isletmedeki tiim faaliyetleri dogrudan
ya da dolayl olarak igerisine alan emniyet yonetimi 6ncelikli olarak iist diizey yonetici
tarafindan 6ziimsenmeli daha sonrasinda orgiit icerisinde yayilmasina yonelik calismalar
baslatilmalidir. Aksi takdirde silirece tam hakim olmadan, yalnizca bir bolimi faaliyete

gegirilen bir emniyet yonetim sistemi istenilen basarinin yakalanmasini saglayamayabilir.

127



Zira raporlamay1 tesvik eden sistem ayni zamanda raporlama yapilan kiginin bir yaptirima
maruz olmadigi glivencesini de beraberinde getirmelidir. Yeni nesil emniyet yonetim
yaklasimlarinin geregi olan bu tiir politikalar UDY ler tarafindan bilinmiyorsa bunun

farkinda olan calisanlarin UDY ’lere olan giiveni sarsilabilir.

2.1.3. Diger Yoneticileri Tesvik Etmek

Ust diizey yoneticilerin temel gorevleri arasinda uzun donemli emniyet stratejilerini
belirlemek yer almaktadir. Ayrica iist diizey yoneticiler bu stratejiler dogrultusunda orta
ve alt diizey yoneticileri uygulamaya tesvik etmekle yiikiimliidiirler. Ozellikle biiyiik
Olcekli isletmelerde iist diizey yoneticinin bireysel olarak dogrudan calisanlarla iletigim
halinde olabilmesi kiiciik 6l¢ekli isletmelere nazaran daha giictiir. Bu sebeple iist diizey
yoneticiler (UDY) aldiklar kararlarin ¢alisanlara ulastirilabilmesi ve belirledikleri strateji
ve emniyet politikalarinin 6rgiit i¢erisinde hayat bulabilmesi ve i¢in orta diizey yoneticiler
(ODY) ve alt diizey yoneticilerle (ADY) esgiidiim igerisinde ¢aligmasi gerekmektedir. Bu
sayede hem UDY ’nin is yiikii azalmis hem de birimler bazinda yapilacak faaliyetlerin
yonetimi ve kontrolii kolaylastirilmis olur. UDY’nin emniyet konusundaki tutumu
dogrudan orta ve alt diizey yoneticilerin sisteme bakis agisini etkileyecektir. Katilimci bu

konu ile ilgili sunlar1 paylagsmaktadir:

K14: “ Ust diizey yoneticilerin emniyet dahil her tiirlii ahnan kararda altinda gorev alan
yoneticileri dogrudan etkileme imkam vardiwr. Saglikli bir iletisime sahip orgiitlerde UDY 'nin tutumu

kendisini dogrudan diger yoneticilerin verecegi kararlarda ve yonlendirmelerinde ortaya ¢ikacaktir.”

UDY, érgiitiin tiim iiyelerine ulasabilmek i¢in dncelikle yoneticiler arasinda etkili
bir iletisim ortam1 saglayarak egitim ve ddiillendirme metotlariyla emniyete olan destegi
tesvik etmelidir. Saglikli bir iletisim icin UDY *nin alt kademe yéneticilere verdigi deger
de 6nemli bir rol oynamaktadir. Kisa ve orta vadede adalet ve risk yonetimi konusunu
diger calisanlara benimsetmek amaciyla ODY’leri yonlendirmek ve bu sorumluluk
dogrultusunda kendilerine gerekli yetkilerin de devredilmesi gerekmektedir. UDY ’ler
tarafindan orta ve alt diizey yoOneticilerin verdikleri bilgiye giivenmek ve taleplerini yerine
getirmek giiclii bir emniyet kiiltiiriniin ¢ok degerli bir par¢asidir. Ancak bu sekilde iist
diizey yonetimce belirlenen emniyet hedefleri diger orgiit liyelerine dogru bir sekilde

ulastirilabilir.
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2.2. Emniyete iliskin Planlama Faaliyetlerini Yerine Getirmek

Bilindigi gibi yonetimin en 6nemli islevlerinden birisi de planlamadir. Elde edilen nitel
veriler analiz edildiginde katilimcilarin etkin bir planlama yapmayi da iist yonetimin bir
destegi olarak gordiigii anlasilmaktadir. Emniyet performansina iligskin olarak misyon ve
vizyon dogrultusunda belirlenen genel amag¢ ve somut hedeflere ulagsmak igin bir
planlamanin olmamasi, {ist diizey yoneticilerin bu planlar1 yapmamasi ya da
yaptirtmamas1 bir destek eksikligi olarak algilanmaktadir. Emniyete iliskin amag¢ ve
hedeflerin stratejik nitelikte olduklar1 diisiiniildiiglinde elde edilen bu verilerin gergek¢i
oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii bu tiir 6zelliklere sahip planlarin yapilmasi iist diizey

yoneticilerin yiikiimliiliigii ve sorumlulugundadir.

Ote yandan planlarin isleyise aktariimasinda meydana gelebilecek aksakliklara
karg1 oOrgiit tiyelerinin de ayrica yoneticiler tarafindan verilen sorumluluk Ol¢iisiinde
yetkilendirilmesi son derece onemlidir. Bununla birlikte yetkinin kontrolsiiz sekilde
paylasilmasinin da olumsuz sonuglari ortaya ¢ikabilir. Katilimcinin ifadeleri de bu sonucu

destekler niteliktedir:

K2: *“ Planlanmis siiregler icerisinde karsilasilan olagandisi durumlarda yeterli

tecriibeye ulagmamus personele risk aldirmak ya da olayt kendi inisiyatifine birakmak tehlikeli olabiliyor.”

Emniyet Yo6netim Sisteminin ilk bileseni emniyet politikalar1 ve hedefleridir. Bu
durumun yoénetimin iglevleri ile paralellik gostermesi tesadiifi degildir. Bilindigi gibi
yonetim isinin merkezinde belirlenen amaglara varabilmek yer alir. Ote yandan yonetim
isinin hayat bulabilmesi de amag ve hedeflerin varligina baglidir. Bagka bir deyisle amag
ve hedef yoksa yonetim faaliyetine de gerek yoktur. Y onetim faaliyetleri belirli amag ve
hedeflere varabilmek i¢in yapiliyorsa bunlardan hangilerine varilmak istendigi kuskusuz
biiyiik 6nem tasiyacaktir. Kabul edilebilir emniyet performansi bir havacilik orgiitiiniin
hayatta kalma ve sistemin i¢inde var olma durumunda belirleyici oldugu icin bu tiir amag
ve hedefler iist diizey yOnetim tarafindan belirlenmesi gereken ozellikler tasir. Bu
durumda iist diizey yonetimin emniyet yonetimine verecegi destek emniyet baglaminda

ne tiir amag ve hedeflerin belirlenecegi ile yakindan ilgilidir.

Katilimcilardan elde edilen nitel veriler analiz edildiginde iist yonetimin emniyet

yonetimine destek veriyor olmasi; ayn1 zamanda misyon ve vizyonu emniyetle
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iliskilendirmek, genel amaglarda emniyete yer vermek, emniyet politikalarini belirlemek,
emniyet hedeflerini belirlemek ve bunlara ulagtiracak planlar1 yapmak anlamina

gelmektedir. Katilimc1 bu konuda asagidaki ifadeye yer yermektedir:

K19: “Ust diizey yonetim tarafindan gercek¢i emniyet hedefleri belirlenmeli ve bu
hedeflere gidecek bir yol ¢izilmelidir.”

2.2.1. Misyon ve Vizyonu Emniyetle iliskilendirmek

Ust diizey yoneticinin baslica gorevlerinden birisi karlhilik, biiyiime, kurumsal ve rekabet
stratejileri gibi amaglar1 gergeklestirebilmek igin misyon ve vizyon belirlemektir. Daha
sonrasinda yapilan tiim planlamalar da bu misyon ve vizyon kapsaminda sekil almaktadir
(Sakar A. , 2012, s. 116-118). Net olarak belirlenmis bir misyon ve vizyona sahip Orgiit
calisanlarinin isletmenin degerlendirilmesi, kontrolii ve calisanlari motive etme ihtimali
yikselir (Daft & Marcic, 2006, s. 157-160). Bu yiizden misyon ve vizyon emniyet
acisindan da kritik bir 6neme sahiptir. Orgiitiin misyon ve vizyonuna emniyetin net bir
sekilde iliskilendirilmesi daha sonrasinda alinacak tiim kararlara dogrudan etki edecek ve
yapilacak faaliyetlerin emniyet agisindan degerlendirilmesini bir zorunluluk haline
getirecektir. Isletmenin vizyonunda yer alacak emniyet kavrami ayni zamanda tiim
calisanlara bir rehber olacaktir. Zira gerceklestirilen faaliyetlerin siireclerinin
belirlenirken géz 6niinde bulundurulmasi gereken ilk nokta her zaman igletmenin vizyonu
kapsami igerisinde olmak mecburiyetindedir. Katilime1 bu konuyu su ifadelerle

dillendirmektedir.

K20: “... ¢iinkii ¢alisanlar yonlendirmenin en iist diizeyden somut bir sekilde ifade
edilmesini kendilerince bir garanti olarak gériirler ve swrtlarimi dayayabilecekleri hakli bir

gerekge kabul ederler.”

Orta ve alt diizey yoOneticinin kararlarini da dogrudan sekillendiren isletme misyon
ve vizyonunda yer alan emniyet performansi, istenilen performans seviyesine ¢ikmayi
hizlandiric1 adimlarin baginda yer almaktadir. Net bir bigimde belirlenmis hedeflerin
icerisine yerlesmis emniyetin bir diger avantaji ise yOnetici ve calisanlarin varacaklar
hedeflere giderken taviz verilmesi ya da verilmemesi gereken noktalar: kesin bir sekilde
bilmesi ve gerekli tedbirleri almasidir. Bu durum dolayli olarak belirlenen hedeflerin
gercekei ve ulasilabilir olmasina yardimci olacaktir. Boylece hayali rakamlart karsilama

imkam olmayan calisanlarin {ist kademelere yaptirim korkusuyla yanlis veya eksik
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bilgilendirme yapilmasinin da 6niine gec¢ilmis olur. Yonetim ile ¢alisanlar arasindaki

saglikl veri akigi da emniyet performansinin artmasina destek olacaktir.

2.2.2. Genel Amacglarda Emniyete Yer Vermek

Orgiitiin vizyon ve misyonunda emniyetin saglanmasimna yer verilmesi bu
baglamda varilmak istenen yerin daha ag¢ik, zaman iginde ifade edilebilen ve Slgiilebilen
bir sekilde somut amag¢ ve hedeflere doniistiiriilmesi gerekir. Daha 6nce de belirtildigi
gibi yonetim isinin 6ziinde amaglara ulasmak bulunmaktadir. Tartismaya agilan konu ise
emniyet amag ve hedeflerinin digerleri i¢inde orgiit i¢in ne kadar 6nemli olugudur. Amag
ve hedefler dogrudan orgiit icindeki iiyelerin s6z ve davraniglarina yansiyacak ve orgiit
kiiltiriniin sekillenmesinde rol oynayacaktir (Eksi, 2009, s. 165-169). Ama¢ ve hedef
belirlemenin en 6nemli ilkesi ise, amaglarin Glgiilebilir olmasi, gerekli aksiyonlari isaret
etmesi ve zaman boyutunun olmasidir. Bu sayede hem calisanlar i¢in somut bir hedef
hem de ydneticiler i¢in kontrol kistas1 olugturulmus olacaktir. Amag ve hedefler i¢erisinde
yer alan emniyet kavramina yonelik aksiyonlara isaret edilmesi alinacak tedbirlerin
saglam bir dayanaga oturtulmasini saglayacaktir. Ayni zamanda tiim amag¢ ve hedeflere
ulagilip ulasilmadigini anlayabilmek i¢in belirli siirelerin belirlenip kontroller yapilarak
planlamadan sapilan noktalarda yeni emniyet tedbirlerinin alinmasina imkan
saglayacaktir (Pasaoglu, Tokgoz, Sakar, Ergun Ozler, & Ozalp, 2013, s. 27-28). Bunun
kararim verecek olanlar iist diizey yoneticilerdir. Orgiitiin misyon ve vizyonundan yola
cikarak belirlenecek amaglar icinde emniyet performansinin 6nemli bir yer tutmasi ya da
tutmamasi list diizey yonetimin emniyet yonetimine verdigi deste§e baglidir. Verilen
destek yeterli ise Orgiitiin iist yonetime emanet ettigi kaynaklarin kullanim amaglarindan
birisi de emniyet performansim artirmak olacaktir. Ote yandan, iist yonetimin acikca
belirledigi olgiilebilir somut ama¢ ve hedefler belirlemesi ¢alisanlarin emeklerini ve
kullandiklar1 diger kaynaklar1 hangi yonde kullanacaklart konusunda kendilerine

rehberlik edecektir. Bu konuda katilimc1 sunlari ifade etmektedir:

K8: “Amag ve hedeflerin icerisine yerlestirilmis bir emniyet bakisi tiim ¢alisanlart

dogrudan veya dolayli yoldan etkileyecektir.”
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2.2.3. Emniyet Politikalarim1 Belirlemek

Elde edilen nitel veriler iist diizey yoneticilerin emniyet yonetimine destek olmalarinin
aynt zamanda emniyeti Onceleyecek politikalar belirlenmesine bagli oldugunu
gostermektedir. Yoneticiler vizyon ve misyon dogrultusunda belirlenmis amaglara
ulagsmak i¢in kararlar almak durumundadirlar. Daha 6nce de agiklandig1 gibi politika,
karar vermek icin iiretilen alternatifler arasindan se¢cim yapmak amaciyla kullanilan bir
cesit Olgiit islevi gormektedir. Bu nedenle kararlara yon verdigi agiktir. Politikalar
alinacak kararlarda yol gosterici oldugu kadar aym zamanda bazi sinirlamalar da
getirmektedir (Daft & Marcic, 2006, s. 325-326). Bu durum da orgiite alinacak tiyelerin
ozelliklerinden gergeklestirilecek faaliyetlerin  kisitlamalarina kadar bircok alam
kapsamaktadir (Ertiirk, 2009, s. 62). Emniyet agisindan diisiiniildiigiinde ise rehberlik
yonii On plana ¢ikan politikalar, faaliyetlerin istenilen emniyet seviyesinde
gerceklestirilebilmesi i¢in ortam, techizat ve talimat gibi bircok konuda ydnetici ve
calisgamin islerini sekillendirmektedir (Digha, 2014, s. 202-204). Boylece emniyet
politikalar1 hem olumlu emniyet Kkiiltiiriniin gelismesinde hem de hata ve ihlal
durumundaki yaptirimlar diizenlemede 6nemli bir rol oynayabilir. Nitekim K11 konuyla

ilgili su bilgileri aktarmaktadir:

Kl11: “Emniyete dair net ve anlasilir bir politika belirlemek alinacak kararlarin biiyiik

oranda sekillenmesine yardimci olmakta...”

Yoneticilere alacaklar1 kararlarda rehberlik eden ilkeler olarak tanimlanabilen
politikalarin emniyetle iliskilendirilmesi emniyeti Onceleyen kararlarin alinmasin
saglayacaktir. Politikalar1 belirleyenler UDY ler olduguna gére katilimeilarin isaret ettigi

destek bileseni anlamli goriilmektedir.

2.2.4. Emniyet Hedeflerini Belirlemek

Misyon, vizyon dogrultusundaki genel amaglar belirlendikten sonra, igletme igerisindeki
her alt boliim yoneticisi, kendi faaliyet alanina uygun sekilde yine daha once belirlenmis
emniyet politikalar1 1s131nda kararlar vermektedirler. Ust diizey yonetimin belirlemis
oldugu emniyet amaglari uzun vadeli ve soyut iken hedefler tim alt kademeleri
ilgilendirmekte ve daha somut bir hal almaktadir. Ote yandan ydnetimin son islevi olan

kontrol islevinin dolayisiyla yonetim isinin basarili olmast ayni zamanda s6z konusu
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hedeflere ne derecede erisildiginin analiz edilmesine baghdir. Bu sayede yapilan dogru
ve yanlig isler belirlenecek, gegmisten ders ¢ikartilacak ve gelecekte emniyet

performansini artiracak daha dogru isler belirlenebilecektir.

Orta ve alt diizey yoneticiler ile orgiit calisanlarinin kendilerine rehberlik edecek
bu tiir somut hedeflere ihtiyaclar1 vardir. Acik, 6l¢iilebilir ve zaman boyutuna oturtulmus
emniyet hedefleri sozii edilen yonetici ve calisanlarin karar ve davranislarina yon vererek
emniyet yonetiminin basarisina destek olacaktir. Dolayistyla UDY ’lerin emniyete iliskin
acik emniyet hedefleri belirlemeleri ya da belirlememeleri EY’ye verdikleri destegin bir

gostergesi olarak goriilmiistiir.

2.3. Yeterli Kaynagi Ayirmak

Ust diizey yéneticilerin emniyet yonetimine verdigi destegin en dnemli gostergelerinin
basinda gerekli kaynag: yeterli bir sekilde ayirip ayirmadigi gelmektedir. Elde edilen
veriler bunlarin; insan kaynagi, finansal kaynaklar ve zamanla birlikte insan ve finansman

kaynag1 gerektiren egitsel faaliyetler oldugunu gostermektedir.

2.3.1. Insan Kaynag Ayirmak

Orgiitlerin olusmasi, hayatta kalmas1 ve nihayetinde basarili olmasinda kullamlan en
onemli kaynak kuskusuz insan kaynagidir (Daft, 2010, s. 205). Daha 6nce de agiklandig1
gibi emniyetin saglanmasi1 havacilik oOrgiitleri i¢in hem bir zorunluluk hem de bir
gerekliliktir. Gerek ulusal gerekse uluslararasi diizenlemeler, emniyet performansini
azaltma potansiyeline sahip olan orgiitlerin ruhsat almalarina engel olmaktadir. Ya da
calisma ruhsati almig bir havacilik 6rgiitiiniin emniyet performansinin diismesi halinde
orgiitlin faaliyetleri askiya alinmakta ya da ruhsat1 iptal edilmektedir. Baska bir deyisle
havacilik orgiitlerinin kurulmasinda, hayatlarim siirdiirmelerinde ve basarili olmalarinda
etkinlik ve verimlilik saglayacak kaynaklara ihtiyact bulunmaktadir. Bunlarin baginda da
bilgi ve insan kaynagi gelmektedir. Havacilik orgiitlerinde ne tiir 6zelliklere sahip olacak
insan kaynagindan ne kadar isttihdam edilecegine ve bunlarin zaman icinde yetistirilip
gelistirilmesine karar verecek kisiler {ist diizey yoneticilerdir. Katilimct bu konuyu su

ifadelerle 6zetlemektedir:
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K2: “Taahhiit edilen emniyeti faaliyet raporlarinda pozitif bir gelisme olarak gorebilmek
i¢in buna yénelik maddi kaynaklarin saglanmast sarttir. Ozellikle EYS ’ye ait bir birim olusturup bu birime
de gerekli bilgi ve beceriye sahip insanlarin istihdam edilmesi planlama ve kontrol agisindan ilk adim

olusturmaktadir.”

Gerek faaliyetleri bizzat gerceklestiren gerekse emniyet yonetiminde gorev alacak
insan kaynagimn niteligi ve niceligi emniyet yonetiminin basarisint kuskusuz dogrudan
etkileyecektir. Sonu¢ olarak bu insan kaynagimin saglanmasi UDY’lerin emniyet

yoOnetimine verecekleri destegin gdstergesi olmak durumundadir.

2.3.2. Finansal Kaynak Ayirmak

Orgiit igerisindeki her ydnetim sisteminde oldugu gibi emniyet yonetim sisteminin de
faaliyete gecebilmesi ve gerekli diizenleme/iyilestirmelerin yapilabilmesi i¢in finansal
kaynak sarttir. Emniyetin istenilen seviyeye c¢ikarilmasi i¢in ekipmandan ofis
malzemelerine, uyar1 sistemlerinden iletisim aglarina kadar bir¢ok kalemde talepler
ortaya ¢ikmaktadir. Bu taleplerin de parasal bir kaynak olmadan kargilanmasi miimkiin
degildir. K3 isletme siireclerindeki ufak bir unsurun eksikligi emniyeti olumsuz

etkiledigini su 6zlerle agiklamaktadir:

K3: “... soguk bir giinde hangarda bakim faaliyetlerini ger¢eklestiren bir teknik elemanin
soguktan koruyucu elbisesinin eksik olmasi gérevlerini eksik yapmasina ya da bastan savma bir sekilde

yapmasina sebebiyet vermektedir.”

Ote yandan emniyeti performansim iyilestirmeye yonelik her degisiklik ya da
iyilestirmenin parasal kaynak gerektirecegi de agiktir. IThtiya¢ duyulan finansal kaynak
iist yonetim tarafindan saglanmadikca ilgili emniyet odakli ¢aligmalar da sadece kagit

iizerinde verilmis bir karar olmanin 6tesine gegemeyecektir.

2.4. Emniyet Performansina iliskin Kontrol Faaliyetleri

Daha once de agiklandig1 gibi yonetimin son islevi kontroldiir. Bu islev kapsaminda
belirlenen amag¢ ve hedeflere ne dl¢iide ulasildigr ortaya konup geri bildirimler ile diger
islevler kapsamindaki faaliyetlere geri bildirim tretilip diizeltmeler yapilabilmektedir
(Ben-Daya, Duffuuaa, Raouf, Knezevic, & Ait-Kadi, 2009, s. 95-96). Bu sayede

yonetimin basaris1 artirilabilecektir. Nitel veri analizi, yonetim biliminin iirettigi bu
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bilgilere paralel olan bulgular getirmistir. Katilimcilarin {ist diizey yonetimin emniyet
performansini 6lgmek ve kontrol etmek konusunda bilfiil faaliyetler gosterme derecesini
iist diizey yonetim destegi olarak gordiikleri anlasilmaktadir. Ust yonetimin bu tiir
faaliyetler icinde yer almasi geg¢misten ders cikartilmasini saglamakta ve emniyet

yonetiminde iyilestirmeler ve gelistirmeleri miimkiin kilmaktadar.

Performans Olglim ve kontrolii kategorisine gidiste (1) performans Ol¢imi ve
degerlendirilmesine onciiliik etmek, (2) kok nedenlerin ortaya ¢ikarilmasini saglamak ve
(3) koklii diizeltici ve oOnleyici faaliyetler gelistirilmesini saglamak seklinde ii¢ alt

kategoriye ulagilmasi rol oynamistir.

2.4.1. Performans Ol¢iimii ve Degerlendirilmesine Onciiliik Etmek

Emniyet Yonetmek icin kullanilan EYS’nin temel amaci riskleri kabul edilebilir
seviyelere indirerek emniyet performansini kabul edilebilir seviyelerde tutmaktir. Bunun
icin gecmiste ortaya ¢ikan emniyet performansini 6lgmek, yeterliligini degerlendirmek
ve hatta gelecekteki durumunu Ongormek gerekir. Tiim bunlar emniyet yOnetimi
baglamindaki gerekli diizeltmelerin yapilabilmesi i¢in gereklidir. Elde edilen bulgular tist
diizey yonetimin, bizzat i¢inde olmasalar da bu faaliyetlere Onciiliik etmeleri gerektigini
gostermektedir. Katilimeilar bu tiir faaliyetlere verilen destegi emniyet yOnetimine
verilen destek olarak algilamaktadir. Emniyeti artirmak igin politikalari, amag¢ ve
hedefleri belirlemek, planlar1 yapmak, bunlarin hayata gecirilmesi i¢in kaynak ayirmak,
insan kaynagini yetistirip gelistirmek kuskusuz 6nemli desteklerdir. Fakat performansin
degerlendirilip diizeltmelerin yapilmamasi yonetim iglevinin eksik kalacagi anlamina
gelir. Katilimcilar orgiit ¢alisanlarinin kontrol faaliyetlerinin eksiksiz uygulandigini

gormek istediklerine isaret etmektedir.

Bu kapsamda UDY ’lerin emniyet performansini degerlendirip amag ve hedeflere
ne derecede ulasildigini, ulasilmadiysa bunun sebeplerini, ulasilmasi i¢in alinacak
tedbirleri sorgulamas: destek gdstergesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ust diizey ydnetimin
orgiitteki ciddi emniyetsiz olaylarin raporlarin1 ve risk azaltici tedbirlerin sonuglarini

bizzat incelemeleri diger bir destek 6rnegidir.

Bunun yani sira periyodik gozden gecirme ve performans degerlendirme

toplantilar1 ~ diizenleyerek Orgiitteki  giincel durumun emniyet performans ve
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gostergelerinin uygunluguna ve plandan sapma durumuna bakarak diizeltici veya onleyici
kararlar alinmas1 6rnekler arasinda yer almaktadir. Diger yandan katilimcilar UDY ’lerden
orglitteki emniyet performans algisinin belirli araliklarla lgiilmesine Onciiliik etmesini

beklemektedir. Bu durumu da su sekilde beyan etmektedirler:

K10: “UDY, emniyet performans ve gostergelerinin uygunluguna ve sapma durumlarina

bakarak gerekli reaksiyonlar: vermek zorundadir”

2.4.2. Kok Nedenlerin Ortaya Cikarilmasmi Saglamak

Aragtirmanin en onemli bulgularindan birisi UDY’lerin emniyeti tehdit eden kok
nedenlere bakis acgisinin bir destek gostergesi olarak degerlendirilmesidir. Daha 6nceki
boliimlerde agiklandigr iizere yeni nesil emniyet yonetim yaklagimlarinin ve dolayisiyla
EY S’nin odak noktasi orgiitiin kendine has baglamsal gizil faktorlerin tespit edilmesini
saglamaktir (Beuzekom, Boer, Akerboom, & Hudson, 2010, s. 53-56; J Benn, 2009). Bu
sayede diger potansiyel tehlike ve riskleri iireten kok faktorlere gidilmesi miimkiin
olacaktir. Bu yaklasim, kazalar1 getiren insan hata ve ihlallerinin kokiinde orgiitsel
faktorlerin oldugunu varsaymaktadir (Reason, 2003, s. 173-174; Reason, 2016, s. 10-11).
Bagka bir deyisle hata ve ihlaller bazi orgiitsel, baglamsal, gizil kok faktdrlerin varligina
isaret eden belirtilerdir. Bunlarin ortaya c¢ikmasi ise dogrudan UDY lerin etkinligi ile
ilgilidir. Bu nedenle emniyet yonetimi kapsaminda elde edilen veri ve bilgilerden kok
faktorlere gidildiginde st diizey yonetimin kendi sorumluluklar1 dahilindeki sorunlar
gbérme ihtimali yiiksektir. Sonucta iist diizey yoneticilerin kendi basarisizliklarini ortaya
cikartma konusunda ne kadar istekli olduklar1 emniyet yonetimine verdikleri destegin bir
gostergesi durumundadir. Orgiitteki ciddi olay ve kazalar sonrasinda yapilan
sorusturmalarinin kok faktorlere kadar uzanmasi, Ust diizey yonetim destegi olmadan

miimkiin gorilmemektedir.

Diger yandan 6neylemci Ozellikler sergilemesi gereken emniyet yonetimi, performansi
sadece ciddi olay ve kazalarla degil bagka performans gostergeleri iizerinden de
Olcmektedir. Zaman iginde ortaya ¢ikan diisiik performansin nedenleri de kok faktorlere
gidecek sekilde arastirilmalidir. Tam da bu noktada {ist yonetimin Orgiitsel faktorlerle
yiizlesmeye ne kadar istekli oldugu 6nem kazanir. Isteksizlik kok faktorlerin bulunmasim
engelleyerek zaman iginde yeni olay ve kazalarin ortaya c¢ikmasina, emniyet

performansinin diigmesine neden olabilir. Bu durumda sadece teknisyen, pilot, kontroloér

136



ya da yilikleme uzmanini suglayip onlarin yaptiklari hatalara zemin hazirlayan kosullarin
arastirlmamasi en kolay segenek durumundadir. Sonu¢ olarak orgiitsel, baglamsal,
Ozgiin, gizil 6zellikler tasiyan kok faktorlerin bulunmasi emniyet yonetiminin basarisi
acisindan son derece Onemlidir. Bunu saglayacaklarin basinda kendi sorunlan ile

ylizlesmekten kaginmayan iist yonetim gelmektedir.

Konu ile ilgili katilimeilar su yorumlarda bulunmustur:

K15: “... kolaya kagarak sorumlu kigiyi isten atmak, batakhigin etrafindaki sinekleri

1l

oldiirmeye benzer ki bu da gercek sorunun varligini siirdiirmesi demektir.’

K2: “...emniyetsiz bir olayin ortaya ¢ikmasina sebep olan personeli bu davranisa iten alt

sebeplerin arastiriimasi kritik bir 6neme sahiptir.”

K20: “Raporlamayr takip eden siirecte hatayi yapan c¢alisanla bireysel gériismeler

gergeklestirilerek gercek sebebin arastirildigi durumlarda ise resim degismektedir.”

K8: “Personele bir sugtan dolayr ceza verme durumunda olayin bir hata mi yoksa ihlal

mi oldugunun yan sira kendisini bu isleme zorlayan alt nedenlerin olup olmadigi da adil bir yaptirim igin

>

son derece onemlidir.’

2.4.3. Koklii Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler Gelistirilmesini Saglamak

Katilimcilardan elde edilen nitel verilerin analizi “Kok Nedenlerin Ortaya Cikarilmasin
Saglamak” adl bir kategoriyi ortaya ¢ikartmistir. Diger yandan katilimcilar, kok faktorler
ortaya c¢ikartilsa bile bunun tek bagina yeterli olmayacagini, asil 6nemli olanin bunlarin
coziimii i¢in gecici degil kalici nitelikte kokli onlemler gelistirilmesi oldugunu
vurgulamaktadirlar. Gergekten de kok faktorleri bilmenin yam sira bunlar1 ¢6zmek de
gerekir. S6z konusu sorunlarin ¢oziimleri ise {ist diizey yonetimin yetkisindeki kararlari
ve uygulama 1srarim gerektirecektir. Ornegin koklii ¢dziimler, maliyeti yiiksek
kaynaklarin temin edilmesini, bazi stratejik siire¢ler kapatilirken yenilerinin hayata
gecirilmesini, st dilizey yoneticilerin  degistirilmesini  ve hatta bazilarinin

cezalandirilmasim gerektirebilir.

O halde UDY’lerin “K&klii Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler Gelistirilmesini
Saglama” derecesi emniyet yonetimine verdikleri destegin bir gdstergesi niteligindedir.
UDY ’lerin bu baglamda ¢dziimler iiretip, kararlar alip, kararlar1 uygulamaya aktarip

sonu¢ alinmasi konusunda kararli olmalar1 kuskusuz sdyledikleri ve yaptiklar1 arasinda
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paralelligi de saglayacaktir. Bu durumda calisanlarin EY S’nin kagit iizerinde kalmayan
ve gergekten sonug iireten bir yonetim araci olduguna inanglarini da artirabilir. Tersi
durumda ise bu giiven ve inang azalacak, ¢alisanlardan emniyet yonetimine destek

vermelerini istemek gergekci olmayacaktir.

Katilimei1 bu kategoriyle ilgili sunlar ifade etmistir:

K10: “... emniyetin istenen seviyenin altina diismesi durumunda ise yeterli kaynag
ayirarak problemi en kisa siirede tespit edip ¢oziim alternatifleri olusturulmali, ardindan bu ¢oziim yollar

emniyet, ekonomiklik ve konfor acisindan degerlendirilmelidir.”

Diizeltici faaliyetlerin yaninda UDY ’lerin yapmasi gereken bir diger faaliyet ise
onleyici c¢aligmalardir. Operasyonlarin emniyet basarilar1 herhangi bir kaza meydana
gelmeden de periyodik olarak degerlendirilmelidir. Yapilan denetimlerde kazaya
sebebiyet verebilecek potansiyel tehlikeler onceden belirlenerek gerekli Onlemler

alinmali ve siirekli iyilestirme faaliyetleri aktif bir sekilde devam etmelidir.

2.5. Olumlu Emniyet Kiiltiiriinii Gii¢lendirmek

Ust yonetimin temel gorevi belirlenen amag ve hedeflere ulasilmasini saglamaktir. Bunun
icin, basta insan olmak {izere, kendilerine bazi kaynaklar ddiing olarak verilmistir (Wu,
Lin, & Shiau, 2010, s. 422-424). Diger yandan yonetim, birden fazla kisinin bir araya
gelerek ortak amag¢ ve hedeflere varmaya ¢alismasi olarak da tanmimlanabilir (Gokge &
Sahin, 2003; Pasaoglu, Tokgdz, Sakar, Ergun Ozler, & Ozalp, 2013, s. 2-5). Yoneticilerin
amaglan gerceklestirmesi bu kaynaklar etkili ve verimli bir sekilde kullanabilmelerine
baglidir ve bu kaynaklarin en dnemlisi siiphesiz insan kaynagidir (Ogiit, Akgemci, &
Demirsel, 2004, s. 279-281). Sonug olarak bir havacilik 6rgiitinde temel amaglardan olan
emniyetin saglanmasini en ¢ok etkileyen faktorlerin basinda calisanlarin performansi
gelmektedir. Insan performansi ise onlarin karar ve davranislarinda ortaya ¢ikmaktadir
(ICAO, 2013a, s. 2.4.). Bu durumda calisanlarin karar ve davraniglarina yon veren
varsayim, inang, deger, norm ve tutumlarin diger bir deyisle giiglii olumlu emniyet
kiiltiiriiniin emniyet yonetiminin basarisindaki rolii agik¢a ortaya ¢ikmaktadir (Reason,
2008, s. 284-287; Reason, 1997, s. 61-62). Baska bir deyisle bir 6rgiitteki olumlu emniyet
kiiltiiriiniin gilicii ¢alisanlarin karar ve davraniglarim etkileyecegi i¢in ayni zamanda

emniyet yonetiminin basarisim ve emniyet performansimi da etkileyecektir (Gerede,
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2018, s. 88-91). Elde edilen bulgular yazin bilgileri ile paralellik gostermektedir.
Katilimcilar havacilik orgiitiindeki gliglii olumlu emniyet kiiltiiriiniin yesertilmesini {ist
diizey yonetimin bir sorumlulugu olarak goérmektedir. Elde edilen bulgular olumlu
emniyet kiiltiirlinlin yesertilmesine verilen destekle {ist yonetimin emniyet yonetimine
verdigi destegin paralellik gosterdigini ortaya cikartmistir. Katilimer bu ifadeleri

destekleyen su aciklamada bulunmaktadir:

K5: “Olumlu emniyet kiiltiiriinii kontrol altinda tutup giiclendirecek olan UDY ler

emniyetin artmasinda son derece onemli bir rol oynamaktadirlar.”

Veri analizi iist diizey yonetimin emniyet yonetimini desteklemesi kapsamindaki
bir diger Onemli bilesenin olumlu emniyet kiiltiiriini giiclendirmek oldugunu
gostermektedir. YoOneticinin sergilemis oldugu olumlu emniyet kiiltlirlinii artirict
davramslar ¢alisanlar tarafindan sozlii ve yazili olarak gézlemlendiginde zaman baskis1
ve ticari kaygilara ragmen emniyet oncelenmis ve hedeflenen performans kriterlerine

paralel bir emniyet basarisi ortaya ¢ikarilmis olacaktir.

Bu temaya giderken elde edilen kategoriler Orgiit iiyelerinin emniyet
farkindaligimi artirmak, olumlu adalet, olumlu raporlama ve olumlu 6grenme kiiltiiriinii

giiclendirmek seklinde ortaya ¢ikmistir.

2.5.1. Emniyet Farkindahgim Artirmak

Yoneticilerin kendi baglarina amaclar gergeklestirmesi miimkiin degildir. Bunu ancak
calisanlari ile basarabilirler. O halde ¢alisanlara belirlenen amag ve hedeflere ulasabilecek
sekilde liderlik edilmeli, motivasyonlar1 artirilmali ve tiim bunlar i¢in kendileri ile etkili
bir iletisim i¢inde olunmalidir (Kogel, 2018, s. 191-193). Bu sayede calisanlarin karar ve
davraniglarinin istenilen yonde gergeklesmesi miimkiin olabilir. Calismadan elde edilen
bulgular, st yonetimin destegi kapsaminda yonetimin “yoneltme” islevindeki
gerekliliklere isaret etmektedir. Nitekim calisanlarin tutum, karar ve davranislarim

emniyeti artiracak sekilde yonlendirmek emniyet yonetiminin bagarisi i¢in olmazsa

olmazlardandir (ICAO, 2013a, s. 2.10.).

Calisanlarin karar ve davramsglarini emniyeti artiracak sekilde yonlendirebilmek igin bu
konudaki farkindaliklarim artirmak gerekir. Etkin bir emniyet yonetimi olusturmak icin

oncelikle oOrgiit igerisindeki tim personelin emniyetin ne oldugunu, eksikliginin ve
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dnemsenmemesinin ne gibi sonuglar doguracagini bilmesi gerekmektedir. Ote yandan
calisanlar; EY'S kapsamindaki gorev ve sorumluluklarini, emniyet politikalarini, emniyet
amag ve hedeflerini bilmezlerse EYS’nin kagit iistiinde kalma ihtimali artar (ICAO,
2013a, s. Bol 5.3.; Gerede, 2015a, s. 114-115). Bunlarin gergeklestirilebilmesi igin
emniyet egitimleri, iletisimi ve personelin yiiksek emniyet farkindaligi icin tesvik
edilmesi gerekmektedir. Elde edilen verilerden “Calisanlarin Tegvik Edilmesini
Saglamak”, “Etkili Emniyet Iletisimi Saglamak” ve “Etkili Emniyet Egitimlerinin
Diizenlenmesini Saglamak™ adi verilen alt kategorilere ulasilmistir. Bu bulgular,
arastirmanin inandiriciligim destekler nitelikte, EYS’nin 4. Bileseni olan “Emniyetin

Tesvik Edilmesi” ile biiyiik benzerlik gostermektedir.

2.5.1.1. Etkili Emniyet Egitimlerinin Diizenlenmesini Saglamak

Elde edilen nitel veriler emniyet yonetiminin basarili olabilmesi i¢in ¢alisanlarin EY ve
EYS kapsaminda etkili egitimlerden gegirilmesi gerektigini gostermektedir. Diger bir
bulgu ise egitimlerin verilmesini iist yonetimin bu konuda ne kadar istekli olduguna
baglamaktadir. Bu bulgu, iist yonetimin yeterli kaynak ayirmasi kapsaminda egitimin bir
kaynak olarak goriilmesine yonelik bulgularla 6rtiismektedir. Nitekim ¢alisanlara EY ve
EYS konularinda egitimler verilmesi, list yonetimin zaman ve finansman gibi gerekli
kaynaklar1 aywrmalarini gerekli kilmaktadir. Ust ydnetimin bunun igin istekli olma

derecesi emniyet yonetimine verdikleri destegin bir gostergesi konumundadir.

Etkili egitimler, ¢alisanlarin emniyet performansi yiiksek bir isletmeye sahip
olmanmin kendilerine ne gibi faydalar saglayacagim oOziimsemelerini saglayabilir.
Caliganlarin emniyetin farkinda olabilmesi i¢in dncelikle emniyetin ne oldugunu, nelerle
ve nasil baglantilarimin oldugunu, istenmeyen olaylar1 nasil engelledigi gibi sorularin
cevaplarim bilmesi gerekmektedir. Ayrica iist diizey yonetimin de bu egitimlere 6nem
verdigini caliganlara hissettirmesinde fayda goriilmektedir. Katilimeilar bu konuda

sunlar dile getirmektedirler:

K5: “Once kisisel sonra da orgiitsel emniyet kiiltiiriinii yaymak icin bilinglendirme seminerleri

diizenlemek personelin farkindaligini fark edilir diizeyde artirmakta ve ...”

K19: “Calisana emniyet anlatilmadan énce emniyetin amact ve onlara saglayacaklar: faydalar

agiklanirsa ¢alisan bu egitimleri ‘vakit kaybi’ olarak gérmekten vazgegecektir.”
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Insan kaynaginin etkili ve verimli bir sekilde ¢alisabilmesi, sorumluluk alaninda
bilgili olmasimi ve gelismelerden ve Orgiit igerisinde ¢ikartilan derslerden haberdar
olmasini gerektirir. Calisanlarin orgiitiin emniyet politikalarini, amag ve hedeflerini, EY'S
kapsamindaki yiikiimliilik ve sorumluluklarin1 bilmesi gerekir (ICAO, 2013a, s. B61.5-
25). Kendilerine liderlik edilmesi ve motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi sarttir. Tiim

bunlarin ger¢eklesmesi ise egitilmeleri ve yetistirilmelerine baghdir.

Havayolu tasimaciliginda isgiicii verimlilik ve zamaninda kalkis performansinin
artirilmasi son derece 6nemli hedefler arasindadir. Ciinkii insan ve havaaract havayolu
isletmelerinin en maliyetli girdileri, bagka bir deyisle kaynaklari durumundadir (Gerede,
2016, s. 88-91; Yiik¢ii & Fidanci, 2018). Bu nedenle havayolu isletmeleri ve onlara destek
hizmetleri saglayan diger havacilik 6rgiitleri isgiicli ve havaaraci verimliligini artiracak
yonde ¢alismak zorundadir. Calisanlarin egitim i¢in tiretim siireglerinden ¢ekilmesi ilk
bakista verimliligi azaltan bir durum olarak goriilebilir. Oysa etkili bir egitim, etkinligi
ve dolayisiyla emniyeti artirarak emniyetsizligin getirdigi ¢ok daha yiiksek maliyetleri
engelleyebilir. Katilimcilar egitimin verimliligi azaltarak maliyetleri artiran m1 yoksa
etkinligi ve emniyeti artirarak maliyetleri azaltan bir faktdr mii olduguna karar verecek
yetkiyi list yonetimde gormektedir. Ayrica egitimin gerektirdigi zaman, isgiicii kaybi
yaninda diger finansal kaynaklar1 da gerektirir. Egitmen {icretleri ve egitim salonuna

iliskin maliyetler buna 6rnek olarak verilebilir.

Ote yandan egitimin bir kaynak olarak gériilmesi, egitimin son derece dnemli bir
kaynak olan “bilginin” iiretilmesinde oynadigi rol agisindan olduk¢a manidardir. Egitsel
faaliyetlerin bir diger faydasi da raporlamalardan elde edilen sonuglarin analizinin ve
tecriibe edilmis emniyetsiz olaylardan ders ¢ikarmanin kolaylagsmasidir. Farkli sekillerde
meydana gelmis kazalarin isletme ve ¢alisan lizerindeki etkileri de personelle paylasilarak

emniyete olan olumlu bakis gii¢lendirilmis ve daha anlagilir hale getirilmis olacaktir.

2.5.1.2. Emniyet Iletisiminin Saglanmasi

Emniyet yonetiminin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in hem ydnetici hem de caliganlar
stirekli dogru ve giincel bilgiye ihtiya¢ duyacaklardir. Bu da etkin bir emniyet iletigimi
kurmakla miimkiin olabilir. Bu iletisim kimi zaman yukaridan asagiya kimi zaman ise

asagidan yukariya olabilir. Ornegin yeni bir diizenlemenin yonetici tarafindan ¢alisana
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bir biilten araciligiyla duyurulmasi yukaridan agagiya bir iletisim 6rnegi iken, bir emniyet
acigim raporlama asagidan yukariya dogru bir iletisim bigimidir. Calisanlarin EY ’nin
amaclarina uygun bir sekilde isledigine inanmasi i¢in ise yoneticilerin raporlama sonucu
yapilan diizeltmeler neticesinde azalan kazalarin bilgisini de tiim orgiit iiyeleriyle
paylasmasi onemli olacaktir. Bu sayede sadece yukaridan asagiya degil aym zamanda
asagidan yukartya dogru bir iletisim saglanmis olur. Sik sik durum analizlerinin yapildigi
toplantilara her kademeden personelin c¢agrilmasi da iletisimi gii¢lendirici ve gliven

ortamini artirict bir etkiye sahiptir.

Emniyet iletisiminin saglanmasi etkili bir iletisimin giiclenmesine yardimeci
oldugundan orgiit kapsamindaki emniyete dair olaylar yoneticilerden ¢alisanlara kadar
ilgili diizeylerde ulasacaktir. Bu sekilde calisanlarin emniyet farkindaligi artmaya
baglayacak, buna baglh olarak da icerisinde bulundugu faaliyetlerle emniyeti
bagdastirmasi kolaylasacaktir. Bireysel diizeyde artan bu emniyet farkindaligi ise
toplamda oOrgiitiin emniyet kiiltiirline yansiyacak ve olumlu emniyet kiiltliriini
giiclendirmeye yardimci olacaktir. Yonetici tiim bu siirecin igerisinde, ozellikle ilk
asamasinda iletisim kanallarini aktif ederek, 6nemli bir rol oynamaktadir. Sonrasinda ise
takip ve geri doniislerle iletisimi siirekli olarak destekleyerek emniyet performansina
onemli katkilarda bulunacaktir. Ozellikle asagidan yukar1 dogru iletisimi giiglendirmek
UDY ’lerin destegini gerektirir. Yeni nesil emniyet yonetim yaklagimlar asagidan veri
akist olmadan basarili olamaz. Bu nedenle etkili emniyet iletisimi UDY’lerin EY’ye

verdikleri destegin bir bileseni olarak goriilmektedir.

2.5.1.3. Calisanlarin Tesvik Edilmesi

Orgiit calisanlarinin emniyet farkindaligini artirmaya katki saglayacak bir diger destek
bigimi ise {ist yonetimin calisanlari tesvik etmeleridir. Ozellikle emniyetin olumlu yénde
gelismesine yardimci olan gerek fikir gerekse raporlariyla performans artigina dogrudan
katki saglayan personelin tesvik edilmesi emniyet farkindaliginin artmasina olanak

saglayabilir. Katilimc1 bu konuda su ifadelere yer vermistir:

K11: “Calisanlarin emniyet konusunda tesvik edilmesi her ne yontemle olursa olsun bir
merak ve ilgi uyandirmaktadwr. Bu durum ise emniyet adina yapilan tiim ¢alismalarda ¢alisamin dikkatini

toplamayr kolaylastiracaktir.”
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Tegvikler sadece maddi birer 6diil olarak anlasilmamalidir. Kimi zaman bir
toplantida ¢aliganin raporlamis oldugu 6nemli bir olaydan sonra yapilan diizenlemelerle
elde edilen yiiksek emniyet basarisindan dolayr takdir edilmesi de g¢alisanlar1 biiyiik
oranda tesvik edebilmektedir. Her ne sekilde olursa olsun ikisinde de amag calisanlarin
emniyet konusunda iist diizey yonetimin ne kadar hassas oldugunu ve emniyeti ne

derecede dnemsediklerini gormelerini saglamaktir.

2.5.2. Olumlu Adalet Kiiltiiriinii Giiclendirmek

James Reason (1997, s. 205-212)’a gore bir havacilik orgiitinde olumlu emniyet
kiiltiiriiniin teskil edilebilmesi i¢in gerekli olan sartlardan birisi olumlu bir adalet
kiiltiirtiniin yesertilmesi ve gliclendirilmesidir. Arastirmanin bulgulari, olumlu emniyet
kiiltiirtinlin ve bunun bir alt bileseni olarak olumlu adalet kiiltiirtiniin emniyet yonetiminin
basarisini etkiledigini gostermektedir. Arastirma sorusu baglamindaki asil bulgu ise
olumlu adalet kiiltiiriiniin yesertilmesi ve giiclendirilmesinin iist diizey yonetim destegi
yoksunlugunda hayat bulamayacak olusudur. Adalet kiiltiiriinii giliclendirmek ise
calisanlarin emniyete iligkin sorumluluklarini ve emniyet politikasint belirlemek,
patolojik emniyet kiiltiiriin ortadan kaldirmak, adaleti gili¢lendirecek bir sorusturma
yontemini tasarlayip uygulamak, emniyetsiz olaylara verilen tepkide adil olmak ve
bildirimlerin yaptirima konu olmayacagini garanti altina almakla miimkiin hale

gelecektir.

2.5.2.1. Calisanlarin Emniyete Iliskin Sorumluluklarini Belirlemek

Adalet kiiltiiriiniin gliglenmesi i¢in ¢alisanlarin kurallari, sorumluluklarini ve yetkilerini
biliyor olmalar1 gerekmektedir. Bununla iligkili olarak ise karar ve davranislari
sonucunda nelere katlanmak zorunda olduklarinin da ¢alisana pesinen bildirilmesi ileride
calisanmin habersiz bir yaptirima ugramasinin oniine gegecektir (Reason, 1997, s. 210-
211). Calisanlar bunlari bilmeden bir yaptirima ugradiklarinda algiladiklari adalet
azalabilmektedir. Ust diizey yonetimin tiim calisanlarin bizzat emniyetten sorumlu
olduklarini, takim arkadaglarini ve gerektiginde {stlerini uyarmalar1 gerektigini

bilmelidirler. Tiim ¢alisanlarin is tanimlarina eklenerek, yaptiklarin isin emniyetin bir
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parcasi oldugu bilinci ¢alisanlara asilanmalidir. K7’nin ifadeleri de bu konunun 6nemini

onemine isaret etmektedir:

K7: “Ger¢ek manada adaletin saglanmasi icin odncelikle raporlamamin ¢alisan
personelinin is tamimina eklemek ve emniyeti isinin bir pargasi haline getirmek gerekir. Boylece ¢alisanlar

emniyetin ciddiye alinmasi gerektiginde hemfikir olurlar.”

Hangi ¢alisanin emniyet performansindan ne seviyede sorumlu olacagi ise UDY
tarafindan belirlenip ¢alisanlara egitimler yoluyla bildirilmesi gerekmektedir. Aksi halde
sorumluluklarinin farkinda olmayan bir ¢alisanin yaptig1 bir hatadan dolay1 ceza almasi

adalet kiiltiiriinii zedeleyebilir (ICAO, 2002, s. 2.13.).

2.5.2.2. Emniyet Politikasini Belirlemek

Olumlu adalet kiiltiiriinii giiclendirmek i¢in yapilmasi gerekenlerden birisi de agik ve net
bir bigimde emniyetle ilgili politikalar belirlemektir. Emniyet politikalar1 6rgiitiin genel
emniyet hedeflerini, UDY nin emniyetle ilgili taahhiitlerini ve niyetlerini, gerekli
kaynaklar1 saglayacagina dair taahhiidiini, emniyet yOnetim prensiplerini, tiim
seviyelerdeki emniyet sorumluluk ve yiikiimliiliikklerini, raporlama politikasini ve adil
kiiltirti kapsamalidir (SHGM, 2015, s. 7-32). Net bir politika olmamasi1 basta yoneticiler
olmak tizere tiim Orgiit iiyelerinin emniyet ile maliyet veya zamaninda kalkis performansi
gibi diger kriterlerin arasinda se¢im yapmasim zorlastiracaktir. Personelin kendini
giivende hissedecegi iist diizey bir destekten mahrum olmasi emniyetsiz bir olayla
karsilasildiginda emniyeti Oncelemesini zorlastirabilir. Bu sebeple siirekli giincel ve
somut bir emniyet politikasina olan ihtiyac biiyiiktiir. Katilimer bu konuda su ifadelere

yer vermektedir:

K20: “UDYnin calisanlarin akillarindaki soru isaretlerini gidermek icin emniyet

politikasin donemlik hedeflerle somutlastirarak duyurmasi gerekir.”

Emniyet politikalar1 olusturmak aym zamanda UDY ’lerin kagit iizerinde emniyeti
desteklediginin en 6nemli kanit1 olarak degerlendirilmektedir. Y dneticiden yoneticiye ve
durumdan duruma degigsmeyen bir politika ¢alisana her zaman giiclii bir adalet duygusu
verecektir. Nihayetinde olumlu emniyet kiiltiiriiniin bir diger ayagi daha gii¢lendirilmis
olur. Aksi durumda inisiyatif almak zorunda kaldigi i¢in suglu duruma diisen ya da

diisecegi fikrine sahip olan bir ¢alisanin algiladigi adalet sarsilabilir ve bu durum da
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orgiitsel baglamda adalet kiiltiiriinii zedeleyecektir. Ciinkii ¢alisan emniyet politikalarini
verdigi kararlarin arkasindaki bir gerekce olarak goriir. Bu sekilde bir dayanaga sahip
olmayan yonetici ve calisanlarin alacaklar1 yeni kararlarda gilivensizlik, bunlarin

sonucunda meydana gelebilecek yaptirimlar konusunda ise bir belirsizlik hakim olacaktir.

2.5.2.3. Patolojik Emniyet Kiiltiiriiniin Ortadan Kaldirilmast

Adalet kiiltiiriinii gelistirmenin gerekliliklerinden biri de orgiit kiiltiirli igerisinde daha
onceden var olan patolojik emniyet kiiltiiriiniin ortadan kaldirilmasidir. Zira 6rgiitiin sahip
oldugu her yanlis diistince, dogru olan bir davranisin 6niinii kapatacak ya da ikinci plana
atilmasina sebebiyet verecektir. Ozellikle uzun yillar boyunca yanlis bir bakis agist ile
yoOnetilmis olan isletmelerde yanlis grup normlarinin kabul edilmis olmasindan kaynakli
olarak oOrgiit ici ihlaller normallesmeye baslar. K8, patolojik emniyet kiiltiiriiniin

ozelliklerinden bazilarini asagidaki gibi siralamigtir:

e Yapilacak islemlerdeki prosediirlerin siirekli atlanmasi ya da atlanmasi
durumunda ortaya ¢ikacak riskin kii¢lik goriilmesi,

e Hata yapan personelin orgiit icerisinde diglanmasi,

e Uretken olmayan verilerin gereksiz sekilde depolanmast,

e Raporlama yapan kisilerin ¢alisanlar arasinda suc¢lanmasi,

e Olaylarin 6rtbas edilmesi ve

e Hatay1 gergeklestiren faillerin isten atmaya varan siddetli cezalara tabi tutulmasi.

Yeni kurulmus bir orgiit icerisinde emniyet politikalariyla olumlu bir emniyet
kiiltirii olusturmak miimkiin iken daha onceden bir kiiltiire sahip olan bir orgiitiin
istenilen noktaya gelmesi biiyiik caba gerektirir. Ust diizey yoneticilerin yapmasi gereken
ise siralanmis olan bu sorunlu bakis acilarint degistirmeye yonelik faaliyetlere destek
saglamaktir. Ciinkii Orgiit liyeleri birbiri ile ¢elisen alt kiiltiirler arasinda kaldiginda
emniyeti artiracak kararlar1 vermek zorlagacaktir. Bu durum ise inisiyatif kullanacak bir
personelin ya yanlis karar vermesine ya da ge¢ karar vermesine sebep olabilmektedir.
Ornegin ¢alisan emniyetli oldugu halde maliyetli bir durumu patolojik kiiltiiriin getirmis
oldugu bask1 sebebiyle terk etmeye meyledebilir ya da emniyetsiz bir olay1 raporlamay1
“ispiyonculuk™ olarak nitelendirip sahadaki olaylar1 gizleyebilir. Katilimci bu konuda

sunlar ifade etmektedir:
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K2: “Vardiya arkadasimin hatasini raporlamay ispiyonculuk olarak goren bir orgiit

kiiltiirii hastalikli ve emniyete zarar verici bir orgiit olarak kabul edilir.”

Olumlu emniyet kiiltiiriinii baskilayan ya da engelleyen orgiit i¢i patolojik
kiiltiirlin ortadan kaldirilmasi ¢alisanlarin net bir tavir sergileyebilmelerine yardimci
olacaktir. Bir baska onemli etkisi ise ¢alisanlar arasinda farkli algilanma ve dislanmay1
ortadan kaldirip emniyete psikolojik ve sosyal yonden de destek olma imkani
saglamasidir. Bu sayede emniyeti artirmay1 hedefleyen yoneticiler ile 6rgiit igerisindeki
calisanin emniyete bakis acis1 arasindaki uyum artirilmis olacaktir. Dolayistyla ¢alisanlar
hatalarin bildirilmesini bir gereklilik olarak kabul edecekler ve raporlamanin da Onii
acilarak olas1 hata ve ihlallerin birbirinden ayrilmasi kolaylasacaktir. Bu ayrim
neticesinde yaptirimlar daha adil bir hal alacak ve orgiit iyelerinin adalet kiiltiiriine olan

inanglar artacaktir.

2.5.2.4. Adaleti Giiclendirecek Bir Sorusturma Yonteminin Tasarlanmasi ve

Uygulanmasi

Calisanlarin tst diizey yonetimin adalete iliskin yaklasimim en iyi algiladigi asamalardan
birisi emniyetsiz olaylarin sorgulanmasi siirecidir (ICAO, 2002, s. 3.11.). Bu siiregte
taahhiit edilen ile gergeklesen arasinda ortaya cikan tutarsizliklar personelin duydugu
adalet algisin1 zedeleyebilmektedir (Dekker S. , Just Culture Balancing Safety and
Accountability, 2012, s. 73-75). Elde edilen nitel verilerin timevarimsal analizinde
sorusturma siireci 6zelliklerinin algilanan adaleti olumsuz yonde etkiledigi ve bunun da
olumlu emniyet Kkiiltiiriinii zedeleyebilecegi ortaya cikmistir. Diger bir bulgu ise
sorusturma silirecinin nasil tasarlanacagimn {ist diizey yoOnetimin yetkisi ve
sorumlulugunda oldugudur. Bu nedenle sorusturma siirecinin nasil tasarlandigi ve
isletildigi iist diizey yoOnetimin emniyet yonetimine verdigi destegin bir bileseni
konumundadir. Katilimcilarin bu yonde verdikleri 6nerilerden elde edilen bulgular
sorusturma siirecinin de ayr alt bilesenlerden olustugunu gostermektedir. Sorusturmanin
seffaf olmasi1 ve herkese esit sekilde uygulanmasi, sorusturmada bireysel suglama yerine
kok nedene gidilmesinin hedeflenmesi, orgiitsel ortiik faktorlerin bulunmaya calisiimasi
ve sorusturmanin temel amaglarindan birisinin hata ve ihlallerin birbirinden ayrilmasim

saglamasi alt bilesenler olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Sorusturmanin seffaf olmasi ve herkese esit sekilde uygulanmasi: Ust yonetimin
caliganlar herhangi bir emniyetsiz olaya karistiklarinda bu olayin sorusturulmasinda
siirecin seffaf bir sekilde ilerlemesini saglayacak bir disiplin sistemini tasarlamasinmin
olumlu adalet kiiltiiriinii giiclendirecek bir etkisinin oldugu bilinmektedir (Iyigiin, 2012,
S. 49-53). Bu sayede orgiit liyelerinin sorusturma siirecine ve eger olursa yaptirimlarin
adaletli olduguna dair giiven duymasi kolaylagacaktir. Clinkii Orgiit tyeleri kendi
yaptiklar1 bir hata ya da ihlal durumunda karsilasacaklart resmi gormek ve adil bir

muameleye tabi tutulup tutulmayacaklarini bilmek isterler.

Tersi durumda 6rgiit igerisinde kisilere, alt islevsel boliimlere ya da pozisyonlara
gore degisebilen bir sorusturma siireci ¢alisanlarin algiladiklar adaleti zayiflatabilir.
Olaylarin sorusturma siirecinin ve yaptirimlarimin farklilik gostermesi ya da gizli
tutulmasi ¢alisanda bir adaletsiz uygulama hissi uyandiracak ve dolayisiyla ¢alisanlarin
orgiit i¢i adalete olan olumlu tutumlar1 azalabilecektir (Dekker S. , Just Culture Balancing
Safety and Accountability, 2012, s. 35-37). Bu durum ise veri saklamayi, yanls ifade
vermeyi ve karar vermede tereddiitleri de beraberinde getirecek ve en nihayetinde
emniyet performans: diisecektir. Bu sebeple UDY ’lerin sorusturmada seffaf olma ve esit
muamele yapma konusunda ilgili disiplin birimlerine ac¢ik ve net talimatlar vererek
durusunu belirlemesi ve haksiz bir durum ortaya ¢iktiginda ¢6ziime kavusturmak icin
girisimlerde bulunmasi, calisanlarin olumlu adalet kiiltiiriine olan inanglarini artirma

konusunda 6nemli bir destek unsurudur.

Sorusturmanin kok faktorlere odaklanmasi: Arastirma bulgularindan bir digeri
emniyetsiz olay sorusturmalarinin hangi amagla yapildiginin olumlu adalet kiiltiiriinii
etkiledigini gostermektedir. Eger sorusturma, hatay1 yapan kisiyi bulup cezalandirmak
icin yapiliyorsa bu durumun algilanan adaleti sarstig1 anlagilmaktadir. Buna karsin eger
sorusturmanin amaci, baglamsal, gizil, ortiikk ve koklerde olan orgiitsel faktorleri bulup
ortaya ¢ikartmaksa algilanan adalet olumlu ydnde gelismektedir. Daha 6nce de
aciklandig1 gibi emniyeti azaltan drgiitsel faktorler {ist yonetimle dogrudan iliskilidir. Ust
yonetim, kendi hatalarindan ya da etkisiz yonetim uygulamalarindan kaynaklanan
orgiitsel sorunlarla yiizlesmeyi goze aliyorsa bu durum emniyet yonetimine bir destek
olarak algilanmaktadir. Nitekim kendi sorunlariyla yiizlesmekten g¢ekinmeyen iist
yonetim, emniyet sorusturma sistemini kok faktorleri ortaya ¢ikartacak sekilde

tasarlamaktadir. Bu bulgular yazin ile paralellik gostermektedir (Fischer, ve digerleri,
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2006, s. 422-423; Hinze, Pedersen, & Fredley, 1998, s. 67-68). Nitekim katilimcilardan
birisi konuyla ilgili su bilgileri aktarmaktadir:

K1: “Bir hata ya da ihlalin meydana geldigi durumlarda ¢alisani hangi sebebin bu olayi
gerceklestirmesine sebep oldugu arastirilmalidir. Eger bu sebebi de olusturan alt sebepler varsa onlarin

da incelenmesi ve asil problemin ortadan kaldwrilmasiyla emniyet performanst artirilabilir.”

Hata ve ihlallerin birbirinden ayrilmasi: Katilimcilar giiclii bir olumlu adalet kiiltiirti
icin hata ve ihlalin birbirinden ayrilmasi ve bunlara adil yaptirimlar uygulanmasi
gerektigini diigsiinmektedir. Hatalara miimkiin oldugu kadar yaptirnm uygulanmamasi,
ihlallerde mutlaka fakat adil bir yaptirnm uygulanmasi, her ikisi i¢in de kok faktorlere
kadar giden sorusturmalar yapilmasi gerektigi ortaya ¢ikmigtir. Bu durumda calisanlarin
emniyet baglaminda algiladiklar1 adaleti artmaktadir. Bu sayede olumlu emniyet
kiiltiiriinii olusturan en 6nemli bacaklardan birisi olan adalet kiiltiirli gliclenmis olacaktir.
Orgiit icerisindeki adaletin giiclenmesi UDY’lerin olumlu emniyet kiiltiiriine olan
destegini dogrudan artiracaktir. Olumlu emniyet kiiltiirii ise yeni nesil emniyet yonetim

yaklagimlarinin temel ihtiyacidir.

Arastirmada bu baglamda elde edilen bulgular yine yazindaki bilgiler ile
ortiismektedir. Nitekim benzer sekilde Reason (1997, s. 205) tiim hata ve ihlallerin kok
sebeplerine ve i¢ginde bulundugu duruma gore degerlendirilmeden cezalandirilmasini
kabul edilemez olarak degerlendirmektedir. Dekker (2011, s. 123) ayrica adalet
kiiltirtiniin zayifladig1 ortamlarda raporlamamn korku ve orgiitsel baskidan dolay1

azaldigini ifade etmektedir.

Katilimecilarin  orgiit icerisinde bu ayrim konusunda c¢ok daha titiz olmasi

gerektigini su ifadelerle bildirmektedirler:

K13: “Bir emniyetsiz olayin bir hatadan m1 yoksa bir ihlalden mi
kaynaklandig1 son derece dnemlidir. Bunlar birbiri ile karistirilirsa adil bir yaptirrmdan

s0z etmek imkansizdir.”

K7: “Hata ile emniyetsiz bir olaya sebebiyet veren calisan ile ihlal ile bu

duruma sebep olan ¢alisan bir tutulamaz...”
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2.5.2.5. Emniyetsiz Olaylara Verilen Tepkide Adil Olmak

Giiglii bir olumlu adalet kiiltiirii icin adil bir sorusturma siirecinden sonra uygulanacak
yaptirimlarin da adil olmasi gerekmektedir. Bu yiizden sorusturma siirecinin emniyetsiz
olaya sebep olanin hata m1 yoksa ihlal mi oldugunu ortaya ¢ikartmasi beklenmektedir
(Sarter & Alexander, 2000, s. 189). Daha sonrasindaki asamada ise hata sonucunda
meydana gelmis bir emniyetsiz olayin failinin cezalandirilmamasi, bir ihlalde bulunan
personele de adil bir yaptirim uygulanmasi algilanan adaletin giliglenmesine yardimci
olmaktadir (Reason, 1997, s. 206-208). Bu konuda K1 su ifadelerle bu yaptirimlarin

Onemini belirtmektedir:

K1: “... ¢alisamin yapmis oldugunun hata mi yoksa ihlal mi oldugu anlasildiktan sonra
hataya sebebiyet veren kisi cezalandirilmamali, onu bu hataya siiriikleyen kok nedeninin arastirilmasi
lazimdir. Fakat ihlal yapan kisinin da hata yapan bir personel gibi muamele goriip cezalandiriimamasi

adalet kiiltiiriinii olumsuz yonde etkiler. Calisanlarn, yoneticilerin gordiigii farki ancak yaptirimlarda

1l

somut olarak gérebilecekleri icin tist yonetimin adaletinin “vitrini” personele uygulanan yaptirimlardir.”’

Hata ve ihlalin failine esit muamele yapmanin her ne sekilde olursa olsun - ikisinin
cezalandirilmas1 ya da ikisinin de cezalandirilmamasi- adalet kiiltiiriine olumsuz etkisi
olacagindan dolay1 ddiillerde oldugu gibi verilen cezalarda da iist diizey yoneticilerin

hassas davranmalar1 gerekmektedir.

Hatalarin cezalandirilmamas: orgiit igerisindeki yonetici ile yonetilen arasindaki

adalet duygusunun temel ayagini olusturmaktadir. Zira bilmeden ve bir kasit olmaksizin
yapilan bir hatanin geleneksel yontemlerdeki gibi maas kesme, isten atma seklinde
cezalandirilmas1 durumunda personel bu tiir olaylar1 gizlemeye calisacak dolayisiyla
EY ’nin en 6nemli kaynaklarindan biri olan raporlama azalacaktir. Raporlamanin azalmasi
ise performans temelli yaklasim i¢in elzem olan veri aksini kesecektir. Bu nedenle yapilan
hatalarin cezalandirilmamasi, aksine yapilan hatalarin kok nedenlerini bulup ortadan
kaldiracak bir olay sorusturma ve disiplin sistemi gelistirilmelidir. Bunu basarma yetkisi
ve giicli ise Ust yonetimde oldugundan katilimcilar tarafindan bir destek bileseni olarak

goriilmektedir.

Ihlallere _karsi _adil _bir _yaptuwmn _Uygulanmas: da tipki  hatalarin

cezalandirilmamasi kadar onemlidir. Zira gerceklesen bir ihlalin yaptirimsiz kalmasi
diger personelin gorevine gosterdigi 6zen ve g¢abamin bosuna oldugu seklinde bir algi

yaratabilir.
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2.5.2.6. Bildirimlerin Yaptirima Konu Olmayacagint Garanti Altina Almak

Ust diizey yéneticinin g¢ahsanlar1 geri bildirim yapmalar1 (raporlama) konusunda
cesaretlendirmesi, emniyeti dogru 6lgmek ve Oneylemci olabilmek i¢in son derece
onemlidir. Ciinkii daha once de agiklandigi gibi emniyet performansinin 6lgiilmesi, bu
sayede gelecekteki performansin kestirilmesi, onlem alinmasi ve biitiinclil olarak
oneylemci olunabilmesi i¢in emniyet verisine ihtiya¢c vardir. Emniyet verisi icin
raporlama gerekir. Raporlama i¢in bildirime konu olan kisilerin yaptirima ugratilmamasi
gerekir (ICAO, 20134, s. 2.10.). Bu gerekliligi hayata gegirebilecek gii¢ ve yetki iist diizey
yonetimdedir. Bu nedenle bildirimlerin yaptirirma konu olmayacagini garanti altina almak

iist diizey yonetim desteginin bir gostergesi olarak goriilmiistiir.

UDY’lerin c¢aliganlara yaptirim uygulamaktan ¢ok EYS’nin faydalarim
gostermesi, raporlamalarin kesinlikle kisisel bir durum olmadigini agik ve net bir sekilde
izah etmesi gerekmektedir. Yapilacak olan raporlama sonucunda hatay1 yapan kisinin ya
da raporlayan kisinin isimlerinin duyurulmadan yalnizca olay hakkinda toplu bildirimler
yapilmast c¢alisanlarin kendini giivende hissetmesini saglayacaktir. Bu sekilde
calisanlarin elestirel olmalart ve kendi diislincelerini daha rahat bir sekilde ifade
edebilmeleri kolaylasacak, bu durum da dolayl olarak raporlamalarin sayisinin artmasina
yardimci olacaktir. Calisanlara yeterli glivenin verildigi ortamlarda goniillii raporlamanin
yaninda ag¢ik raporlarin da sayisini artiracaktir (Blegen, ve digerleri, 2004, s. 72-73). Bu
sekilde adalet duygusu cok daha fazla gli¢lenecek ve emniyet performansina biiyiik

oranda katki saglayacaktir.

2.5.3. Olumlu Raporlama Kiiltiiriinii Giiclendirmek

Emniyet performansinin hangi seviyede oldugu, neden arttigi ya da distiigiiniin
anlasilmasi, gelecekteki seviyesinin bugiinden tahmin edilmesi, sorunlu anlarin tespiti,
risk azaltic1 tedbirlerin etkinligi nitelikli emniyet verilerini gerektirir. Ancak emniyet
verileri sayesinde oOlgiilebilen emniyet performansi yonetilir bir hale doniisebilir. Bu
sebeple yoOneticiler gergek zamanli operasyon hakkinda stirekli veri akisina ihtiyag
duyarlar. Tersi durumda performans temelli yaklasgim hayat bulamayacaktir.

Yoneticilerin sahadaki olaylardan haberdar olabilmesinin en temel ve etkin yolu ise
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raporlamanin yayginligidir. Bunun i¢in raporlamaya iligkin paylasilan varsayimlar,
inanglar, degerler ve normlar bildirimi destekler nitelikte olmalidir. Bagka bir deyisle
gliclii bir olumlu raporlama kiiltiiriine ihtiya¢ vardir. Bu sayede ¢alisanlar raporlamayi
isinin ayrilmaz bir parcast ve takdir edilecek bir davrams bigimi olarak gorecektir.
Arastirmada elde edilen bulgular basarili bir emniyet yonetimi i¢in gii¢lii bir raporlama
kiiltiiriiniin gerekli oldugunu ve bunun i¢in iist yonetim destegine ihtiya¢ oldugunu
gostermektedir. Elde edilen bulgular {ist yonetimin bu baglamdaki destegini raporlamay1
sade ve kolay bir hale getirilmesi, raporlama yapan personelin gizliliginin korunmasi,
raporlamanin takibi ve geri doniislerin yapilmasi ve raporlamanin tesvik edilmesi alt

bilesenlerinden olustugunu gostermektedir.

Elde edilen veriler ancak emniyet kiiltiiriiniin giiclii oldugu orgiitlerde gercek
durumu yansitmaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin giiven i¢inde raporlama yapmalarini
tesvik etmek performans dlgtimiinde kullanilacak verinin saglikli olmasi i¢in biiyiik onem

tasimaktadir. Nitekim bu konuda katilimei su bilgileri aktarmaktadir:

K7: “Emniyetle ilgili yapilmis raporlart tist yonetim olarak takip edip, her rapora geri
doniiglerin yapimasint saglamak, daha ¢ok verinin daha saghkl bir sekilde yéneticilere ulasmasini
saglayacaktir. Boylece saha hakkinda elimize gegen verilerin dogrulugundan daha fazla emin

olabilecegiz.”

2.5.3.1. Raporlamay: sade ve kolay bir hale getirmek

Ust ydnetimin emniyet yonetimine destek olabilmek baglaminda olumlu raporlama
kiiltiriini gliclendirmek i¢in atmas1 gereken ilk adim raporlamayi sade ve kolay bir hale
getirmesidir. Zira havacilik isletmelerinde ofis memurundan kaptan pilotlara kadar birgok
farkli ¢evrede operasyona katki saglayan personel bulunmaktadir. Dolayisiyla her
personelin raporlama yapabilmesi i¢in gerekli olan techizat, yer ve iletisim ihtiyaglar
farklilik gostermektedir. Dahasi, her bir raporlama tiirii igin farkli bir formatta form
doldurmak caliganlarin kafasini karistiracagi ya da zamanini alacagi i¢in raporlamay1 bir
yiik olarak gérmelerine sebep olabilmektedir. Bu sebeple iist diizey yonetimin bu konuda
yapmasi gereken ilk sey ulasilabilir ve kolay bir raporlama sisteminin hayata
gecirilmesini saglamaktir. Bu raporlama sistemine yapilacak girisler ve siireclerle ilgili
calisanlara gerekli egitimler verilerek farkindaligin artirilmasi da bir o kadar 6nemlidir.

Bu asamalardan sonra ise gerek ugucu gerekse teknik ekibin de kolayca raporlama
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yapabilmesi icin online ve telefonla raporlamanin 6nii agilabilir. Bdylece olaylar
goriildiigii anda ertelenmeden raporlanabilecektir. Ek olarak toplumun sahip oldugu bazi
karakteristik 6zellikler de raporlama basarisini etkileyebilir. Bununla ilgili K2 su sekilde

bir 6rnek vermektedir:

K2: “Tiirk toplumunun yazi yazmayr sevmedigi gercegi goz dniine alindiginda
calisanlara uzun raporlama formlart doldurtmak olduk¢a zordur. Bu sebeple miimkiin oldugunca

raporlama kisa tutulmali ya da alternatif hizli raporlama metotlarina yer verilmelidir.”

Raporlamay1 kolaylastirmak adina resim, video ve ses kaydi gibi yontemlerle de
raporlama yapabilmeye imkan veren bir sistem gelistirmek faydali olabilir. Olusturulan
raporlart iletmek ise ayr1 bir iglem niteliginde oldugundan dolay1 sisteme erisimin
olmadig1 yerlerde de mail veya diger sosyal ag yardimiyla bu siirece de alternatiflerin

eklenmesi raporlamay1 oldukca kolay bir hale getirecektir.

2.5.3.2. Raporlama yapan personelin gizliliginin korunmasi

Raporlama yapmak i¢in gerekli pratik ve teknik iletisim imkanlar1 sagladiktan sonra {ist
diizey yoneticilere diisen bir diger sorumluluk ise raporlama yapan personelin gizliliginin
korunmasidir. Ozellikle raporlama kiiltiiriinin tam olarak yerlesmedigi ya da
cezalandirma konusundaki hata-ihlal ayriminin net olarak yapilamadig: orgiitlerdeki en
biiylik sorun, ¢alisanin yaptigi raporlamadan dolay1 bir yaptirima maruz kalacagini
diistinmesidir. Bu durum ise raporlamanin Oniindeki en biiylik engellerden birisidir
(Helmreich, 2000, s. 784). Raporlamanin ¢aligan tarafindan daha sik ve rahat bir sekilde
yapilabilmesi i¢in gizli (isim belirtmeden) bir raporlama sistemi kurmak Onemli

goriilmektedir. Bu durumun 6nemini K17 sunlar1 syleyerek ifade etmektedir:

K17: “ ... ozellikle ¢alisanin kendi is ¢evresindeki bir arkadaginin ya da amirlerinin
yapmig oldugu emniyeti tehlikeye sokabilecek bir davranisi agik bir sekilde rapor etmesi gerek kiiltiir

gerekse yaptirim tehdidi dolayisiyla olduk¢a zordur.”

EYS’nin tesvik edilebilmesi ve gergekten kisilere degil olaylara odaklanildigim
cahisana hissettirmek icin UDY’lerin gizli raporlama yapilmasina izin vermeleri
onemlidir. Bu baglik altinda bilinmesi gereken bir diger nokta ise anonim (isimsiz)
raporlamanin gizli raporlama ile aym olmadigidir. Gizli raporlamada bildirim yapan
kisinin ismi bilinip gizli tutulmaktayken anonim raporlamada ise bildirim yapan kisiye
ait hi¢bir bilgiye yer verilmez. Katilimeilarin bir kismu iki raporlama tiiriiniin de olmasi
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gerektigini savunurken, diger kismi ise anonim raporlamanin asilsiz ihbarlar1 ve art niyet
tastyan suglama ihtimalini ortaya ¢ikardigr i¢in kullanilmamasi gerektigini

savunmaktadir.

K11: “Ozellikle olumlu emniyet kiiltiiriiniin tam oturmadigi orgiitlerde calhsanlara gizli
raporlamadan ziyade anonim raporlama, ozellikle kendi biriminde yaganmis bir olayr anlatirken,

daha cazip gelmektedir.”

K16: “Sevilmeyen ¢alisana iftira atilmasi ya da alan disi konular anonim raporlamanin

1

dezavantajlarindan birkagidir.’

2.5.3.3. Raporlamanin takibi ve geri doniislerin yapimast

Raporlamanin ¢alisanlar tarafindan yapilmasini istteki iki alt kategori ile sagladiktan
sonra yapilmasi gereken islem elde edilen tiim raporlamanin takibi ve bu raporlamalara
uygun sekilde geri doniislerin yapilmasidir. Calisanlarin raporlama sisteminin ¢alistigini
ve kendilerinin gercekten dikkate alindigini bilmesini saglayacak en 6nemli unsur,
gonderdikleri raporlara yapilan doniislerdir. Uzman kisiler tarafindan degerlendirilmis
raporlara ait gerceklestirilen islemleri bildiren bir geri doniit kritiktir. Bu yilizden
yoOneticiler raporlara doniis yapilmasimi saglayacak bir sistemin kurulmasina destek
vermeli ve raporlamalarindan dolay1 calisanlara tesekkiir edilmelidir. Katilime1
raporlamanin degerini su ifadelerle acikladiktan sonra ¢alisan agisindan da geri doniitiin

o kadar 6nemli oldugunu bildirmektedir:

K1: “UDY nin sahip olmasi gereken bakis agisi isi en iyi bilen kisinin sahada bizzat o isi

yvapan kisi oldugudur. Bu yiizden c¢alisanlarin raporlamalari, operasyondan uzakta olan

>

yoneticiler i¢in giivenilmesi ve takdir edilmesi gereken birer dokiiman olarak gériilmektedir.’

Raporlamanin yapildig1 andan, raporun kapatilmasina kadar gecen tiim siiregten
caliganin haberdar edilmesi, ¢alisanin géziinde yonetimin hem fikirlerini ciddiye aldigini
hem de gergekten sorunlarin ¢oziildiigii kanaatine sahip olmasina yardimci olabilir. Bu

durum UDY ’lerin EY’ye verdigi destegin bir gdstergesi konumundadir.

2.5.3.4. Raporlamanin Tegvik Edilmesi

EYS’nin hedeflenen basariya ulasabilmesi igin siirekli olarak sahadan gelen

raporlamalarla beslenmesi gerekmektedir. Gerekli olan tiim iletisim kanallari uygun
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sekilde olusturulduktan sonra ¢alisanlarin raporlamaya tesvik edilmesi gerekmektedir. Bu
konuda tiim katilimcilar ayni fikirde olmalarina ragmen tesvik siirecinde calisanlarin

odiillendirip odiillendirilmemesi konusunda iki farkli goriis ortaya ¢ikmustir.

Tesvikte 0diil kullanilmasini1 savunan katilimcilar raporlamalarin artmasi ve ¢alisanlarin
raporlama yaparken ayn1 zamanda motive olabilmeleri i¢in kademeli bir maddi 6diil
sisteminin basarili olacagim savunmaktadir. Ozellikle kritik degere sahip konularda
raporlama yaparak isletmenin biiyiik maddi kayiplar vermesini Onleyen g¢alisanin bu
davranisina karsin yapilacak bir 6diiliin hem ¢alisan1 hem de bu édiillendirmeye sahit olan

diger Orgiit liyelerini motive edecegi goriisii 6n plana ¢ikmaktadir.

K4: “Orgiit agisindan biiyiik faydalar saglayacak bir raporlama durumunda 6diil tesvik

sistemini ¢alistirmak diger ¢alisanlart da raporlama konusunda motive edecektir.”

Tesvikte 6diilden uzak durulmasi gerektigini savunan katilimeilarin goriiglerine gore ise
ceza sisteminden uzak duruldugu gibi 6dil sisteminden de uzak durmak calisanlarin
goziinde raporlamay1 bir maddi kazang faktorii olarak gormeyi engelleyecektir. Zira
calisanlar emniyeti islerinin bir pargasi ve gerekliligi olarak gormeyip sadece kazang igin
bir arag olarak goriirlerse bu durum asilsiz raporlama ve ¢aliganlar arasinda etik olmayan
bir rekabete yol agabilir. Tegvikteki 6diil sistemi ilk baslarda raporlamada hizli bir artisa
imkan verebilir fakat bir siire sonra Odiiller kaldirildiginda ya da azaltildiginda ise,
caliganlarin raporlamadaki asil amaclari emniyeti artirmak yerine 6diil kazanmak
oldugundan dolay1, bu oran hizlica diisiis gosterebilir. Bu sebeple katilimcilar ¢aliganlarin
stirekli 6diil bekledigi bir raporlama sisteminin siirdiirebilirliginin ¢ok daha zor olacagini

ifade etmektedirler.

K17: “Odiil sistemi de ceza sistemi gibi bicak sirti bir durum oldugu icin iki ugtan da

uzak durmak gerekir.”

2.5.4. Olumlu Ogrenme Kiiltiiriiniin Giiclendirilmesi

Olumlu emniyet kiiltiiriinii giiglendirmenin temel destekleyicilerinden birisi de olumlu
O0grenme kiltiiridir. Emniyet performansinin artirilmasi  siirekli  6grenmenin
gelistirilmesi, gecmiste tecriibe edilmis olaylardan ders cikartilmasi, sistem ve insan
kaynakli eksikliklerin belirlenmesiyle miimkiin hale gelmektedir. Isletmenin sahip

oldugu emniyete dair tiim veriler ilerideki benzer potansiyel olaylarin engellenmesi ya da
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ongoriilmesinde son derece dnemli rol oynamaktadir. Depolanan verileri (raporlamalari)
kazaya doniigsmemis olsalar dahi inceleyerek potansiyel tehditleri kestirimci bir

yaklagimla ortaya ¢ikarip onlemler almak emniyet performansinin artmasina biiyilik
katkilarda bulunmaktadir (Kim & Song, 2015, s. 486).

2.5.4.1. Tecriibe edilmis olaylardan ders cikarilmast

Havacilik gibi biiyiik sosyo-teknik sektorlerde operasyonun her aninda ve alaminda
emniyeti dogrudan veya dolayli sekilde ilgilendiren olaylara sik¢a rastlanmaktadir.
Ozellikle birgok farkli isletmenin aym anda faaliyet gdstermesi sebebiyle emniyet
yoOnetiminin daha da zorlasmas1 yoneticileri yeni metotlar gelistirerek emniyeti artirmanin
yollarin1 aramaya sevk etmektedir (ICAO, 1998, s. 2.1.). Bu metotlardan birisi de
gecmiste kendi isletmesi ya da benzer amaglari giiden farkli bir isletmenin tecriibe etmis
oldugu olaylar1 inceleyerek ayni durumun tekrar yasanmasini engellemeye c¢aligmaktir.
Ust diizey yonetim farkli sahalardaki emniyetsiz olay raporlarimi inceleyerek bunlarin
arkasinda yatan ana sebebi bulmaya ve bu sebeplerin kendi sirketlerinde benzer bir
emniyetsiz olaya sebebiyet verip vermeyecegini ongoérmeye calismalidir. Eger benzer
sartlar kendi isletmesinde varsa, emniyetsiz bir olaym yasanmasin1 beklemeden bir an
once gerekli tedbirler alinmalidir. Ust diizey ydnetim bunu kendi i¢inde uyguladiktan
sonra ise siirekli 6grenmenin Orgiit bazinda da gelisebilmesi i¢in emniyet panolarinda
ilgili olay ve sonuclar1 yayinlanarak ¢alisanlarin da bu konudaki farkindaligi siirekli
yiiksek tutulmaya calisilir. Boylece orgiit icerisindeki 6grenme siirekli olarak devam
edecek ve olumlu 6grenme kiiltiirti gliclenerek biiyiiyecektir. Bu durum olumlu emniyet
kiiltirtiniin de dolayli olarak gii¢lenmesine ve giincel kalmasina yardimci olurken
calisanlarin da emniyete verilen destegi hissetmelerine yardime1 olmaktadir. Katilimer bu

konuda sunlar dile getirmektedir:

K13: “Paydagslar icerisinde ger¢eklesmis olan her olaydan ders ¢ikarip gerekli tedbirleri

almak emniyetin ciddiye alindiguun agik érneklerinden bir tanesidir.”

2.5.4.2. Sistem kaynakl eksikliklerin belirlenmesi

Emniyetin performansinin diigmesine sebep olan durumlar her zaman bir ¢aliganin hatasi

ya da ihlali sonucunda ortaya ¢ikmayabilir. Bu sebeple ortaya ¢ikan emniyetsiz bir olay
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karsisinda EY 'nin 6ncelikle kendi igerisinde bu olaya sebebiyet verecek bir a¢iginin olup
olmadigini incelemesi gerekmektedir. Katilimcinin vermis oldugu 6rnek belirtilen bu

durumu ¢ok daha net bir sekilde ifade etmeye yardimci olacaktir:

K6.: “ Taksi yapmakta olan u¢agimizin taksi yolunun orta hattindan saparak sag tarafa
dogru ilerlemesi sonucu sag kanattaki motor FOD'’ye maruz kalacak bir sekilde izin verilen kaplama
alamin disarisina ¢ikti. Bu emniyetsiz olaya sebebiyet veren durum ise iki pilotun da ugus ve kalkig
kontrollerini yapmak iizere dnlerindeki dokiimanlart inceliyor olmasiydi. Daha sonrasindaki incelemede
iki pilotun birden gozlerini yoldan aywrmalarimi yasaklayan bir prosediiriin olmadigi 6grenildiginde bu

emniyetsiz olayin asil kaynaginin sistemsel oldugu anlasildi.”

Stirekli degisen ve gelisen havacilik sektoriinde tiim ihtimallerin belirlenip kural
olarak yazilmasi dogal olarak miimkiin olmadigindan, kimi zaman c¢alisan, insan
faktorlerinin de etkisiyle, emniyeti tehlikeye atici davranislarda bulunabilmektedir.
UDY’ye diisen ise bu gibi durumlarda tetikleyici sebebin adil bir sekilde bulunup
tekrarinin olmamasi i¢in gerekli sistemik diizeltme ve bildirimleri yapmasidir. Bu sekilde

bir yaklasim UDY "nin EYye sagladig1 bir destek bigimi olarak goriilmiistiir.

2.5.4.3. Personel kaynakl eksiklerin belirlenmesi

Tecriibe edilen emniyetsiz bir olay meydana geldiginde, 6zellikle sistem kaynakli bir
eksikligin bulunmadig1 durumlarda, UDY 'nin yapmasi gereken hata ya da ihlal yapmis
personel ile bizzat goriismeler yapilarak kendisini bu duruma tegvik eden gergek sebepleri
ogrenmeye ¢aligmaktir. Kendisinin cezalandirilmayacagini ya da sorgusuz sekilde bir
yaptirima maruz kalmayacagina bilen bir personelin verecegi bilgiler emniyet agisindan
cok degerli olacaktir. Personel kaynakli oldugu belirlenen eksikliklerin tamamlanmasinda
kullanilacak en etkin yol ilgili egitimlerin tekrarlanmasi ya da daha kapsaml egitimler
diizenlenmesidir. Ayrica tiim personelin emniyeti islerinin bir parcasi olarak gérmesini
saglamak gerekmektedir. Boylelikle hem kendilerinin hem de diger c¢alisma
arkadaglarinin emniyetinden sorumlu oldugu personele asilayarak olumlu emniyet

kiiltiiriiniin devami1 saglanabilir. Katilimcimin konu hakkindaki ifadeleri sunlardir:

L FOD (ingilizce: Foreign object damage) hem yabanci maddelerin ucaklara verdigi zarar, hem de yabanci
maddelerin kendisi seklinde agiklanan Tiirkgeye “Yabanci Madde Hasar” olarak ¢evrilmis olan bir
havacilik terimidir.
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K2: “Personele yaptig1 bir hatadan dolayr verilmesi gereken en dogru yaptirim egitim

olmalidir. Bu sekilde hatalar azalirken hataya sebebiyet veren personelin emniyet farkindaligi artacaktir.”

2.6. Paydaslarla Esgiidiim icinde Olmak

Havacilik isletmesinin emniyetli bir operasyon gerceklestirebilmesi i¢in Orgiit
icerisindeki olumlu emniyet, adalet ve 6grenme kiiltiirii gibi sartlarin saglanmasi igletme
bazinda biiyiik bir 6neme sahipken, sektoriin sosyo-teknik 6zelliginden kaynakli birgok
paydasla ortaklasa is yapilmasi kapsamli bir emniyet basarisinin saglanmasini
engelleyebilmektedir. Emniyet yonetiminin siirekli degisken ve ongoriilemez bir ortam
icerisinde basaril1 olabilmesi icin UDY ’lerin havacilik sektérii icerisinde faaliyet gdsteren
diger paydaslart ile siirekli esglidiimlii bir sekilde ¢aligmasi gerekmektedir. Zira havayolu
isletmesinin 6zen gosterdigi bir husustaki tiim c¢abalar, ihmalkar bir yer hizmetleri
isletmesi tarafindan bosa cikarilabilir. EYS ve EY yazim dikkate alindiginda bu tema
icerik bakimindan “sistem yaklagimi” kavramini da ¢agristirmaktadir. Ciinkii havacilik
sektorii tim paydaglariyla birlikte biiyiik bir sistemi olusturur ve her bir isletme bu
sistemin birbiriyle esglidiimlii c¢arklarindan meydana gelmektedir. Bu nedenle aym
emniyet farkindaligina sahip olmayan isletmelerin ortak bir operasyonu siirdiirmesi
halinde toplam emniyet basaris1 ancak farkindaligi diisiik olan isletme kadardir. Bu durum
bir paydasin emniyet hususundaki eksikliginin emniyet yonetimini en iyi sekilde
uygulamaya calisan diger paydaslara agir yiikler yiiklemesine sebep olabilir. Bir zincirin
halkalar1 olarak degerlendirilebilecek paydaslarin ortak amag¢ ve hedeflere istenilen
emniyet diizeyinde ulagabilmesi esglidiim icerisinde olmaktan ge¢mektedir. Bu
esgiidiimii saglamak icin de UDY ’lerin birbirleri arasindaki protokol ve sézlesmeler ile
yapacaklar1 emniyeti dnceleyen operasyonlar her tarafin ¢alisanlarina da biiyiik emniyet
bilinci yiiklemektedir. Boylece orgiitler aras1 bir emniyet bagarisindan bahsetme imkani
dogmaktadir. UDY’lerin emniyete verdikleri degeri diger paydaslarla da is birligi
icerisinde siirdiirerek olumlu girisimlerde bulunmak emniyet performansinin artmasinda

biiyiik rol oynamaktadir. Katilime1 bu konuda sunlari soylemektedir:

K10: “Emniyete bakis agist kimi zaman havayolu kimi zaman ise havalimant otoritesi

tarafindan istenilen diizeyde olmuyor. Bu durum ise toplam emniyete zarar vermekte ve ... "
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2.6.1. Paydaslarla iletisim Halinde Olmak

EY S’yi kurarken ve kurduktan sonraki her asamada diger is ortaklari ile siirekli bir sekilde
bilgi aligverisinde bulunmak hem mevcut durumun analizini kolaylastiracak hem de
potansiyel riskleri farkli acilardan degerlendirip daha 06zgiin ¢oziimler bulmayi
kolaylastiracaktir. Paydaslarin sektor icerisindeki emniyet ile ilgili gelismeleri
digerlerinden siirekli olarak temin edip kendi isletmelerindeki giincel durumla mukayese
ederek gerektiginde yeni uygulamalara yer verilmelidir. Bu sayede tiim paydaslarin
emniyet performans basarilar1 hep birlikte artacak, olumlu emniyet kiiltiirii isletme
bazinda kalmaktan ¢ikip isletmeler arasi bir boyut kazanacaktir. Bu sekilde emniyet
kaynakli maliyetler tiim paydaslara dagildigindan dolay1 isletmelerin maliyetleri
azalirken EY basarilarinda artiglar daha belirgin bir sekilde gézlemlenecektir. Konuyla
ilgili katilimcinin gortsleri su sekildedir:

K15: *“ Diger paydaslarla yeterli iletisimi kuramayan yoneticiler emniyeti istenilen

diizeye ¢ikarmakta biiyiik problemlerle karst karsiya kalabilirler.”

Bu noktada UDY ye diisen gérev ise paydaslarin ydneticileri ile siirekli bilgi alisverisinde
olarak hem ydneticileri hem de o6rgiit iiyelerini emniyet konusunda giincel tutmaktir. Bu
sayede UDY ’ler hem y&nlendirici hem de orgiitler arasi bir kdprii vazifesi gérmektedir.
Iletisimin giiclii ve siirekliligi paydaslarin esgiidiimlii ¢alismalarini kolaylastiracak ve

toplamdaki emniyet performansinmin artmasina fayda saglayacaktir.

2.6.2. Paydaslarla Amac Birligi Icinde Olmak

Birden fazla paydasla eszamanl yiiriitiilmek zorunda olunan operasyonlarda ortak amag
ve hedef birligi icerisinde bulunmak, siirecin istenildigi bi¢imde ilerlemesi i¢in sarttir.
Havayolu isletmesinden bakim kuruluslarina, havaalam isleticisinden yer hizmetleri
isletmelerine kadar hava tasimacilig1 hizmeti verebilmek icin bir araya gelmis paydaslarin
ortak bir emniyet amacina sahip olmasi gerekmektedir. K9 bu konuyu su ciimlelerle ifade

etmektedir:

K9: “Yolcunun bir noktadan diger noktaya tasinmasinda dolayli ya da dogrudan katkist
bulunan tiim i ortaklarinmin benzer emniyet hassasiyetine sahip olmasi gerekmektedir. Aksi taktivde bir

tarafin yogun emniyet onemleri digerinin ihmal ve hatalariyla degersiz bir hal alabilir.”
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EY’ye bakis agisimin paralellik gostermemesi halinde ise asgari standartlarin
belirlenerek kritik hususlar belirlemek, bu noktalardan taviz vermeden esnek bir emniyet
hedefi dogrultusunda hareket etmek bir gereklilik olarak goériilmektedir. Paydaslardan bir
tanesinin sebebiyet verdigi bir emniyetsiz olay, tiim sistemi ve tiim siireci sikint1 igerisine
sokabilecek boyutlara gelebilir. Bu sebeple UDY’lerin emniyet hedeflerini ortak bir
sekilde belirleyip bu hedefler dogrultusunda esgiidiimlii bir sekilde hareket etmeleri 6rgiit
dis1 emniyetsiz olaylarin azalmasina yardimci olacagindan 6nemli bir {ist yonetim destegi
olarak degerlendirilmektedir. Aym amag igin gayret gosteren UDY’lerin esgiidiim
calismalart da bir zaruret haline gelecek ve bunun paralelinde emniyet performansi

artirtlmis olacaktir.

2.6.3. Paydaslarin Tecriibelerinden Emniyeti Artirici1 Dersler Cikarmak

Bir sistem icerisinde bir arada faaliyet siirdiirmenin zorluklarinin yaninda her paydasin
kendine fayda saglayabilecegi yanlar1 da bulunmaktadir. Ozellikle emniyet konusunda
ayni sektor i¢inde yer alan isletmelerin tecriibe etmis oldugu durumlar diger isletmeler
icin bir uyar1 ve ders niteligindedir. Bu acidan bakildiginda benzer faaliyetleri
gerceklestiren igletmelerde meydana gelen her bir emniyetsiz olayin digerlerin basina
gelmeden emniyeti artict Onlemlerle engellenmesine yardimci olmaktadir. Bir sistem
icerisinde olmanmn bu avantajim kullanabilmek icin ise UDY’ler sektdrdeki diger
isletmeleri ve durumlarim yakindan takip etmeli ve kendi isletmelerine uygun yonlerini
uyarlamaya c¢aligmalidir. Bunlara ek olarak yonetici kiyaslama (benchmarking) yontemi
ile stirekli kendi isletmesini sektérdeki ortalama iizeri isletmelerle karsilastirarak eksik
yanlarin1 bulmaya ve iyilestirmeye c¢alismalidir. Bu sekilde sistem igerisinde koordineli

bir sekilde ¢aligmanin getirdigi zorluklar bir avantaja ¢evrilebilmektedir.

2.7. Ust diizey yonetim desteginin, EY’nin basaris1 baglaminda, 6nem sirasina gore
alt bilesenleri

Calisma kapsanunda katilimcilardan UDY’lerin EY basaris1 baglamindaki desteginin
detaylar1 ve gereklilikleri hakkinda toplanan verilerin ardindan bu desteklerin
performansa olan etkisi goz oniinde bulundurularak 6nem sirasina gore listelenmesi talep

edilmistir. Tablo 12°de yer alan bu siralama hem UDY ’lerin emniyete yonelik verecekleri
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destege baslamasi gereken noktayi belirlemek hem de smirli kaynaklarin bulundugu
durumlarda hangi destege Oncelik verilmesi gerektigi konusunda bir fikir sahibi

olabilmek i¢in degerli goriilmektedir.

21 katilimcidan 20’sinin vermis oldugu yanitlar dogrultusunda diizenlenen ve
toplamda 100 yanit1 iceren tablo 12’de, olusturulan 6 tema ve 21 kategorinin dnem
derecesindeki Oncelik siralamasi ve hangi yiizdelik oranda bu sirada yer aldig

gosterilmektedir.

Tablo 12°de EY basarisinin artmasi icin gerekli olan en énemli UDY desteginin
(“Yiizdelik Oram” kisminda belirtildigi iizere) “Etkili bir emniyet liderligi sergilemek”
(%26) oldugu gorilmektedir. Bu siralamayr %21°lik bir oranla “Olumlu emniyet
kiiltiirtinii giiclendirmek™ ve %19’luk yakm bir ylizdeyle de “Yeterli kaynag1 saglamak”
takip etmektedir. Daha sonrasinda ise sirastyla “Emniyete iliskin Varilacak Yerleri
Belirlemek ve Planlar1 Yapmak” (%17), “Emniyet Performansim1 Olgmek ve Kontrol
Etmek” (%13) ve “Paydaslarla Esgiidiim Iginde Olmak” (%4) temalar1 basarili bir EY

uzerinde etkili olmaktadir.

Analiz edilen veriler 15131nda bakildiginda, EY basarisim artirmak i¢in UDY ’lerin
yiiksek bir emniyet adanmigligina sahip olmasi, ¢alisanlar1 ve diger yoneticileri emniyet
konusunda tesvik ederek onlara karsi samimi, inandirici olmasi ve karsilikli giiven
ortamini saglamasi gerekmektedir. Tiim bu faktdrler dogrudan ya da dolayli olarak orgiit
icerisinde olumlu emniyet kiiltiiriinii gliglendirmeye yardimci olmaktadir. Giiglii bir
olumlu emniyet kiiltiiriine sahip orgiitlerde ise olumlu adalet, raporlama ve 6grenme

kiiltiirii de stirekli geliserek giiglenecektir.
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Tablo 12. Tema ve Kategoriler ve Onem Derecelerine Gore Siralanig:

Tema ve Kategoriler Onem Derecesine Gore Siralanis Yiizdelik
1 3 4 5 Toplam Oram

1. Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek

1.1.Yiksek Bir Emniyet Adanmusligina Sahip Olmak 1 1 2 2 0 6 %6

1.2.Inandiric1 Olmak ve Giiven Saglamak 2 5 1 2 2 12 %12

1.3. Diger Yoneticileri Tesvik Etmek 0 2 3 1 2 8 %8
TOPLAM 3 8 6 5 4 26 %26
2. Emniyete Iliskin Varilacak Yerleri Belirlemek ve Planlar1 Yapmak

2.1.Misyon ve Vizyonu Emniyetle fliskilendirmek 1 1 1 0 1 4 %4

2.2.Genel Amaglarda Emniyete Yer Vermek 2 1 0 0 1 4 %4

2.3.Emniyet Politikalarini Belirlemek 1 1 0 0 1 3 %3

2.4.Emniyet Hedeflerini Belirlemek 1 1 0 0 0 2 %2

2.5.Planlart Yapmak 1 0 2 0 1 4 %4
TOPLAM 6 4 3 0 4 17 %17
3. Yeterli Kaynagi Ayirmak

3.1. insan Kaynag Ayirmak 2 1 2 1 0 6 %6

3.2. Finansal Kaynak Ayirmak 4 2 3 0 1 10 %10

3.3. Egitsel Faaliyetlerine Y 6nelik Kaynak Ayirmak 2 0 1 0 0 3 %3
TOPLAM 8 3 6 1 1 19 %19
4. Emniyet Performansini Olgmek ve Kontrol Etmek

4.1.Performans Olgiimii ve Degerlendirilmesine Onciilikk Etmek 1 0 0 2 2 5 %5

4.2.Kdk Nedenlerin Ortaya Cikarilmasini Saglamak 0 1 1 1 1 4 %4

4.3.Koklii Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler Gelistirilmesini Saglamak 0 0 1 1 2 4 %4
TOPLAM 1 1 2 4 5 13 %13
5. Olumlu Emniyet Kiiltiliriinii Giiglendirmek

5.1. Emniyet Farkindaligini Artirmak 1 2 0 0 0 3 %3

5.2. Olumlu Adalet Kiiltiiriinii Gii¢lendirmek 0 1 1 2 0 4 %4

5.3. Olumlu Raporlama Kiiltiiriinii Giiglendirmek 1 1 2 5 2 11 %11

5.4. Olumlu Ogrenme Kiiltiiriiniin Giiglendirilmesi 0 0 0 2 1 3 %3
TOPLAM 2 4 3 9 3 21 %21
6. Paydaglarla Esgiidiim Icinde Olmak

6.1. Paydaslarla Iletisim Halinde Olmak 0 0 0 1 1 2 %2

6.2. Paydaslarla Amag Birligi Icinde Olmak 0 0 0 0 1 1 %1

6.3. Paydaglarin Tecriibelerinden Emniyeti Artirict Dersler Cikarmak 0 0 0 0 1 1 %1
TOPLAM 0 0 0 1 3 4 %4
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Katilimcilar, giiglii bir EYye sahip olmak igin gerekli olan UDY destegini 6nem
derecesine gore siraladiklarinda ise ilk sirada %40°lik bir oranla (toplam 20 cevaptan
8’inin tercih etmis oldugu) “Yeterli Kaynagi Ayirmak” yer almustir. Ikinci sirada ise yine
%40’lik bir oranla “Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek” 6n plana ¢ikmaktadir.
Ucgiincii sirada katilimeilar hem “Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek™” hem de
“Yeterli Kaynagi Ayirmak” bagliklar1 altindaki kategorilere karsilik gelen cevaplari
%?30’luk bir oranla tercih etmislerdir. Dordiincii derecedeki 6nem sirasina ise %45 gibi
biiylik bir oranla “Olumlu Emniyet Kiiltiiriinii Giiglendirmek” cevabi verilmistir. Son
olarak besinci derecede onemli olan UDY destegi olarak %25’lik bir oranla “Emniyet
Performansimi Olgmek ve Kontrol Etmek™ temasi altindaki kategorilere karsilik gelen

yanitlar1 vermiglerdir.

Ust diizey yonetim desteginin EY ’nin basaris1 baglaminda, dnem sirasina gore alt

bilesenleri su sekilde siralanabilir:

1. Emniyet performansinin artirtlmasi i¢in gerekli olan personel, personelin
egitsel faaliyetleri ve diger finansal kaynagin ayrilmasi,

2. Yiiksek bir emniyet adanmishigina sahip, personelin emniyet konusunda
kendisine inandig1 ve diger yoneticilerini bu baglamda tesvik eden etkili
bir liderlik,

3. Emniyetle iligkilendirilmis misyon ve vizyon dogrultusunda belirlenmis
olan emniyet hedeflerine ulagsmaya yardimci plan ve prosediirlerin
olusturulmasi,

4. Orgiit icerisinde emniyet farkindaligimn artirilip, adalet, raporlama ve
o0grenme kiiltiiriinlin tesvik edildigi gliclii bir olumlu emniyet kiiltiiriiniin
olusturulmast ve

5. Gergeklestirilen faaliyetlerin 6nceden belirlenen kriterlere gére emniyet
performansinin  Olglilmesi ve hedeflerin karsilanamadigi  durumlara
sebebiyet veren kok nedenlerin arastirilip paydaslarla esgiidiim igerisinde

diizeltici ve Onleyici tedbirlerin gelistirilmesi.

Bu siralamanin dikkate alinarak yonetilen emniyet sistemlerinin verimli ve etkili
sonuglar1 ortaya ¢ikarmasi ¢ok daha muhtemel goriinmektedir. Zira bir 6nceki basamagi
atlayarak diger adimlara gegmek sistemin hedeflenen amaclarina ulagsmay1 engelleyici ya

da zorlastiric1 bir etkiye sahip olabilir.
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2.8. Temalar ve Kategoriler Arasindaki Iliski

Emniyet yOnetiminin basarisinda iist diizey yonetim destegini somutlastirmaya yonelik
yapilan analiz sonucunda elde edilen kod, kategori ve temalar farkli bagliklar altinda
birbirinden ayrilmalarina ragmen ayn1 zamanda birbirleriyle dogrudan ya da dolayh
olarak iliski halindedir. Bu sebeple kod ve kategoriler kimi zaman ayni anda birden ¢ok
tema ile iliskili ve/veya birbirinin destekleyicisi bir konuma sahip olabilmektedir. Sekil
4’te gortildigl gibi emniyet yOnetimi bagarisi alt1 ana temada toplanmistir. Fakat bu
temalarin ve kategorilerin birbirinden tamamen bagimsiz oldugunu diistinmek hatal1 bir
yaklasim olacaktir. Ciinkii bir kategori ya da tema farkl bir temay1 ya da kategoriyi
etkileyebilmekte ya da onlardan etkilenebilmektedir. Bu yiizden bu iliskilerin de ifade

edilmesi bulgularin daha anlamli ve kapsayici olmasina katki saglayacaktir.

Etkili bir emniyet liderligine sahip olmak emniyet yonetim basarisini etkileyen en
onemli faktor olarak degerlendirilitken aym1 zamanda olumlu emniyet kiiltiiriini
giiclendirme ve emniyet performansinin artirtlmasina dair yeterli kaynagin ayrilmasinda
da etkin bir role sahiptir. Orgiit igerisindeki kiiltiiriin olusmasinda biiyiik oranda kurallar
ve yoOneticilerin tutumu baskin oldugundan dolay1 emniyet konusunda hassasiyeti yiiksek
bir yonetici dogrudan g¢alisanlarinin da bu konu iizerinde titizlikle durmasini gerekli
kilmaktadir. Emniyete dair atilacak her adim belirli bir maliyet olusturdugundan dolay1
yoneticilerin kaynak ayirma konusunda istekli olmas1 da biiylik oranda sahip oldugu
emniyet liderligiyle orantilidir. Bununla birlikte yeterli kaynak ayirmak ve emniyet
performansin1  6lgmek ve kontrol etmek yoneticilerin emniyete verdigi Onemi
gostermenin yaninda ¢alisanlarin goziinde yoneticileri daha inandiric1 ve giiven duyulan
bir konuma ulastirmaktadir. Emniyet konusunda inandiricihigi yiiksek ve g¢alisanlara
gliven veren bir yonetici de calisanlarin emniyete yonelik yaptigi tim bildirim ve
girigimleri destekleyecegi algisi olusturdugundan dolay1 6énce olumlu adalet kiiltiiriiniin
sonra olumlu raporlama kiiltiiriiniin giiglenmesine biiyiik oranda destek vermektedir.
Bunun yaninda meydana gelen emniyetsiz bir olay karsisinda sugluyu aramak ve
cezalandirmaktan ziyade emniyetsiz olayin meydana gelmesindeki kok nedenlerin ortaya
cikarilmasini saglayan bir yonetici daha adil bir yaptirim siirecinin yiiriitiilmesine biiyiik
katki saglar. Dolayisiyla alinacak kararlarda dikkate alinan bu bakis agis1 da Orgiit

icerisindeki adalet algisinin ve kiiltiiriiniin giiclenmesine yardimci olacaktir.
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Sekil 4 Temalar ve Kategoriler Arasindaki Iliski Semast
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Paydaslarla esgiidiim i¢inde olmak ise 6nemli bir iist diizey yonetimi destegi olmasinin
yaninda olumlu emniyet kiiltiiriiniin gii¢clendirilmesine ve emniyet farkindaligimin
artmasina dogrudan katki saglamaktadir. Clinkii orgiit iiyeleri arasinda olusturulmaya
calisilan emniyet farkindaliginin sektor boyutunda diger paydaslarla da glindem edilmesi
daha kapsamli ve etkin bir emniyet performansina katki saglayacaktir. Paydaslarla
esglidiim i¢cinde olma temasi altindaki kategoride yer alan paydaslarla iletisim halinde
olmak ayni zamanda emniyetin basarisinin artirtlmasina yonelik tecriibe ve gelismeleri
stirekli olarak paydaslarin birbirine aktarmasi ders ¢ikarmaya ve dneylemci bir yaklagim

sergilemeye imkan sunmaktadir.

Yiiksek bir emniyet adanmisligina sahip olan bir yonetici 6rgiit adina atilacak olan
her adimda emniyeti 6n planda tutacaktir. Emniyet adanmishgi isletme igerisinde genel
amaglarda emniyete iist sirada bir yer vermeyi gerektirmektedir. Bu sayede tiim alt plan
ve hedefler de bu dogrultuda emniyeti Onceleyecektir. Buna ek olarak, emniyet
adanmighigina sahip bir yonetici, emniyetsiz olay meydana geldikten sonra degil, bu
olaylar hi¢ ortada yokken gerekli onlemlerin alinmasin1 ve/veya emniyetsiz olayin
tekrarlanmamast i¢in kokli diizeltici faaliyetlerin gerceklestirilmesini saglayacaktir.
Emniyet performansinin artirilmasini 6nceleyen koklii diizeltici ve Onleyici faaliyetler
gelistirilmesini saglamak icin ¢aba gdsteren yoneticiler emniyetsiz olaylarin meydana
gelmeden once engellenebilmesi i¢in gozlem ve analizler yapmakla yiikiimliidiirler. Bu
yiikiimliilik kendi isletmesinde olmasa dahi 6nceden meydana gelmis olan emniyetsiz
olaylarda paydaslarin tecriibelerinden emniyeti artirict dersler ¢ikarma konusunda bir

bilincin olusmasina katkida bulunmaktadir.
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Emniyet performansinin istenilen seviyelerde olmast havacilik orgiitlerinin
stirduirtilebilirligi ve genel anlamdaki basarisi i¢in iizerinde yogunlagilmasi gereken en
onemli konulardan birisi olarak degerlendirilmektedir. Emniyet performansinin
artirilmast hem bir zorunluluk hem de bir gerekliliktir. Zorunluluktur, ¢iinkii ulusal ve
uluslararasi sivil havacilik orgiitleri emniyet performansinin kabul edilebilir seviyelerde
tutulmasim ve siirekli artirilmasinm havacilik isletmelerine zorunlu tutmaktadir. Tersi
durumda havacilik orgiitlerinin faaliyetleri durdurulabilmektedir. Gerekliliktir, ¢iinkii
havacilik otoriteleri havacilik orgiitlerini bu konuda zorunlu tutmasalar dahi, istenilen
seviyede emniyet performans basarisi gosteremeyen oOrgiitler meydana gelebilecek
emniyetsiz olaylar (kaza/ramak kala ya da diger emniyetsiz olaylar gibi) sebebiyle agir
maddi kayiplar vermekle ya da iflas etmek durumuyla karsi karsiya kalabilirler. Bu
sebeple emniyet performansini kagit tizerinde degil, gercek anlamda artirmak
gerekmektedir.

Emniyet yonetiminin basarisini etkileyen faktorlerin basinda giiglii bir {ist diizey
yonetim desteginin geldigi bilinmektedir. Bu arastirma emniyet yonetiminin basarisini
artirmast  baglaminda {ist diizey yoOnetim desteginin kavramsallastiriimasini
hedeflemektedir. Bu kapsamda yonetim desteginin hangi alt bilesenlerden olustugunun
belirlenmesi bu calismanin temel amaci olmustur. Bu amagla, amaghi o6rneklem
yontemiyle belirlenen havacilik orgiitlerinin EY'S, kalite glivence yonetimi ve mevzuata
uyumluluk izleme birimlerinde gérev alan yoneticiler ve uzmanlar ile yart yapilandiriimig
goriismeler gerceklestirilmistir. Elde edilen verilerin ¢ok yonlii ve iligskisel yonlerini
ortaya cikarabilmek i¢in nitel veri analizi yapilmistir. Bu analiz sonucunda elde edilen
kod, kategori ve temalar kendi icinde ve birbiriyle olan baglamsal iligkisi dogrultusunda
degerlendirilerek st diizey yoOnetim desteginin alt bilesenleri alti tema altinda
toplanmistir. Bunlar temalar (1) Etkili Bir Emniyet Liderligi Sergilemek, (2) Emniyete
[liskin Varilacak Yerleri Belirlemek ve Planlart Yapmak, (3) Yeterli Kaynagi Ayirmak,
(4) Emniyet Performansin1 Olgmek ve Kontrol Etmek, (5) Olumlu Emniyet Kiiltiiriinii
Giiglendirmek, (6) Paydaslarla Esgiidiim Icinde Olmak iizere siralanmistir. Diger temalari
desteklemesi ve aralarindaki iliski bakimindan ele alindiginda ise bu desteklerden en
onemlileri sirastyla etkili bir emniyet liderligi sergilemek, olumlu emniyet kiltiriini

giiclendirmek ve yeterli kaynagi ayirmak olarak belirlenmistir.

166



Emniyet yonetiminin basarisini saglayabilmek i¢in iist diizey yonetim desteginin
iliskisel olarak ifade edilmesi tam anlamiyla tema ve kategorilerin destegini anlama
konusunda biiyiik fayda saglamaktadir. Zira farkli tema altindaki kimi kategoriler aym
zamanda bagka kategori ve temalar1 da destekler niteliktedirler. Bu sebeple alt1 farkli tema
altinda toplanan kategoriler bir biitiin olarak ele alinmis ve aralarindaki olumlu ve
destekleyici iligkiler gorseller ve agiklamalar yardimiyla ifade edilmistir.

Calisma sonucunda elde edilen veriler havacilik Orgiitlerinde emniyete olan
destegin bilyilk oranda UDY’nin talimatlar1 dogrultusunda sekillendigini ifade
etmektedir. Emniyet yonetim basarisim1 artirilmasinda kilit noktalarindan biri olarak
degerlendirilen st diizey yonetim destegi havacilik oOrgiitlerince ve havacilik
otoritelerince vurgulanmali ve desteklenmeli ve denetlenmelidir. Bu sayede kagit
iizerindeki emniyet performansindan ziyada ger¢ek anlamda dlgiilebilen ve yonetilebilen
bir emniyet yonetimine biiyiik oranda katk1 saglanmis olacaktir.

Havacilik orgiitleri artan faaliyetlerle birlikte emniyet performansini artirmak i¢in
yapilmas1 gerekenlerin baginda gelen iist diizey yonetim destegini ortaya ¢ikarmada etkili
olan belirtilmis temalar {izerine yogunlagsmalidir. Bu sekilde orgiit icerisinde olumlu
emniyet kiiltiirii destek bulacak ve elde edilen geri doniisler sahadaki emniyet seviyesini
gergek anlamda dlgebilmeye yardimci olacaktir.

Calisgma sonucunda elde edilen veriler aym1 zamanda havacilik otoriteleri
acisindan da kayda deger bilgiler icermektedir. Emniyet performansi konusunda kabul
edilebilir seviyeleri belirleyen ve denetleyen bu otoriteler, emniyeti artirmaya yonelik
yapilmasi gerekenlerin yaninda analiz sonucunda ortaya cikan iist diizey yOnetim
desteginin alt bilesenlerini tavsiye niteliginde havacilik rgiitlerine 6nererek daha yapici
ve katilimei bir tavir sergileyebilirler. Boylece emniyet yonetiminin basarisina bir otorite
olarak katkida bulunmus olacaklardir.

Ust diizey yoneticilerin emniyet yonetimi konusundaki etkin rolleri onlar1 bu
alandaki en sorumlu statiiye tasimaktadir. Bu sebeple UDY ’ler emniyete gercek anlamda
destek vermek istiyor ve bu verdigi destegin tiim Orgiit liyeleri tarafindan bilinmesini
istiyorsa belirtilen st diizey yonetim desteginin alt bilesenlerini dikkate almakla
yukiimliidiir. Bu sayede oOrgiit igcerisinde yer alan olumlu emniyet kiiltiiri giiglendirilmis

ve tiim Orglit liyelerince desteklenmis olacaktir.

167



Adair, J. (2017). KARAR VERME VE PROBLEM COZME. Ankara: Pegem Akademi.

Agbola, R. (2012). Impact of Health and Safety Management on Employee Safety at the
Ghana Ports and Harbour Authority. Developing Country Studies, 156-166.

Aglargdz, O. (2013). Yetki, Gii¢ ve Liderlik. I. Ozalp, O. Aglargdz, D. Pasaoglu, & N.
Sakar i¢inde, Yonetim ve Organizasyon-1 (S. 40-44). Eskisehir: Anadolu

University.

Akada, T. (2015). BILIMSEL ARASTIRMALARDA VE YAYINLARDA ETIK. Mugla:
MUGLA SITKI KOCMAN UNIVERSITESI EGITIM BILIMLERI
ENSTITUSU.

Altunisik, R., Coskun, R., Bayraktaroglu, S., & Yildirim, E. (2005). Sosyal bilimlerde
aragtirma yontemleri: SPSS uygulamal (4. baski). Sakarya: Sakarya Kitabevi.

Amernic, J., & Craig, R. (2017). CEO speeches and safety culture: British Petroleum
before the Deepwater Horizon disaster. Critical Perspectives on Accounting, 61-
80.

Anafarta, N. (2001). ORTA DUZEY YONETICILERIN KARIYER PLANLAMASINA
BIREYSEL PERSPEKTIF. Akdeniz [IB.F. Dergisi, 1-17.

Anameric, H. (2005). YONETIM BILGI SISTEMLERININ YONETIM
FONKSIYONLARI UZERINE ETKISI. Ankara Universitesi Dil ve Tarih-
Cografya Fakiiltesi Dergisi, 25-43.

Anbar, A., & Eker, M. (2009). BIREYSEL YATIRIMCILARIN FINANSAL RiSK
ALGILAMALARINI ETKILEYEN DEMOGRAFIK VE SOSYOEKONOMIK
FAKTORLER. ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, 129-150.

Andrews, K. R. (1969). Toward professionalism in business management. Harvard
Business Review, 50-51.

Aslan, B. (2010). Bir Y6netim Fonksiyonu Olarak i¢ Denetim. Sayistay Dergisi, 63-86.

168



ASX Corporate Governance Council. (2007). Corporate Governance Principles and
Recommendations with 2010 Amendments. Australia: AUSTRALIAN
SECURITY EXCHANGE 2. edition.

Aydin, A. (2001). Y6netimin Fonksiyonlari. Giiney, Salih (ed) Yonetim ve Organizasyon,
57-86.

Ayman Giiler, B. (2015). Y6netim bilimi ya da kamu yonetimi: Y 6ntembilimsel 6zellikler

tizerine. Tiirkiye'de Kamu Yonetimi ve Kamu Politikalart, 9-44.

Baczynska, A. (2015). Analytical, Practical and Emotional Intelligence and Line Manager

Competencies. Akademia Leona Kozminskiego, 34-54.

Bakan, 1. (2008). Orgiit Kiiltiirii” Ve “Liderlik” tiirlerine iliskin algilamalar ile
yoneticilerin demografik ozellikleri arasindaki iligki. Karaman: Bir alan

arastirmasi.

Balci, E. (1989). YONETIMDE GUDULEME, ODULLER VE TURK EGITIM
SISTEMINDEKI DURUM. Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
127-135.

Barach, P., & Small, S. (2000). Reporting and preventing medical mishaps: lessons from

non-medical near miss reporting systems. Bmj, 759-763.

Baransel, A. (1969). Modernlesmenin sevk ve idare iizerindeki etkileri. Istanbul:

(yaymlanmamis dogentlik tezi).

Batuwangala, E., Silva, J., & Wild, G. (2018). The Regulatory Framework for Safety

Management Systems in Airworthiness Organisations. aerospace, 3-14.

Baum, J., & Rowley, T. (2002). Companion to Organizations: An Introduction. The

Blackwell Companion to Organizations, 1-34.

Bazerman, M., & Moore, D. (2013). Judgment in managerial decision making. 8th ed.
John Wiley & Sons.

Ben-Daya, M., Duffuuaa, S. O., Raouf, A., Knezevic, J.,, & Ait-Kadi, D. (2009).

Handbook of Maintenance Management. London.

169



Bennis, W., & Powell, S. (2000). Great Groups and Leaders. Career Development
International, 112-115.

Berg, B. (2001). Qualitative research methods for the social science. USA: A: A Pearson
Education Company.

Beuzekom, M., Boer, F., Akerboom, S., & Hudson, P. (2010). Patient safety: latent risk
factors. British Journal of Anaesthesia, 52-59.

Blegen, M., Vaughn, T., Pepper, G., Vojir, C., Stratton, K., Boyd, M., & Armstrong, G.
(2004). Patient and Staff Safety: Voluntary Reporting. American Journal of
Medical Quality, 67-73.

Bostan, S., & Durmus, I. (2016). Yoéneticilerin Karar Siirecinde Zaman1 Kullanmas1

Uzerine Bir Arastirma. Yénetim Bilimleri Dergisi / Journal of Administrative

Sciences, 277-307.

Bozkus, S. (2005). RISK OLCUMUNDE ALTERNATIF YAKLASIMLAR: RISKE
MARUZ DEGER (VaR) ve BEKLENEN KAYIP (ES) UYGULAMALARI
Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 27-45.

Britton, T. (2019, 04 01). SMS Pro Aviation Safety Software Blog 4 Airlines & Airports.
aviationsafetyblog: http://aviationsafetyblog.asms-pro.com/blog/what-are-safety-

objectives-in-aviation-sms-programs adresinden alindi

Biikeg, C. (2015). TURKIYE'DEKI HAVA ARACI BAKIM ISLETMELERINDE
OLUMLU EMNIYET KULTURUNU DESTEKLEYEN BIR DISIPLIN SISTEMI
ONERISI. Eskisehir: Anadolu Universitesi Doktora Tezi.

Carroll, S., & Gillen, D. (1987). Are the classical management functions useful in

describing managerial work? Academy of management review, 38-51.

Chang, Y.-H., & Liao, M.-Y. (2008). Air passenger perceptions on exit row seating and
flight safety education. Safety science, 1459-1468.

Clarke, S. (2006). The relationship between safety climate and safety performance: a
meta-analytic review. ournal of occupational health psychology, 315.

Cox, S., & Cheyne, A. (2000). Assessing safety culture in offshore environments. Safety
science, 111-129.

170



Creswell, J. W. (2017). Research Design Qualitative, Quantitave and Mixed Methods
Approaches. Ankara: Egiten Kitap.

Cetin, S. (2009). Vizyon Y &netimi. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
95-100.

Cetinkaya, M., & Ozutku, H. (2010). Ust Diizey Yoneticilerin Sahip Olmasi Gereken
Y énetsel Yetkinliklerin Belirlenmesine Iliskin Ampirik Bir Calisma. Dumlupinar

Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 221-236.

Cirpan, H., & Koyuncu, M. (1998). ISLETME KULTURUNUN ALT KADEME
YONETICILERI UZERINDEKI ETKIiSI: BIR ORNEK OLAY CALISMASI.
Researchgate, 223-230.

Daft, R. L. (2010). Management, Ninth Edition. Mason, OH: South-Western, Cengage
Learning.

Daft, R. L., & Marcic, D. (2006). Understanding Management, Sixth Edition. Mason,
OH: South-Western Cengage Learning.

Dekker, S. (2011). The criminalization of human error in aviation and healthcare: A
review. Safety Science, 121-127.

Dekker, S. (2012). Just Culture Balancing Safety and Accountability. London: CRC
Press.

Dekker, S. W. (2009). Just culture: who gets to draw the line? Cognition, Technology &
Work, 177-185.

Demir, C., & Y1lmaz, M. (2010). Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler Agisindan Onemi.
Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,, 69-88.

Demir, C., & Yilmaz, M. K. (2010). Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler A¢isindan

Onemi. Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 69-
88.

Demir, M. (2017). ORGUT KULTURU ILE ORGUTSEL YAPI ARASINDAKI ILISKININ
IKI FARKLI ULUSA AIT ISLETMELER UZERINDE KARSILASTIRMALI
ANALIZI. Corum: Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

171



Digha, M. N. (2014). Morgan’s Images of Organizations Analysis. INTERNATIONAL
JOURNAL OF INNOVATIVE RESEARCH & DEVELOPMENT, 201-205.

Ding, E., & Abdioglu, H. (2009). ISLETMELERDE KURUMSAL YONETIM
ANLAYISI VE MUHASEBE BILGI SISTEMI ILISKiSi: IMKB-100
SIRKETLERI UZERINE AMPIRIK BiR ARASTIRMA. Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12(21), 157-184.

Dénmez, K., & Uslu, S. (2016). HAVACILIKTA ILETISIM KAYNAKLI KAZA VE
OLAYLAR UZERINE BIR INCELEME. Uluslararas: Sosyal Arastrmalar
Dergisi, 1074-1079.

Draft, R. (1994). Management, 3th Edition. Orlando: The Drydan Press.

Dragutinovic, N., & Twisk, D. (2006). The effectiveness of road safety education: A
literature review. Lahey: SWOV Institute for Road Safety Research.

Drucker, P. F. (2011). Management: Tasks, Responsibilities, Practises. Abingdon Oxon:
Routledge.

Earnest, R. (1997). Characteristics of proactive & reactive safety systems. Professional
Safety, 27.

Ek, A. (2006). Safety culture in sea and aviation transport. Lund: Lund University.

Ek, A., & Akselsson, R. (2007). Aviation on the ground: Safety culture in a ground
handling company. The International Journal of Aviation Psychology, 59-76.

Ekodialog. (2019, 02 15). Yetki Nedir, ve Sorumluluk Ne Demektir . ekodialog.com:
http://www.ekodialog.com/Konular/yetki-ve-sorumluluk-nedir.ntml adresinden

alindi

Eksi, H. (2009). Stratejik yonetim ve orgiit kiiltiirii: Iliskisel bir analiz. Dumlupmnar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 165-172.

Er, E. (2019). Orgiitsel adaletin érgiitsel giiven iizerine etkisi: Alanya'daki ilk ve
ortaogretim kurumlart iizerine bir arastirma (Yiiksek Lisans Tezi). Alanya:

Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi / Sosyal Bilimler Enstitiisii.

172



Erbasi, A. (2012). AHI TESKILATINDA YONETIM FONKSIYONLARIYLA ILGILI
UYGULAMALAR. Turkish Studies, 1322-1331.

Eren, E. (1998). Yonetim ve Organizasyon. Istanbul: Beta Yaymevi.
Eren, E. (2001). Yénetim ve Organizason, 5.b., Beta Bas. Istanbul: Beta Basim.

Eren, E. (2009). Yénetim ve Organizsayon, Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar. Istanbul:

Beta Basim.
Eren, E. (2011). Yénetim ve Organizasyon. istanbul: Beta Yaymnlari.
Ertiirk, M. (2009). Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon. ISTANBUL: Beta Basim A.S.

Fischer, M. A., Mazor, K. M., Baril, J., Alper, E., DeMarco, D., & Pugnaire, M. (2006).

Learning from mistakes. Journal of General Internal Medicine, 419-429.

Flin, R. (2003). Danger—men at work”: Management influence on safety. human factors

and ergonomics in manufacturing & services industries, 261-268.

Flin, R., & Yule, S. (2004). Leadership for safety: industrial experience. Quality and
Safety in Health Care, 45-51.

Flin, R., Mearns, K., O'connor, P., & Bryden, R. (2000). Measuring safety climate:

identifying the common features. Safety Science, 177-192.

Frese, M., & Keith, N. (2014). Action Errors, Error Management, and Learning in
Organizations. Annual Review of Psychology, 661-687.

Fruhen, L. S., Mearns, K. J., Flin, R., & Kirwan, B. (2014). Safety intelligence: An

exploration of senior managers’ characteristics. Applied Ergonomics, 967-975.

Fruhen, L. S., Mearns, K. J., Flin, R., & Kirwan, B. (2014). Skills, knowledge and senior

managers’ demonstrations of safety commitment. Safety Science, 29-36.

Fruhen, S. L., Griffin, A. M., & Andrei, D. M. (2019). What does safety commitment
mean to leaders? A multi-method investigation. Journal of Safety Research, 203-
214.

Garvin, D., & Roberto, M. (2001). What you don't know about making decisions.
Harvard business review, 108-111.

173



Geisser, S., & Eddy, W. (2012). A Predictive Approach to Model Selection. Journal of
the American Statistical Association , 153-160.

Gerede, E. (2006). Havacilik emniyeti ve havacilik giivenligi kavramlar1 arasindaki iligki
ve farklarin belirlenmesine yonelik bir arastirma. Isletme Iktisadi Enstitiisii

Dergisi Yonetim, 26-37.

Gerede, E. (2015a). A study of challenges to the success of the safety management system

in aircraft maintenance organizations in Turkey. Safety Science, 106-116.

Gerede, E. (2015b). A qualitative study on the exploration of challenges to
theimplementation of the Safety Management System in aircraftmaintenance

organizations in Turkey. Journal of Air Transport Management, 230-240.

Gerede, E. (2016). Emniyet Performansimn Olgiilmesi ve Izlenmesi. E. Gerede, U.
Turhan, B. Sekerli, & C. Biike¢ i¢inde, HAVACILIK EMNIYETI (s. 159-161).

Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Gerede, E. (2016). Havacilik Emniyetine Iliskin Temel Kavramlar. Eskisehir: Anadolu

Universitesi Yayinlart.

Gerede, E. (2016). Havacilik Emniyetine Iliskin Temel Kavramlar. E. Gerede, U. Turhan,
B. Sekerli, & C. M. Biikec icinde, HAVACILIK EMNIYETI (s. 2-24). Eskisehir:

Anadolu Universitesi.

Gerede, E. (2016). Havayolu Isletmelerinin Maliyet Yapisi ve Verimlilik Gostergeleri. A.
E. Sarilgan, E. Gerede, U. Battal, & A. E. Demirci i¢inde, HAVAYOLU
YONETIMI (s. 86-92). ESKISEHIR: ANADOLU UNIVERSITESI.

Gerede, E. (2016). insan Hatas1 ve Ihlaller. E. Gerede i¢inde, Havacilik Emniyeti (s. 117).

Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Gerede, E. (2018). Havacilikta Emniyet Yonetimi: Teoriden Uygulamaya Geleneksel ve
Yeni Nesil Yaklasimlar. Ankara: Pegem Akademi.

Gill, G., & Gurvinder, S. (2004). Perceptions of safety management and safety culture in
the aviation industry in New Zealand. Journal of Air Transport Management, 231-
237.

174



Gill, G., & Shergill, G. (2004). Perceptions of safety management and safety culture in
the aviation industry in New Zealand. Journal of Air Transport Management, 231-
237.

Gilley, A. (2005). The manager as change leader. Westport / USA: Praeger Publishers.

Glesne, C. (2013). Nitel arastirmaya giris (3 baski). (A. Ersoy, & P. Yalginoglu, Cev.)
Ankara: Am Yaymcilik.

Gokee, O., & Sahin, A. (2003). Yonetimde Rol Kavrami Ve Yonetsel Roller. SU [IBF
Sosyal Ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 133-156.

Gokge, O., & Sahin, A. (2003). YONETIMDE ROL KAVRAMI ve YONETSEL
ROLLER. SU IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi , 133-155.

Goze, A. (2015). Siyasal Diistinceler ve Yonetimler. istanbul: Beta.
Giiglii, N. (2003). Stratejik Yonetim. G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 23(2), 61-85.
Giiglii, N. (2003). Stratejik Yonetim. G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 61-85.

Giiner, M. (2009). Kamu Idarelerinin Etkin Yonetiminde I¢ Kontrol Uygulamalarinin
Rolii. Maliye Dergisi, 183-195.

Hale, A. (2000). Culture’s confusions. Safety Science,, 34:1.

Hammond, J., Keeney, R., & Raiffa, H. (1998). The hidden traps in decision making.
Harvard business Review, 3-8.

Hatiboglu, Z. (1986). Isletmede Yénetim, Organizasyon ve Personel Davranisi. istanbul:
Temel Arastirma A.S. Yayinlari.

Hayibor, S., Agle, B., Sears, G., Sonnenfeld, J., & Ward, A. (2011). Value congruence
and charismatic leadership in CEO-top manager relationships: An empirical

investigation. Journal of business ethics, 237-254.
Helmreich, R. (2000). On error management: lessons from aviation. Bmj, 781-785.

Heyman, D. (1973). A model for cash balance management. Management Science, 1407-
1413.

175



Hinze, J., Pedersen, C., & Fredley, J. (1998). IDENTIFYING ROOT CAUSES OF
CONSTRUCTION INJURIES. Journal of Construction Engineering and
Management, 67-71.

Hitt, M., Middlemist, D., & Mathis, R. (1989). Management Concept and Effective
Practice. New York: West Publishing Company.

Hunter, D. (2002). Development of an aviation safety locus of control scale. Safety, 160.

ICAO. (1998). Human Factors. Management and Organization. ICAO i¢inde, HUMAN
FACTORS TRAINING MANUAL.

ICAO. (2002). Human factors guidelines for Safety Audits Manuel. Montreal: ICAO
Secretary General.

ICAO. (2002). Human Factors Guidelines For Safety Audits Manuel. Montreal: ICAO
Secretary General.

ICAO. (2002). Organizational and Management Factors. ICAO i¢inde, Human Factors
Guidelines for Safety Audits Manual.

ICAO. (2009). Safety Management Manual (SMM) Doc.9859 AN/474 2nd Edition.
Montréal, Quebec: ICAO Publ.

ICAO. (2013a). Safety Management Manual (SMM) 3rd Edition. Montréal, Quebec:
ICAO Publ.

ICAOQ. (2013b). Safety Management First Edition. Montréal, Quebec: ICAO Publ.

ICAO. (2018, 09 12). Safety Report. Montreal: ICAO. ICAO.INT:
https://www.icao.int/safety/iStars/Pages/Accident-Statistics.aspx adresinden

alindi

Igerli, L. (2010). Orgiitsel adalet: kuramsal bir yaklasim. Girisimcilik ve Kalkinma
Dergisi, 67-92.

Inceoglu, M. (1985). GUDULEME YONTEMLERI. Ankara: ANKARA UNIVERSITESI
BASIN-YAYIN YUKSEK OKULU YAYINLARI; 4.

Isletme ve Organizasyonlarda Personel Yonetimi, Islevi ve Boyutlarinin

Degerledirilmesi. (2003). Dogu Anadolu Bolgesi Arastirmalart.

176



Iyigiin, N. O. (2012). Orgiitsel adalet: kuramsal bir yaklasim. Istanbul Ticaret
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 49-64.

J Benn, M. K. (2009). Feedback from incident reporting: information and action to
improve patient safety. Error management, 11-21.

Jensen, M., & William, H. (1976). Theory of The Firm: Managerial Behaviour, Agency
Costs, and Ownership Structure. Journal of Financial Economics,, 305-360.

Jones, S., Kirchsteiger, C., & Bjerke, W. (1999). The importance of near miss reporting
to further improve safety performance. Journal of Loss Prevention in the Process
Industries, 59-67.

Kara, D. A. (2012). OGRETMENLIK MESLEK BILGISI DERSLERININ OGRETMEN
ADAYLARINA OGRENME VE OGRETME SURECINE ILISKIN YETERLIKLERI
KAZANDIRMASI YONUNDEN DEGERLENDIRILMESI. Eskisehir: Anadolu
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii.

Karacaer, S., & Ibrahimoglu, N. (2003). Isletme yonetiminde muhasebe bilgi sistemi, i¢

kontrol, verimlilik iliskisi ve 6nemi. Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 211-228.

Karaoglan, A. D. (2006). Ust diizey yéneticilerinin zaman yénetimi. Balikesir:
BALIKESIR UNIVERSITESI FEN BILIMLERI ENSTITUSU YUKSEK
LISANS TEZI.

Karuppusami, G., & Gandhinathan, R. (2006). Pareto analysis of critical success factors
of total quality management. A literature review and analysis. THE TQM
MAGAZINE, 372-385.

Keles, 1. (2012). KRIZDE UST DUZEY YONETICILERIN ROLU. Kirikkale:
KIRIKKALE UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

Kim, C.-Y., & Song, B.-H. (2015). A Study on Safety Culture in Aviation Maintenance
Organization. Advanced Science and Technology Letters , 485-490.

Kocgel, T. (2018). Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta Basim Yaymm Dagitim A.S.

Kontogiannis, T., & Malakis, S. (2009). A proactive approach to human error detection
and identification in aviation and air traffic control. Safety Science 47.5, 693-706.

177



Korshuk, A. (2008). Means of developing cultural awareness, national identity and

intercultural communication skills. Informacijos Mokslai, 85-89.

Koksal, A., & Gazioglu, A. (2007). Ergenlerde duygusal zeka ile karar verme stratejileri
arasindaki iliski. Hasan Ali Yiicel Egitim Fakiiltesi Dergisi.

Kémiirciioglu, E. (2017). ISLETME YONETIMINDE ETKIN ZAMAN KULLANIMI VE
ZAMAN PLANLAMANIN ONEMI. istanbul: ISTANBUL AREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

Kémiirciioglu, E. (2017). ISLETME YONETIMINDE ETKIN ZAMAN KULLANIMI VE
ZAMAN PLANLAMANIN ONEMI. istanbul: ISTANBUL AREL UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU.

Kémiirciioglu, E. (2017). ISLETME YONETIMINDE ETKIN ZAMAN KULLANIMI VE
ZAMAN PLANLAMANIN ONEMI YUKSEK LISANS TEZI. istanbul: ISTANBUL
AREL UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

Kuluglu, E. (2000). YONETIMIN DENETIMINDEN DENETIMIN YONETIMINE.
SAYISTAY DERGISI, 100-101.

Kurt, Y., & Gerede, E. (2016). YENI KURUMSAL KURAM PERSPEKTIFIYLE
HAVACILIKTA EMNIYET YONETIM SISTEMI UYGULAMALARININ
DEGERLENDIRILMESI. istanbul: MARMARA UNIVERSITESI.

Kurt, Y., & Gerede, E. (2017). EVALUATION OF SAFETY MANAGEMENT
SYSTEMS IN THE TURKISH GROUND HANDLING AND AIRPORT
TERMINAL COMPANIES. Electronic Journal of Social Sciences, 369-384.

Lammerding, A., & Fazil, A. (2000). Hazard identification and exposure assessment for
microbial food safety risk assessment. International Journal of Food
Microbiology, 147-157.

Langley, A., Mintzberg, H., Pitcher, P., Posada, E., & Saint-Macary, J. (1995). Opening
up Decision Making: The View from the Black Stool. Organization Science, 260-
279.

Leblebici, D. N. (2008). ORGUT KURAMININ TEMELLERI. C.U. Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 111-129.

178



Leblebici, H., & Salancik, G. (1989). The Rules of Organizing and the Managerial Role.
Organization Studies, 301-325.

Lee, W.-K. (2006). Risk assessment modeling in aviation safety management. Journal of
Air Transport Management, 267-273.

Leontiades, M. (1982). Choosing the right manager to fit the strategy. Journal of Business
strategy, 58-69.

Lewis, P., Stephan, H., & Patricia, M. (1994). Management Challenges in the 21 st
Century. New York: West Publishing Company.

Lofquist, E. (2010). The art of measuring nothing: The paradox of measuring safety in a
changing civil aviation industry using traditional safety metrics. Safety Science
48.10, 1520-1529.

Marquis, B., & Huston , C. (2009). Leadership roles and management functions in

nursing: Theory and application. Lippincott Williams & Wilkins.
Martin, M. M. (1998). Trust leadership. the journal of Leadership Studies, 42-49.

McDonald, N., Corrigan, S., Daly, C., & Cromie, S. (2000). Safety management systems
and safety culture in aircraft maintenance organisations. Safety Science, 151-176.

McFadden, K., & Elizabeth, R. (1999). Aviation human factors: a framework for the new

millennium. Journal of Air Transport Management, 177-184.

McNeil, A., Frey, R., & Embrechts, P. (2005). Quantitative risk management: Concepts,

techniques and tools. Princeton: Princeton university press.

Medina, E. (2013). Job Satisfaction and Employee Turnover Intention: What does
Organizational Culture Have To Do With It? Newyork: Columbia University.

Merchant, K. A. (1982). The Control Function of Management. Sloan Management
Review, 43-50.

Michael, B. (2010). SMS for the Middle Manager. AeroSafetyWorld, February, 41-44.
Mintzberg, H. (1973). The nature of Managerial Work. Harper and Row Pub.

Mishra, J., & Morrissey, M. (1990). Trust in employee/employer relationships: A survey

of West Michigan managers. Public personnel management.

179



Morgan, G. (2006). Images of Organisation. Sage Publications, 3-8.

Mullen, J., & Kelloway, E. (2009). Safety leadership: A longitudinal study of the effects
of transformational leadership on safety outcomes. Journal of occupational and
organizational psychology, 253-272.

Murphy, P. (2001). What makes a text persuasive? Comparing students’ and experts’
conceptions of ofpersuasiveness. International Journal of Educational Research
35, 675-698.

Miiftiioglu, T. (2010). Isletme Iktisadi 7.Baski. Ankara: Turhan Kitabevi.

Orhan, G., & Sahin, A. (2003). YONETIMDE ROL KAVRAMI ve YONETSEL
ROLLER. SU IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi , 133-157.

Oster Jr, C., Strong, J., & Zorn, C. (2013). Analyzing aviation safety: problems,
challenges, opportunities. Research in transportation economics, 148-164.

Ogiit, A., Akgemci, T., & Demirsel, M. (2004). STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI BAGLAMINDA ORGUTLERDE ISGOREN MOTIVASYONU
SURECI. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 279-290.

Oncii, M. A., Comlekgi, 1., & Coskun, E. (2010). Havayolu sirketlerinin uyguladiklari
finansal stratejiler {izerine bir arastirma. Ekonomik ve Sosyal Arastwrmalar

Dergisi, 27-58.

Onen, M. (1985). Tiirk sivil havacilik mevzuati ve uluslararasi uzay hukuku kurallar.

Istanbul: Marmara Universitesi.

Oren, S. (1999). KULTUR VE DAVRANIS ILISKISI. Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 307-314.

Oz, E., & Baykog, O. F. (2004). TEDARIKCI SECIMiI PROBLEMINE KARAR
TEORISI DESTEKLI UZMAN SISTEM YAKLASIMI. Gazi Univ. Miih. Mim.
Fak. Der., 275-286.

Ozen, S. (2018). Yéonetim ve Calisma Dergisi / Journal of Management and Labour 2 Cok
Boliimlii Yapr Tiirkiye'ye Gelince Nasil Holding'e Doniistii? Yerel ve Ithal
Yoénetim Uygulamalarinin Merkez ve Cevre Ulkelerde Mesrulastiriimasi.

Yonetim ve Calisma Dergis, 2-22.

180



Ozsahin, M. (2005). Stratejik Karar Verme Hizim Etkileyen Faktérler ve Stratejik karar
verme hizi - Firma Performans Iliskisi. Gebze: Gebze Yiiksek Teknoloji

Enstitisii: Yiksek Lisans Tezi.

Ozsahin, M. (2005). Stratejik karar verme hizini etkileyen faktorler ve stratejik karar
verme hizi- firma performans iliskisi Yiiksek lisans Tezi. Gebze: Gebze Yiiksek

Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisti.
Oztekin, A. (2005). Yonetim bilimi. Ankara: Siyasal Kitapevi.

Papadakis, V., Lioukas, S., & Chambers, D. (1998). STRATEGIC DECISION-MAKING
PROCESSES: THE ROLE OF MANAGEMENT AND CONTEXT 1. Strategic
Management Journal, 115-147.

Pasaoglu, D., Tokgdz, N., Sakar, N., Ergun Ozler, N. D., & Ozalp, 1. (2013). Yénetim
Fonksiyonlari. N. Tokgdz i¢inde, YONETIM VE ORGANIZASYON (s. 27-28).

Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Patankar, M. (2003). A study of safety culture at an aviation organization. International
journal of applied aviation studies, 243-258.

Patton, M. Q. (2002). Qualitative research and evaluation methods. Thousand Oaks: Sage

publications. Ugiincii basim.

Porter, R., & Samovar, L. (1991). Communication between cultures. Buston: Cengage
Learning.

Pringle, J., & Solomon, E. (1980). An introduction to financial management. California:
Goodyear Publishing Company.

Reason, J. (1997). Managing the risk of organizational accidents. Burlington: Ashgate.
Reason, J. (2003). Human Error. Cambridge: Cambridge University Press.
Reason, J. (2008). The Human Contribution. England: Ashgate Publishing Limited.

Reason, J. (2016). MANAGING THE RISKS OF ORGANIZATIONAL ACCIDENTS. New
York,: Taylor & Francis.

Rodrigues, C., Cusick, S., & Cusick, S. (2012). Commercial aviation safety. OH:
McGraw-Hill: Columbus.

181



Riizgar, N. (2013). YONETICILERIN PROFILLERI VE ROLLERI: ANADOLU 500

Saadi,

Sagir,

BURSA FIRMALARINA ILISKIN BIR ARASTIRMA. Bursa: Yalova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii.

S. M. (2018). LEADERSHIP STYLES AND THEIR RELATION TO
ADMINISTRATIVE CREATIVITY OF THE MINISTRY OF PLANNING IN THE
ERBIL CITY: MASTER'S THESIS. BINGOL: BINGOL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

C. (2006). Edirne: TRAKYA UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER
ENSTITUSU.

Sapir, E. (2002). The Psychology of Culture: A Course of Lectures. Berlin: Arthur

Collingnon.

Sarikaya, M. (2013). Karar verme siiregleri ve orgiitsel sessizlik. Pamukkale: Yiiksek

Lisans Tezi.

Sarter, N., & Alexander, H. (2000). Error Types and Related Error Detection Mechanisms

in the Aviation Domain: An Analysis of Aviation Safety Reporting System
Incident Reports. The International Journal of Aviation Psychology, 189-206.

Saruhan, C. S., Yildiz, M., Sakar, N., Tonus, Z., Besler , S., Ulukan, C., & Ergun, D.

(2012). Yonetim ve Yénetici. C. S. Saruhan iginde, Isletme Yonetimi (s. 3-4).
Eskisehir: Anadolu University.

Saruhan, S. C., Yildiz, L. M., Sakar, N. A., Tonus, Z., Besler, S., Ulukan, C., & Ergiin,

D. (2012). Isletme Misyon ve Vizyonunun Agiklanmasi. S. C. Saruhan, L. M.
Yildiz, N. A. Sakar, Z. Tonus, S. Besler, C. Ulukan, & D. Ergiin i¢inde, Isletme
Yonetimi (s. 116-118). Eskisehir: ANADOLU UNiVERSITESI.

Scornavacca, J., & McKenzie., J. (2006). Perceived critical success factors of SMS based

campaigns: a managerial perspective. ECIS, 2123-2132.

SHGM. (2011). EMNIYET YONETIMI EL KITABI. Ankara: Pegem Akademi Yayncilik.

SHGM. (2012). SIVIL HAVACILIKTA EMNIYET YONETIM SISTEMI YONETMELIGI

(SHY-SMS). Ankara: SHGM.

182



SHGM. (2015). HAVAALANLARINDA EMNIYET YONETIM  SISTEMININ
UYGULANMASINA ILISKIN TALIMAT (SHT-SMS/HAD). ANKARA: SHGM.

SHGM. (2017). EMNIYET YONETIM SISTEMI UYGULAMALARINA ILISKIN
KILAVUZ BILGILER. ANKARA: SIVIL HAVACILIK GENEL MUDURLUGU
YAYINLARI.

Sigr1, U. (2006). Japonlarin kiiltiirel 6zellikleri baglaminda; ydnetsel, ekonomik ve sosyal

siireglerinin analizi. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 29-47.

Simon, H. (1979). Rational Decision Making in Business Organizations. The American

Economic Review, 493-513.

Sirmon, D., & Lane, P. (2004). A model of cultural differences and international alliance

performance. Journal of international business studies, 306-319.
SM ICG. (2012). The Senior Manager’s Role in SAFETY MANAGEMENT SYSTEMS.

Smith, E. J. (1995). Risk management in the North sea offshore industry: History, status
and challenges. Acta Astronautica, 513-523.

Soeters, J., & Peter , C. (2000). Culture and flight safety in military aviation. The
International Journal of Aviation Psychology, 111-133.

Spencer-Oatey, H. (2012). What is Culture? A Compilation of Quotations. Coventry:
GlobalPAD Open House.

Stephens, J. (1970). Managing complexity, work, technology and human relations. The

university press of Washington, 71.

Stolzer, A. J., Halford, C. D., & Goglia, J. J. (2008). Safety Management Systems in
Aviation. Hampshire, England: Ashgate Publishing Limited.

Stolzer, A., Halford, C., & Goglia, J. (2011). Implementing safety management systems
in aviation. Burlington: Ashgate Publishing, Ltd.

Sakar, A. (2012). Planlama. S. C. Saruhan, M. Yildiz, A. Sakar, Z. Tonus, S. Besler, C.
Ulukan, & D. Ergun icinde, Isletme Yonetimi (s. 114-140). Eskisehir: Anadolu

University.

183



Sakar, A. (2012). Planlama. S. Saruhan, M. Yildiz, Z. Tonus, S. Besler, C. Ulukan, & D.
Ergun icinde, Isletme Yonetimi (S. 116-118). Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Sakar, N. (2012). Orgiitleme. S. Saruhan, M. Yildiz, A. Sakar, Z. Tonus, S. Besler, C.
Ulukan, & D. Ergun iginde, ISLETME YONETIMI (s. 140-145). Eskisehir:

Anadolu University.

Sencan, H. (2019, 03 09). Yonetim becerileri.
file:///C:/Users/ASUS/Downloads/dorduncu_hafta.pdf adresinden alindi

Sengiil, R. (2007). Henri Fayol’un Yonetim Diisiincesi Uzerine Notlar. Celal Bayar
Universitesi LLB.F. Yonetim Ve Ekonomi, 14-20.

Tappura, S., Nenonen, N., & Kivist6-Rahnasto, J. (2017). Managers’ viewpoint on factors
influencing their commitment to safety: An empirical investigation in five Finnish

industrial organisations. Safety Science, 52-61.

Tasc1, D. (2013). Orgiit Kuramlara Giris. D. Tasc1, U. Kog, Y. Sayilar, C. Onder, N.
Wasti, S. Ozen, . . . E. Erdemir i¢inde, Orgiit Kuram: (s. 4). Eskisehiri: Anadolu
University.

TCI Airports Authority. (2019, 03 25). The Senior Manager's Role in SMS.
tciairports.com: tciairports.com/pdf/The-Senior-Managers-Role-in-SMS. pdf

adresinden alindi

TDK. (2019, 05 27). Tiirk Dil Kurumu. tdk.gov.tr:
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_bts&view=Dbts&kategoril=veritbn
&kelimesec=214144 adresinden alind1

TDK. (2019, 11 19). Tirk Dil Kurumu. GUNCEL TURKCE SOZLUK:
https://sozluk.gov.tr/?kelime=siyasal%20tutarl%C4%B11%C4%B1k adresinden

alindi

Telli, E. (2012). LIDERLIK DAVRANIS TARZLARININ CALISANLARIN ORGUTSEL
TUKENMISLIK VE ISTEN AYRILMA EGILIMLERI UZERINE ETKISI
KONUYLA ILGILI BIRI UYGULAMA YUKSEK LISANS TEZI. EDIRNE:
TRAKYA UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

184



Toksari, M., & Toksari, M. (2011). Bulanik analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yaklagimi
kullanarak hedef pazarin belirlenmesi. ODT U Gelisme Dergisi, 51-70.

Tonus, Z. (2012). Orgiitleme. C. S. Saruhan, M. Yildiz, A. Sakar, Z. Tonus, S. Besler, C.
Ulukan, & D. Ergun icinde, Isletme Yonetimi (s. 140-166). Eskisehir: Anadolu

University.

Topal, Z. (2014). TURKIYE'DE UST DUZEY YONETICI DEGISIMI: KAYNAK
BAGIMLILIGI PERSPEKTIFINDEN BIR ARASTIRMA. Bursa: ULUDAG
UNIVERSITESI SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU.

Tortop, N. (1999). Personel Yonetimi. Ankara: Yargi yaymlari.

Torum, O., & Kiiciik Yilmaz, A. (2009). HAVACILIKTA SURDURULEBILIRLIK
YONETIMI: TURKIYE’DEKI HAVA LIMANLARI ICIN
SURDURULEBILIRLIK UYGULAMALARI ARASTIRMASI. HAVACILIK
VE UZAY TEKNOLOJILERI DERGISI, 47-58.

Turan, N. (2012). Isletme ve Isletmecilikle ilgili kavramlar. N. Turan, B. Baraz , H. Saym,
F. Dalyan, M. Kurulgan, O. Sayilir, . . . S. Besler icinde, ISLETME ILKELERI (s.
2-11). Eskisehir: Anadolu University.

Tiirkeli, U. (2000). Yonetimde Yetki Ve Sorumluluklarin Denkligi Ilkesi Agisindan
Genglik ve Spor Il Miidiirliigii. Istanbul: Marmara Universitesi Saghk Bilimleri
Enstitiisii: Yiiksek Lisans Tezi.

Tversky, A., & Kahneman, D. (1981). The framing of decisions and the psychology of
choice. Science, 453-458.

Uyanik, O., & Kandir, A. (2010). Okul dncesi dénemde erken akademik beceriler.
Kuramsal Egitimbilim Dergisi, 118-134.

Uzun, V. (2013). ETIK, AHLAK VE LIDERLIK KAVRAMLARI VE ETIK LIDERLIK.
Gebze: GEBZE YUKSEK TEKNOLOIJI ENSTITUSU SOSYAL BIiLIMLER
ENSTITUSU.

iziilmez, m. (1999). 1. a: a.

Vargiin, F. H. (2018). YONETIM ILE ILETISIM, EGITIM FIRSATLARI VE ESNEK IS
PROGRAMININ, DUYGUSAL BAGLILIK VE IS TATMININE ETKISI: Yiiksek

185



Lisans Tezi. Istanbul: BAHCESEHIR UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER
ENSTITUSU.

Vayni, T. (2017). ORGUT KULTURUNUN ISLETMELERDE INOVASYON ETKINLIGI
UZERINE ETKISI: BIR ARASTIRMA. istanbul: ISTANBUL UNIVERSITESI
YUKSEK LISANS TEZI.

Vinodkumar, M., & Bhasi, M. (2011). A study on the impact of management system
certification on safety management. Safety Science, 498-507.

Walsh, D. C. (2005). Trustworthy Leadership. Journal of College and Character, 1-7.

Watkins, M. (2013, mart 26). What Is Organizational Culture? And Why Should We
Care? drceranic.com:
https://static1.squarespace.com/static/51be6891e4b020693fe23d0d/t/588533a2c
d0f6828c5c2cefh/1485124515215/What+Is+Organizational+Culture%3F+And+
Why+Should+We+Care%3F.pdf adresinden alind1

We, T.-C., Chen, C.-H., & Li, C.-C. (2008). A correlation among safety leadership, safety
climate and safety performance. Journal of Loss Prevention in the Process
Industries, 307-318.

William , F., & Reinecke, J. (1983). Introduction to Business,. Boston: Allyn and Bacon

Inc.

Wu, T.-C., Lin, C.-H., & Shiau, S.-Y. (2010). Predicting safety culture: The roles of
employer, operations manager and safety professional. Journal of Safety
Research, 423-431.

Yildirrm, A., & Simsek, H. (2008). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Ydntemleri.
Ankara: Seckin Yayinevi.

Yin, R. K. (2003). Case Study Research Design and Methods. London: Sage Publications.

Yiikcii, S., & Fidanci, N. (2018). Havayolu Isletmeciliginde Maliyet ve Fiyatlandirma
Onerileri. Muhasebe ve Vergi Uygulamalar: Dergisi, 394-407.

Yiiksel, S. (2015). HASTANE YONETICILERININ YONETSEL BECERI
DUZEYLERININ INCELENMESI Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: OKAN
UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

186



Yiiksel, S. (2015). HASTANE YONETICILERININ YONETSEL BECERI
DUZEYLERININ INCELENMESI YUKSEK LISANS TEZI. ISTANBUL: OKAN
UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU.

Zembat, R. (1994). Okul Oncesi egitim kurumlarinda yonetici 6zellikleri. Marmara

Universitesi Atatiirk Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi, 313-323.

Zuofa, T., & Ocheing, E. G. (2017). Senior Managers and Safety Leadership Role in
Offshore Oil and Gas Construction Projects. Procedia Engineering, 1011-1017.

Zwetsloot, G. 1., Kines, P., Ruotsala, R., Drupsteen, L., Merivirta, M.-L., & Bezemer, R.
A. (2017). The importance of commitment, communication, culture and learning
for the implementation of the Zero Accident Vision in 27 companies in Europe.

Safety Science, 22-32.

187



EK-1 Goriisme Sorulari

1. Ust diizey yoneticiler ile orta ve diisiik diizey yoneticilerin emniyetin

saglanmasi yoniinden ne gibi sorumluluk ve yetkileri vardir?

a. Ust dizey, orta ve disiik diizey yoneticilerin emniyetin saglanmasi
baglaminda sorumluluk ve yetki farklari nelerdir? Emniyetin
saglanmasinda hangi yoneticilerin daha fazla ve 6nemli bir roli
vardir? Neden?

b. Ust diizey yéneticilerin orta ve diisiik diizey ydneticileri (emniyet
baglaminda) etkileme konusundaki rolleri nelerdir? Ust diizey
yoneticilerin emniyete karsi tutumlari orta diizey yoneticilerin tutum
ve davranislarini (ne derecede) nasil etkiler?

2. Emniyetin saglanmasinda uist diizey yéneticilerin rolii nedir? Ust diizey
yoneticiler emniyeti nasil ve ne sekilde etkiler?

a. Hem olumlu hem de olumsuz yanlari hakkinda bilgi alalim.

3. Orta dlizey yoneticiler emniyeti nasil ve ne sekilde etkiler? Emniyetin
saglanmasinda orta diizey yoneticilerin rolli nedir?

4. Ust diizey yoneticiler ne yapiyorlarsa Emniyet Yonetim Sisteminin basarili
olmasina destek veriyorlardir?

a. EYS’nin basarisi baglaminda (st diizey yonetim destegi ne demektir?

5. Ust dizey yoneticilerin, EYS’nin basarisi baglaminda, olumlu bir emniyet
kiltlru olusturmadaki rolleri nelerdir?

a. Ust diizey yoneticiler, 6zellikle olumlu raporlama, 6grenme ve adalet
kaltirindn guglendirilmesi igin neler yapmalhidir?

b. Raporlama (geri bildirimlerin) ve ders ¢ikartip diizeltmeler yapma

basarisinin artmasi i¢in Ust diizey yoneticiler neler yapmalidir?




6. Ust diizey yoneticiler, EYS'nin kagit Gstiinde kalmamasi, gercekten sonug
alinabilmesi icin neler yapmalidir? Bu baglamda orta diizey yoneticiler neler
yapmahdir?

7. Ust diizey ydnetim desteginin, EYS’nin basarisi baglaminda, dnem sirasina
gore alt bilesenleri nelerdir? EYS'nin basarili olabilmesi icin (st diizey yonetim
desteginin olmazsa olmazlari nelerdir?

a. Enaz5 tane bildirmesini saglamaya galisalim.




EK-2 Goriisme Onay Formu

YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME BiLGi FORMU

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiis{, Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dal’’nda Dog.
Dr. Ender GEREDE'nin danismanhginda yurtutmekte oldugum yiksek lisans tezi kapsaminda,
st diizey yonetimin, Emniyet Yonetim Sistemi (EYS) baglamindaki desteginin ne oldugunu
ve hangi bilesenlerden olustugunun belirlenmesine yonelik bir arastirma yapmaktayim. Bu
arastirmanin genel amaci; “Ust diizey yéneticiler ne yapiyorlarsa Emniyet Yénetim Sisteminin
(EYS) basarili olmasina destek veriyorlardir?” sorusuna cevap aramaktir.

Nitel arastirma yontemleriyle gerceklestirilecek bu calisma kapsaminda, yer hizmeti
isletmelerinin, havayolu isletmelerinin, bakim kuruluslarinin ve terminal isletmelerinin
EYS/Kalite/Uyumluluk izleme uzmanlarinin gérislerine ihtiyag duymaktayim. Calisma
kapsaminda nitel veri toplayabilmek icin bu konuda bilgili ve deneyimli siz degerli
katihmcilarla yari yapilandirilmis gériisme yapmayi arzu ediyorum. Bu sekilde elde edecegim
veriler ¢alismanin amacina ulasmasinda énemli bir rol oynayacaktir.

Bu amag dogrultusunda ¢alismamiza destek vermek ister ve bizimle gériismeyi kabul
ederseniz, bu stirecte siz degerli katiimcilarimizdan beklentimiz, yaklasik olarak 45 dakikalik
bir zaman ayirmaniz ve goriismede size yoneltilecek sorulara cevap vermenizdir.

Arastirmanin amaci EYS uzmanlarinin galistiklari firmalarda durumun ne oldugunu
6grenmek degildir. Arastirmanin amaci havacilik firmalarindaki tst dizey yonetimin
emniyetin saglanmasindaki rollerini ve bunlarin alt bilesenlerini genel olarak ortaya
koymaktir. Dolayisiyla toplanacak veriler ile kisilere ya da firmalara 6zel bir degerlendirme
yapilmayacaktir. Nitel verilerin analizinde kisi ve firma isimleri kesinlikle verilmeyecek,
timevarimsal bitlncdl bir analiz yapilacaktir.

Gorismede ses kaydi yapilmasi planlanmaktadir. Ses kaydinin yapilmasi ya da sorulara
verilen cevaplarin yazilmasi timduyle isteginize bagli olup, gériisme bitiminde verdiginiz
bilgilerden rahatsizlik duymaniz halinde kaydin silinmesini ve arastirmada kullanilmamasini
talep edebilir veya goriismeden tamamen gekilebilirsiniz.

Bu gorisme sirasinda bize ulastirmis oldugunuz tim gorisleriniz gizli tutulacak, arastirmanin
amaglari disinda asla kullanilmayacaktir. Kaydiniz sadece bilimsel ¢calisma amacli
kullanilacaktir. Kayitlar sektor temsilcileriniz ya da meslektaslarinizla da paylasilmayacaktir.
Katilimci olarak haklariniz tarafimizca koruma altina alinacak olup, ¢alismada isminiz gizli
tutularak yerine kod isim kullanilacak, kimliginizi ortaya ¢ikarmaya yonelik herhangi bir
kisisel bilgiye yer verilmeyecektir.

Bu calismaya yapacaginiz katkilar icin simdiden tesekkiir ederim.

Aras. Gor. Mevlit UZULMEZ

Erciyes Universitesi, Havacilik ve Uzay Bilimleri Fakiiltesi,

Havacilik Yonetimi Bolimdi

E-posta: mevlutuzulmez@erciyes.edu.tr Tel: 0352 207 66 66 /41128

Yiiksek Lisans Tez Danismani:

Dog. Dr. Ender GEREDE

Eskisehir Teknik Universitesi, Havacilik ve Uzay Bilimleri Fakiiltesi
Havacilik Yonetimi BolUm
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E-Posta: egerede@eskisehir.edu.tr Tel: 0222 321
3550 / 6966
Adi Soyadi imza
Arastirmaya katilmayi kabul
ediyorum.
Arastirmaya katilmayi kabul
etmiyorum.
Katilimcinin doldurmasi gereken bilgiler:
Yasiniz:
20-25 26-30 31-35 36-40
41-45 46-50 51-55 56-60
61-65 65 Ustl
Cinsiyetiniz:
Kadin Erkek

Egitim Durumunuz:

Lise

On Lisans

Lisans

Yuksek Lisans

Doktora

Diger

Kag yildir bu isletmede calisiyorsunuz?

Bu isletmedeki

pozisyonunuz/pozisyonlariniz:
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Kag yildir bu pozisyonda ¢alisiyorsunuz?

EYS/Kalite Giivence/Uyumluluk izleme
Alanlarindaki yil olarak toplam kideminiz:
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