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Ozet:

Calismadan elde edilen sonuglar 6rgit kiltlrindn, Ekip Kaynak Yonetimi davranis bicimlerinin temel belirleyicilerinden
oldugunu gostermektedir. Tiirk sivil havayolu firmalarinin sahip oldugu 6rgiit kiltiriine ait bazi degerlerin EKY prensiplerini
destekledigi, bazilarinin ise desteklemedigi gérilmektedir. Ornegin, Klan egilimi arttiginda, ugus ekibi tyelerinin samimi
iliskileri yanhs degerlendirip kokpitteki emir komuta zincirini bozabilirler. Ayni zamanda klan egilimi ylksek oldugunda
kokpit iligkilerini diizeltmek kaptan pilot ve diger ugus ekibi tiyelerinin gorev sorumluluklarini artiracagindan stres diizeyinin
artmasina neden olabilecektir. Hiyerarsi egilimi arttigindan sadece kaptan tarafindan baglatilabilen bir iletisim gorilebilir.
Buna ek olarak liderlik otokratiklestiginde sadece sonuglara yonelme s6z konusu olup diger tiim EKY prensipleri goz ardi
edilebilir. Turk sivil havayolu firmalarinin 6rgit kaltlrlerini gozden gecgirmeleri ve EKY prensiplerini destekleyen deger ve
inaniglari kiltiirlerine kazandirmalarini géstermektedir.

Anahtar Kelimeler: Ucus, Ucus Ekibi, Ekip Kaynak Yénetimi, Kiltir, Orgiit Kiltirii, Havayolu Kazalari.
Culture and Consequences in the Cockpit: An Empirical Research Studies in Turkish Air Lines Companies
Abstract:

Results show that organizational culture is basic factor which shapes the Crew Resource Management (CRM) based
behaviors. Some of the value, which Turkish Airlines Companies organizational cultures have, supports the CRM. Some
doesn’t. If Clan tendency level increased, Air crew may disregard the authority of the captain pilot and break the chain of
command in the cockpit. On the other hand high clan tendency might require to care and sustain flight crew relationship
and this burden too many extra responsibilities on captain pilots shoulders. Unfortunately this might cause high stress level
in the cockpit. Additionally, if hierarchy tendency level increased, then communication can only be started by the patron of
the cockpit. And also, if leadership becomes autocratic then leader in the cockpit might focus on results but nothing else.
These results warn that Turkish Airlines Companies should revise their organizational culture and place some of the value
which supports the CRM liked behaviors.

Key Words: Flight, Flight Crew, Crew Resource Management, Culture, Organizational Culture, Airlines Accidents.

GiRiS

GUnUmuzde havayolu ile seyahat oldukca yayginlasmistir. Havayolunun sunmus oldugu hizmetin hizli,
ucuz, rahat ve givenli olusu, bu hizmetin giderek daha yaygin bir ulasim yolu haline gelmesine neden
olmaktadir. Havayolu sektorii artan oranda talep ve kiresel rekabetten nasibini almaktadir. Kiresel
rekabet daha dakik ucus, iyi servis, ucuz bilet gibi bircok beklentiyi beraberinde getirmekte ve bu
durum havayolu firmalari Gzerindeki baskiyi artirmaktadir. Havayolu tasimaciliginda meydana gelen

kaza ve kirmlar ne kadar istatistiki anlamda nadir olsa da gerceklesmekte ve bu durum kazaya
karisan firmalarin kiiresel alanda rekabet Ustlinliklerine oldukga zarar verebilmektedir.

Kazalara yonelik yapilan incelemelerden elde edilen sonuglar kazalarin olusumundaki temel akt6riin
%60-%80 oranlarinda insan faktori olduguna isaret etmektedir (Merritt, 1996). Havacilik sektoriinde
insan faktorli Nasil? Nerede? ve Ne sikhkta hata yapar? sorularini yanitlamak amaciyla yapilan

1 Calismada analize dahil edilen pilot ve yardimci pilotlarla sinirlandirilan veriler Dr. Cengiz MENGENCI’nin doktora ¢alismasi
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calismalardan elde edilen bilgiler 1s1ginda kokpit icerisinde olusan hatalarin azaltilmasi icin ortaya Ekip
Kaynak Yonetimi adi altinda bir ¢6ziim Onerisi sunulmustur. Bu yontemin uygulama asamasinda
havayolu sektoriine tanitilmasinin ardindan yapilan bilimsel ¢alismalarda (France, Stiles, Gaffney,
Seddon, Grogan, Nixon, Speroff, 2005; Musson ve Helmreich, 2004) tanitim dncesi ve sonrasi hata
oranlari arasinda karsilastirma yapilmis 6nemli oranlarda bu hatalarin tekrarlanmadigi ortaya
¢tkmistir. Bu calismalarda elde edilen olumlu sonuglar havacilik sektériinde yapilan hatalarin ortadan
kaldinlmasinda ve/veya azaltilmasinda Ekip Kaynak Yonetimi prensiplerini uygulamanin ¢6ziim araci
olacagi konusunda 6nemli ipuglari vermektedir.

Ekip Kaynak Yonetimi kapsami altinda incelenen kaza kirimlarda bu ydntemin basaril
uygulamalarinda kazalardan kag¢inmanin mimkin oldugu goérilmustir. Basarisiz Ekip Kaynak
Yonetimi uygulamalarinda eksik uygulanan konular hakkinda bilgi elde edilmekte ve Havacilikta
yapilan hatalar nelerdir? Bu hatalarin olusumuna etki eden faktorler nelerdir? Hangi hatalari 6nlemek
mimkindir? Sorularinin cevaplari genelde bu gibi kazalarin incelenmesi ve yapilacak arastirmalarla
ortaya ¢cikmaktadir.

Bu sorularin yanitlarini bulma amaciyla yapilan calismalarda kaltlir faktori arastirmalara dabhil
edilmistir. Orgit kiltiri alaninda yapilan calismalar géstermektedir ki EKY’nin gerektirdigi davranis
modellerinin sivil havayolu firmalarinda ¢alisan ugus ekibine kazandirilabilmesi igin kiltlir Gnemli bir
araci roli Ustlenebilecek gibi goziikmektedir. Bu calisma hali hazirda bu énemli ara¢ EKY prensiplerini
destekler nitelikte kullanilabiliniyor mu? Orgiit kiiltiriiniin EKY prensiplerinin etkisini azaltacak deger
ve tutumlar iceriyor mu? Hangi kiltiir nitelikleri EKY prensiplerini destekler 6zellikler tasiyor? Hangi
orgut kalttrd nitelikleri EKY prensiplerinin uygulanmasina olumlu sekilde desteklemiyor? Sorularini
yanitlamak i¢in yapilmaktadir.

Tirk sivil havayolu firmalari arasinda hem EKY ve hem de EKY ile kiltir arasindaki iliskileri inceleyen
calismalarin yeterli diizeyde olmamasi, kaza kirimlarin 6nlenmesi noktasinda bu sektérin ¢oziim
sayisi ve kalitesini olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Bu calisma Tiirk sivil havayolu firmalarinda EKY ve Orgiit kiiltlirii faktérleri arasindaki iliskilerin ortaya
¢ikarilmasi ve bu iliskilerin havayolu kaza ve kirimlarina olan etkilerinin anlasilmasi i¢in yapiimakta ve
elde edilen bilgilerin Glkemiz havaciliginda meydana gelen kaza ve kirimlarin aydinlatiimasinda ve
onlenmesinde 6nemli bir boslugu dolduracagi disinilmektedir.

1.ORGUTSEL KULTUR: KAVRAMSAL GERCEVE

Kaltar kavrami ile ilgili calismalar incelendiginde tizerinde hem fikir olunan ortak bir tanimin olmadigi
gorulmektedir. Fakat arastirmacilar kavramin iki 6nemli parcasi oldugu konusunda hem fikir gibi
gozikmektedirler. Kaltirin ilk pargasi; davranis, semboller, logolar, 6rgit icinde rutin hale gelen
torenler ve yazili dokiimanlardan olusan kiltlriin gérinen yiziadir (Quchi ve Wilkins, 1985;
Hofstede, 2001). Digeri ise anlamlar, degerler ve inanislari olusturan ve bireyin davranislarini
ydnlendiren daha derindeki parcasidir. Orgiit kiiltiirii kavrami, bu iki parcaya ait unsurlarin dogru
anlasilmasi ile mimkanddr (Schein, 1996).

Kaltlir kapsaminda dislincelerin, degerlerin, inanglarin orgit ¢alisanlari tarafindan paylasilmasini,
anlasilmasini, orgiit ve calisanlarin bir arada tutulmasini; semboller, mitolojiler (Pratt ve Rafaeli,
1997; Rowan, 1985), térenler (Trice ve Beyer, 1984; Barley,1983), hikayeler, efsaneler (Jones, 1991)
ve 6rglt icinde olusturulan 6znel dil (Keen, 1995) tzerinden gerceklesmektedir.

Ayrica kiltir kavramina ait sembollerin yonetim kademesi tarafindan bir iletisim araci olarak
kullanildigl, boylece c¢alisanlara orgit agisindan dnemli her seyin siirekli hatirlatildigl anlasilmaktadir.
Orgiit calisanlarinin aidiyet duygularinin artirilmasi, ¢alisanlarin érgiite ve amaclarina baghhgi, érgit
ici sosyal sistemin saghg (Kunda, 1995; Barley, 1983), davranislarin sekillendirilmesi ve
yonlendirilmesi bu iletisim araci ile mimkin olabilmektedir. 1980’lerin basinda gicli o6rgiit
kiltirinin kontrol ve manipile edilebilen bir fenomen olarak algilanmasi ve bu kavram araciligi ile
orgiut performansina 6nemli dizeyde katki yapilabilecegi diisiincesinin dogmasi da bu nedenlerden
dolayidir (Marcoulides ve Heck, 1993; Smircich, 1983).
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Orgiit performansini artirma konusu da ¢ogu zaman planli kiltiirel degisim olarak algilanmaktadir
(Alvesson, 2002). Bu kapsamda orgltlerde degisim orgiit icinde anlayislar, degerler, dlstinceler ve
semboller gelistirmek, gliclendirmek ve yerlestirmek kapsaminda kabul edilmektedir (Schein, 1992;
Alvesson, 2002; Kunda, 1995). S6z konusu degisimde anahtar faktér orgit kuruculari, liderleri ve
yoneticileri olarak gorilmektedir. Bunun nedeni 6rgit adina uzun sireli tim stratejik kararlarin,
diizenlemelerin ve degisikliklerin bu aktoérler tarafindan yapilmasindan kaynaklanmaktadir (Schein,
1992).

Orgiit kiltiri kapsaminda kiiltiiriin derindeki yapilari, degerler sistemini anlamaya yonelik calismalar
da yapilmistir. Arastirmacilar orgit Uyeleri tarafindan dikkatle takip edilen bu degerler sistemini
bircok farkh boyut altinda toplamistir. Bu boyutlar kuralcilik (Allen ve Dyer, 1980; Wallach, 1983;
Reynolds, 1986), hiyerarsi (Harrison, 1975), sonug¢ (Christensen ve Gordon, 1999), klan (Howard,
1988), takim (Reynolds, 1986; Christensen ve Gordon, 1999), profesyonalizm (Christensen ve Gordon,
1999) ve agikliktir (Calori ve Sarnin, 1991; Howard, 1988).

Orgiit kiltiri boyutlarina belirlemeye yonelik calismalarda kuralcilik egilim diizeyi arttiginda, érgit
icinde kurallara uymaya son derece 6nem verildigi belirtilmektedir (Wallach, 1983). Kullanilan tiim
alet ve gereclerin nasil, nerelerde ve ne sekilde kullanilacagi standart harekat usulleri, prosediirler
haline getirilmistir (Allen ve Dyer, 1980). Orgiit icinde kurallar ¢alisan davranislarini o kadar baglayici
hale gelmistir ki birey cok kiclk, dar bir alanda hareket ettigini disiinmekte ve ayni zamanda her giin
ayni isi yaplyormus gibi hissetmektedir (Reynolds, 1986).

Orgiit kiltiriine ait tespit edilen diger bir boyut hiyerarsi egilimidir. Hiyerarsi egilim diizeyi arttiginda
¢alisanlarin her daim Ustler tarafindan verilen emirlere mutlak itaat etmesi beklenmektedir. Ast ile
Ust arasindaki statii farkinin agir bir sekilde hissedilmesi ve bu durumun sosyal esitsizlige yol agacak
diizeye ¢ikabilmesi s6z konusu olabilmektedir (Harrison, 1975). Ayrica hiyerarsi dlizeyi arttiginda emir
komuta zincirinin dikkatle takip edilmesi ve otoriteye saygiya 6zen gosterilmesi beklenmektedir (Allen
ve Dyer, 1980).

Orgiit kiiltiri sonug egilimi boyutu; calisilan ortamda sonuclara verilen énem diizeyinin artmasi,
slireclerden daha cok ciktilara 6nem veren ve sonuglara odaklanan bir yapiyl ifade etmektedir
(Christensen ve Gordon, 1999). Boyle bir ¢calisma ortami ¢alisanlarin yiksek performans géstermesini
ve her konuda oOncl olmalari konusunda sirekli tesviklerde bulunmaktadir. Buna ek olarak
calisanlarin elde ettikleri sonuglar olumlu ya da olumsuz olsun bunun sadece calisana ait bir
sorumluluk oldugunu kabul etmektedir (Hofstede ve dig., 1990). ileri seviyede performans sergileyen
bir 6rglitiin, bu seviyeyi yakalamasinda birgok sebep olabilir. Bu sebeplerin en basinda sithhatli bir
orgit kiltiri gelmektedir (Emhan, 2013). insan faktériinii én planda tutan giiclii bir érgiit kiiltiri
sonucunda saglikh bir 6rgiit yapisi meydana gelecek ve buna bagli olarak yiiksek performans elde
edilecektir (Emhan, 2005).

Orgitlerde klan egilimi boyutu ise calisilan ortamda klan egilimi diizeyi arttiginda, 6rgiit icinde
calisanlar ailenin bir ferdi olarak gérilmektedir. Amirler, yoneticiler ise ailenin buydkleri olarak kabul
edilmektedir. Calisanlarin tim problemleri ile ilgilenmek onlara destek olmak énemsenmekte ve tim
¢alisanlarin kendi aralarinda resmi olmayan bir tarzda arkadaslik, dostluk kurmalari ve gayri resmi
davranista bulunmalarina izin verilebilmektedir (Howard, 1988).

Orgiitlerde takim egilimi boyutu; calisilan ortamda takim egilim diizeyi arttiginda ise is yerinde
calisanlarin birbirleri ile arkadaslik kurmalarinin desteklendigi belirtilmektedir. Ayrica karsilasilan
problemlerin ¢6ziimiinde birlikte karar verme tesvik edilmekte ve birlikte ¢alisma ruhu icinde hareket
etmeleri beklenmektedir (Reynolds, 1986; Christensen ve Gordon, 1999).

Profesyonellik egilimi boyutu; orgit icinde calisanlarin bireysel performansi Uzerinden
degerlendirilen, kisisel liyakate 6nem verilen ve herkese hakki verilen, adaletli bir ortami ifade
etmektedir (Reynolds, 1986). Profesyonelligin yiiksek oldugu calisma yerlerinde ayrica Kkisisel
gelismeye ve ilerlemeye 6nem verilmekte ve tesvik edilmekte, ¢alisanlarin kisisel rol ve sorumluluklari
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cok net bir sekilde belirlenmekte, ise alimlarda iliskilerden cok kisisel niteliklere Gnem verilmektedir
(Christensen ve Gordon, 1999).

Orgiit kiltirinde aciklik egilimi boyutu; calsilan ortamda aciklik egilim diizeyi yiiksek oldugunda
calisanlarin is yerinde bagimsiz bir sekilde calistiklari hissini yasadiklari gorulebilir (Calori ve Sarnin,
1991). Bu tip degerlerin yiksek oldugu orgiitlerde galisanlarin yoneticileri ahlak kurallari cergevesinde
rahatca elestirebilmektedirler. Yoneticiler calisanlarin yaptiklari hatalara karsi daha toleransl
davranabilirler. Ayrica ¢alisilan ortamda karsilasilan problemlerin, ¢atisma ve anlasmazliklarin ¢6zimu
icin calisanlarin acik sekilde tartismalarina izin verilir, imkan taninir (Howard, 1988).

Bu calismada kiltlr kavrami; bireyleri cevreleyen inang, deger ve davranislari etkileyen ve bir grup
icindeki bireyler tarafindan paylasilan, normal ve acil durumlarda nasil davranilacagl konularinda
onemli bilgiler veren ve grup lyelerini birbirine baglayan bir kavram olarak gérilmektedir (Helmreich
(1999). Ayrica 6rgit ¢alisanlarini kontrol ve yonlendirme, orgit performansini artirma igin kullanilan
bir arac bir degisken olarak da kabul edilmektedir.

2. EKiP KAYNAK YONETIMI

Ekip Kaynak Yonetimi kavrami; Amerikan Ulusal Tasimacilik Emniyet Kurulunun (National
Transportation Safety Board-NTSB) bir tiyesi olan John K. Lauber (1993) tarafindan, “Ucus faaliyetini
etkinlikle ve emniyetle gergeklestirmek igin bilgi, techizat ve insan dahil olmak lGzere mevcut olan
bitlin imkanlari kullanmak” olarak tanimlanmaktadir (Lauber, 1993). Bunun yaninda Ekip Kaynak
Yonetimi, havacilikta kazalari ve ugak kirimlarini dnleyebilmek icin insan faktoriini daha iyi anlamaya
calisarak, ekibin daha iyi bir performans gostermesi icin caba gostermek seklinde de
tanimlanmaktadir (DoD e-pubs, 2001).

EKY kavrami 1979 tarihinde NASA tarafindan organize edilen toplantida olusan ucak kaza kirimlarinda
hatalarin ¢ok yiliksek oranlarda %60-%80 insan faktoriinden kaynaklandigini agiklamasinin ardindan
ortaya ¢cikmistir (Helmreich, Merritt ve Wilhelm, 2001, Cooper, White ve Lauber, 1980). NASA kaza ve
kirimlarin incelenmesinden sonra elde edilen bilgiler 1siginda; insan faktorinin kokpitte yaptig
hatalarin; zayif grup kararlari, etkin olmayan iletisim (Sexton, Helmreich, 1992), yetersiz liderlik, zayif
gorev ve kaynak yonetimiyle (Helmreich, Merrit ve Wilhelm, 1999) ilgili oldugu ayrica insan
faktorandn her kosul altinda sirekli bir sekilde yliksek performans gostermesinin fiziksel ve psikolojik
sinirlarindan (Reason, 2000; Helmreich ve Merritt, 1998; Musson, 2003) dolayl imkansiz olusunun
anlasiimasiyla birlikte bu hatalarin 6nlenebilir nitelik tasimasi EKY faaliyetlerinin temelini ve ardindaki
itici glict olusturmustur.

Cesitli calismalar ve kaza kirimlardan elde edilen bilgiler, EKY’nin iletisim, kurallara uyum, durum
muhakemesi, problem ¢dzme ve karar verme, liderlik ve takim ydnetimi, stres ve yorgunluk olmak
Uzere g¢ok genis bilgi, beceri, davranis ve tutumu iceren bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir
(Salas, Rosen ve Held, 2009; Merrit, 1996; Sexton, Helmreich, 1992; Helmreich, Merrit ve Wilhelm,
1999; Reason, 2000; Helmreich ve Merritt, 1998; Musson, 2003).

EKY kapsaminda insan faktoriiniin kaza ve kirrma neden olan hatali davraniglarindan biri; yanhs
iletisimdir. Kokpit icerisinde her tirli is akisi yonetimi kapsaminda incelenen iletisim, iyi bir EKY igin
hayati 6nem tasimaktadir (Keyes, 1990, 11; Hoang, 1996; Sexton ve Helmreich, 1992; Fischer ve
Orosuno, 1999; Orlady ve Foushee, 1986, 11; Helmreich ve Merritt, 1998). Ugus slireci yakindan
incelendiginde ucus ekibi emniyetli ugus faaliyetini gerceklestirebilmek igin rutin gérevlerini yaparken
ayni zamanda ucak i¢i ve disi radyo temaslarini gergeklestirmek zorundadirlar. Bu yogunluk nedeniyle
kokpit icinde gerceklestirilen iletisim faaliyeti; acik, net, az sayida kelimeyle en anlamli sekilde
yapiimalidir. Bu faaliyet ile ugus ekibi Uyeleri aralarinda sadece ayni zihinsel modele sahip olmanin
yaninda, durum muhakemelerinin artmasini ve karsilasilan problemlerin ¢6ziiminde karar verme
slrecine etkili ve isabetli katki yapma firsatini da bulabilmektedirler (CAA CAP, 2006). En 6nemlisi ise
iletisim araciligl ile ekip icinde kisisel iliskileri olumlu yonde etkileyen bir iklimin olusmasi
saglanabilmektedir.
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Ucus faaliyeti sadece bir kisinin yaptigi bir faaliyet degildir. i¢ ice gecen birden fazla egitimli personel
ile gerceklestirilen ve bircok faaliyet bir araya gelmesiyle olusan bir yapiya sahiptir. Bir yapboz olarak
tanimlanabilir. Adeta kendi kendini yoneten bir takim diye tanimlamak mimkiin gérinmektedir. Bu
takimin sevk ve idaresi de EKY kapsaminda inceleme konusu yapilmistir (Keyes, 1990, 15; Helmreich
ve Merritt, 1998). EKY uygulamalari kapsaminda sinerjinin olusabilmesi takim icinde her bireyin
birbirleri ile ¢cok iyi bir uyum seviyesini yakalamasi ve sirekli etkilesimde bulunmalariyla mimkunduir.
Ucus ekibi Gyelerinin grup icindeki rollerini ¢cok iyi anlamalari, takim icindeki roliin hangi sartlarda
nasil degistiginin ve karar verme silreci sonunda kimin nasil bir fonksiyonu yerine getirmesi
gerektiginin bilinmesi EKY kapsaminda takim icinde istenilen uyumu en (st seviyeye tasiyan etmenler
olarak siralanmaktadir (CAA CAP, 2006; Keyes, 1990; Musson ve Helmreich, 2004).

EKY uygulamalarini kokpit icinde dogru bir sekilde yénlendirme ve yonetmenin de kilit neme sahip
bir konu oldugu gorilmektedir (Orlady ve Foushee, 1986; Keyes, 1990; Helmreich ve Merritt, 1998).
Kokpit icinde ugus ekibi elemanlari zamana bagl olarak sadece kendi gorev yuklerini planlamak ve
yonetmekten sorumludur. Liderlik gorevini yerine getirecek kisi yapilan tim faaliyetlerin zamaninda
dogru ve eksiksiz olarak tamamlandigini kontrol etmekle yikimlidir. Bu ylzden kazalara karsi EKY
uygulamalarini bir orkestra sefi gibi kokpit icinde yoneten ve yonlendiren liderin is yikd, diger ekip
Uyelerinden daha fazladir. Bu fazla is yliki altinda yeterli liderlik 6zelliklerini kazanabilmek, belirli bir
zaman ve cabanin ve ekip kredisini kazanmaktan gecmektedir. Glven olusturan, istenilen seviyede
hem zihinsel hem beceri hem de iyi insani iliskilere sahip bir lider, ekibi icinde kolayca otoritesini
olusturabilecektir. Bu sekilde kazanilmis bir otorite sayesinde ekip icinde en uygun itiraz etme
yontemi olusturulabilecek ve bu itirazlara en uygun yanit verme atmosferi saglanabilecektir (Keyes,
1990).

EKY kavraminin kapsami bireysel beceri ve bireyler arasi iliski yonetimi yaninda insanin fiziksel ve
psikolojik performansini etkileyen stres ve yorgunluk algisini da icermektedir (CAA CAP, 2006; Keth,
2003; Musson, 2000; Cooper, White ve Lauber, 1979). Asiri stresli ve yorgun olan ugus Gyesi, takimin
her tirll faaliyetinden elde edilecek sinerjiyi ortadan kaldirabilecegi, iletisim diizeyini distrebilecegi,
liderlik otoritesini etkileyebilecegi ve karar verme siirecini bununla birlikte problem ¢6zme gliclini
zayiflatabilecegi bilinmektedir (Sexton, Thomas ve Helmreich, 2000; Salas ve Driskell, 1991; Keth,
2003; Musson ve Helmreich, 2004).Yapilan ¢alismalardan EKY’ye derinden etki eden stresin, ugusun
yogun, yorucu ve talepkar ortaminda gorev yapan ucus ekibi Gyesinin hayatindaki farkli rollerin
taleplerini karsilayamamasi sonucunda ortaya ciktigl anlasiimaktadir (Peterson v.d. 1996; Musson ve
Helmreich, 2004; Helmreich ve Merritt, 2000; CAA CAP, 2006). Bunun sonucunda yetersizlik algisina
kapilan bireyin 6fke, kizginlik, diismanlik, korku ve endise gibi davranissal tepkileri, stres seviyesine
bagl olarak sergileyebildigi goriilmektedir (Musson ve Helmreich, 2004; Helmreich ve Merritt, 1998).

Bu ¢alisma kapsaminda EKY kavrami, ekipman, prosediir ve insan dahil her tirli kaynagin optimum
seviyede kullanilmasini, emniyetli ve etkin ugus faaliyetinin gergeklesmesini saglayan davranis ve
tutumlarin kazanilmasina etki eden bir yonetim sistemi olarak ele alinacaktir. Yukaridaki bilgilere
bakildiginda EKY bilesenlerinin timinin bir davranis ya da tutuma isaret ettigi gérilmektedir. Bu
davranislari ve tutumlari derinden etkileyen 6nemli bir diger faktor de kiltiir olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Calisma kapsaminda havayolu firmalarinda var olan EKY ve o6rgit kultiri boyutlari
belirlenecek, 6rgiit kiiltlirinin havayollari tarafindan EKY prensiplerini tasima noktasinda ne kadar
etkin kullandiklari ortaya cikarilacak ve orgit kiltirinln EKY prensiplerini dogru sekilde tasimasina
yardimci olmak amaciyla havayolu firmalari yoneticilerinin dikkatleri bu kavrama c¢ekilmeye
cahisilacaktir.

3. ORGUT KULTURUNUN EKiP KAYNAK YONETiIMi UZERINE ETKiSi

Orgiitler belli amaglara ulasmak, belli faaliyetleri gerceklestirerek topluma fayda saglamak icin bir
araya gelmis insanlar toplulugudur. Orgiit aktérleri tarafindan bu amaglara yénlendiren, kontrol eden
ve tanimlayan bircok kuralin gelistirilmesi gerekmektedir. Orgiitiin olusumuna etki eden aktorlerin
olusturduklar ve yazili hale getirdikleri kurallar, 6rgit kilttrinln sahip oldugu araglara eklemlenip
istihdam edilen calisanlarin bir isi yaparken gerceklestirdikleri davranislari sekillendirecek, her
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durumda basvurulan bir kaynak olarak gecerli ve normal kabul edilecek; boylece 6rgit kendi kendini
yoneten bir makine haline gelecektir (Peterson ve Smith, 2000, 106; Mills, ve Mills, 2000).

Orgiit iginde aktorler tarafindan olusturulan yazil kurallarin yaninda ¢alisanlarin grup veya arkadaslik
cercevesinde bir araya gelmesiyle ya da resmi olmayan baski gruplarinin etkisiyle olusan ve belli bir
bolime, liniteye veya departmana bagli olmayan informal kurallar da olusmaktadir. Cesitli nedenlere
bagh olarak 6rgit icinde olusturulan informal kurallar bazen yazili kurallari destekler, bazen de catisir
durumda olabilmektedir, bazen hicbir etkisi olmayabilmektedir. informal kurallarin etkisi hangi
seviyede olursa olsun 6rgiit yasaminin dnemli ve vazgecilmez gergeklerinden biridir (Mills ve Mills,
2000). S6z konusu tim olusum nedenleri yaninda yazili ve informal kurallar yasal nedenler, yeni
teknolojiler, yeni ise alinan bireylerin davranislarini degistirme, sendikalar, meslek sagligi ve emniyet,
yeni makine, alet, yetenek ve ¢alisma metodu kazandiriimasi, faaliyette bulunulan 6rgit disi cevrenin
kontrolii gibi bircok nedene bagli olarak olusturulabilmektedir (Mills ve Mills, 2000). Orgiit icinde
kurallar hangi sekillerde olursa olsun, hangi nedenden dolay! olusturulmussa olusturulsun tamami
orglitlin iginde bir isin nasil yapilacagi ile ilgili dnemli bilgileri vermektedir (Peterson ve Smith, 2000).
Diger bir sekilde ifade etmek gerekirse; kural koyma, kurallara uyma, karsi gelme ve kurallari
sekillendirme orgit kiltirinidn olugsmasinda 6nemli pargalardan biridir. Havayolu firmalarinda da
yonetici ve liderlerin firma icinde hassasiyetle durduklari ve ulasmak istedikleri amaglara yonlendiren
kurallar koymalari kacinilmaz gerceklerden biridir. Ayni zamanda bu kurallarin ¢alisanlar tarafindan
yeterli seviyede anlasiimasinin yaninda kurallara dikkatle uyulmasi da o6rgiit icinde istenilen 6nemli
konular arasindadir. Sivil havayolu firmalarinin kendi iginde kurallara uyma konusundaki
hassasiyetleri calisanlar tarafindan tabi olarak orgit kiltiridnin etkisiyle dogrudan kokpite
yansiyabilecektir. Bu bilgilerden yola cikarak asagidaki hipotez ileri stiriilebilir.

Hi: EKY’nin kurallara uyum boyutu ile Orgit kiltiri kuralcilik egilimi boyutlar arasinda pozitif
istatistiksel bir iliski olabilir.

EKY ve 6rgiit kiiltiiri iliskisi Gzerinde durulacak diger konu iletisimdir. Orgiitler bir araya gelmis ve
belli faaliyetleri gergeklestiren calisanlardan olusmaktadir. Bu faaliyetlerin istenilen diizeyde etkin bir
sekilde yerine getirilmesi i¢in ¢alisanlarin uygun iletisim yontemi olusturmalari ve 6rgit ici kullanilan
kavramlarin anlamlari {izerinde uzlasma saglamalari gerekmektedir. Orgiit ici iletisim amaciyla
kullanilan dil zaten ulusal kaltirin etkisi ile tim 6rgiit calisanlarinin yabanci olmadigi bir yapiya
sahiptir. Bu ylzden tim orgit calisanlarin ortak dil konusunda sorunlarinin olmasi s6z konusu
degildir. Orgiit calisanlarinin 6zellikle neyin 6nemli, gercek ve 6ncelikli oldugu konulari lzerinde
uzlasma saglamalari 6nem arz etmektedir (Sexton ve Helmreich, 1992). Bu nedenden dolayi orgiit
tyelerinin kullandiklari semboller, anlamlar ve kategorik sistemlerin ortak o6zellikler tasimasi
saglanmalidir. Cogu iletisim sorunlari yakindan incelendiginde iletisime taraf olan kisilerin anlamlar
sistemini kuran temel varsayimlar Gizerinde farkli yapilara sahip olduklari anlagilmaktadir. Orgiit ici
iletisim metotlari ve sekilleri bir sekilde 6rgiit kilturiinliin icinde var olacak ve galisanlarin iletisim
konusundaki tim davranis ve tutumlarini etkileyebilecektir. Sivil havayolu firmalarinda da var olan
Orgut kultirine ait gerek kategorik sistemlerde gerekse anlamlar sistemindeki eksiklik ya da
Ustlnliklerin bir sekilde kokpit ortamina tasinmasi ve kokpit ici iletisimi derinden etkilemesi s6z
konusu olabilecektir (Sexton ve Helmreich, 1992; Fischer ve Orosuno, 1999). Bu bilgilerden yola
¢ikarak asagidaki hipotez ileri sirilebilir.

H,: EKY’nin iletisim boyutu ile Orgit kiiltiriinin Aciklik boyutu arasinda pozitif istatistiksel bir iliski
olabilir.

Orgit kiltiiri ve EKY arasinda iliskinin arastirildigi konulardan biri de, stres ve yorgunluk
algilamasidir. Kiltdr ile stres ve yorgunluk algisi iliskisi Gzerine bir¢ok ¢alisma yapilmistir (Driskell ve
Salas, 1991; Sagiv ve Swartz, 2000). Ozellikle kiiltiiriin hakimiyet ve hiyerarsi dncelikli tutum, deger ve
anlayislara sahip olmasinin, 6rgit kiltiirlerinde de benzer tutum, anlayis ve davranislarin gorilebilme
ihtimalini artirmaktadir. Hiyerarsi ve hakimiyetin dnemsendigi bir orgitte de yoneticilerin 6zellikle
gorevle ilgili rollerinden kaynakl strese maruz kalmalari s6z konusu olabilmektedir. Ustiin istek ve
taleplerinin her sart altinda dncelige sahip olmasi ve bu emirlerin yapilmasinin zorunluluk kazanmasi

99


http://www.uysad.com/

http: //www.uysad.com 5(10) 2018

s0z konusu olabilecektir. Bu durum Ustiin astindan sirekli talepte bulunmasinin normal karsilanmasi
anlamina gelmektedir.

Bazen bu taleplerin astin kapasitesinin goz ardi edilmesinden dolayl altindan kalkilamayacak
boyutlara ulasabilmesi de mimkindir. Bu sikintili calisma atmosferi yonetici ve ¢alisanlarin ucu agik
zorunluluklarla, hi¢ bitmeyen taleplerle karsi karsiya kalmasina ve insan kaynag (zerinde stresin
olusmasina neden olabilmektedir (Salas ve Driskell, 1991; Sagiv ve Swartz, 2000). Orgiit iginde stres
olusumunun bir diger nedeni ¢alisanlarin 6rgit icinde oynamasi gerekli rolden kaynakli belirsizlikler
olarak gosterilmektedir. Bu durum yoneticinin lretkenlik artisini saglamak amaciyla 6rgit icinde
yatay ve dikey olmak lzere calisanlarin gorev ve sorumluluklarini degistirmesi veya cesitlendirmesi ile
ortaya cikmaktadir. Yonetici tarafindan boyle bir uygulamanin orgitte kullanilmaya baslanmasi
degisen sartlarda gorev dagilimi Gzerinde istedigi gibi tasarruf yapabilmesi icin rol tanimlarinin net
olarak yapilmamasina ve agik uclu birakilmasina neden olabilmektedir. Orgiit calisanlari yénetim
tarafindan yeni ve/veya farkli bir gérevle gérevlendirildiginde kendinden istenilen beklentilere bagli
olarak yeni rol tanimini yapmaktadir. Fakat ¢alisan yeni rol tanimini yaparken ge¢miste yapmakla
yikimli oldugu gorev ve sorumluluklari da yeni rol tanimi icine dahil ederek kapasitesinin tzerinde
sorumluluk altina girmekte ve rol belirsizligi yasamaktadir (Sagiv ve Swartz, 2000). Orgiit icinde
yasanan rol belirsizlikleri gelecekte aniden ortaya cikabilecek ve omuzlanmasi gereken yeni is yikleri
anlamina gelecek ve calisan (izerinde siirekli stresin olusmasina neden olabilecektir. Orgiit icinde
stres olusumuna neden olan son durum rol catismasi olarak ifade edilmektedir (Rizzo, House ve
Lirtzman, 1970; Sagiv ve Swartz, 2000). Orgiit icinde hiyerarsik kiiltiir egilimi kaynaklarin, rollerin ve
giiclin dengesiz sekilde dagilmasina neden olabilmektedir.

Boyle bir orgit kiiltlrl gorevlerin tamamlanmasi ve amaglarin elde edilebilmesi igin Ustlerin astlarini
kontrol etmelerini 6nemli hale getirmektedir. Bu durum yukaridan asagiya cok fazla talebin, asagidan
yukariya ise bircok beklentinin olusmasina neden olmaktadir. Talep ve beklentilerin tamaminin
karsilanabilmesinin miimkiin olmamasi sonucta rol catismasini ortaya c¢ikarmakta ve calisanlarin
Uzerindeki stres seviyesinin artmasina neden olabilmektedir. Sivil havayolu firmalarinin gerek kendi
icinde gerekse kokpitteki yogun is ortami rol karmasasi, rol belirsizlikleri ve rol catismasinin
yasanmasini mimkin kilmaktadir. Bu da sivil havayolu firmalarinin stres olusmasini destekleyecek
kiltirel egilimlere sahip olmasi anlamina gelebilmektedir. Bu bilgilerden yola cikarak asagidaki
hipotez ileri siirilebilir.

Hs: EKY’nin stres boyutu ile Orgiit kiltiiri hiyerarsi boyutu arasinda pozitif istatistiksel bir iliski
olabilir.

H.: EKY’nin stres boyutu ile Orgiit kiiltiirii profesyonellik boyutlari arasinda pozitif istatistiksel bir iliski
olabilir.

Kaltlr orgut etkinliginin saglanmasi noktasinda en etkili glic olarak gorlirken, liderlik 6rgitiin
rekabet avantaji kazanabilmesi ve bunun siirdirebilmesi i¢in hayati 6neme sahip bir faktor olarak
nitelendirilmektedir (Barney, 1986; Casida, 2008; Schein 1984; Leon, 2010). Orgiit basarisi icin dnem
arz eden bu iki kavrami arastiran ¢alismalarda orgut kiltird ve liderlik tarzi arasinda oldukga giigli bir
iliskinin varligina yonelik bulgular elde edilmistir (Casida, 2008; Leon, 2010). Bu ¢alismalardan birinde
dort farkh orgit kultirinde ortaya cikan liderlik tarzlari arastirilmistir (Leon, 2010). Elde edilen
bilgilerde klan tipi 6rglit kiltlirline sahip bir firmada transformasyonel liderlik, adhokratik orgit
kiltirinde transformasyonel ve transaksiyonel liderlik tarzlarinin uygulandigina dair bulgular
bulunmaktadir (Leon, 2010). Pazar ve hiyerarsik orgit kiltiirlerinde ise transformasyonel ve
transaksiyonel liderlik tarzlariyla negatif yonde iliskiler bulunmustur. Orgiit kiiltiirii liderlik tarzlari
arasinda yapilan diger bir calisma hastanede goérev yapan hemsireleri inceleme altina almistir (Casida,
2008). Elde edilen bilgiler 6rgut kiltlrleri ile liderlik tarzlari arasinda oldukca yliksek seviyede
istatistiksel iliskinin oldugunu gostermektedir. Bu bilgiler 6rgit kaltura ve liderlik tarzi arasindaki
iliskinin kokpitte de goriilmesi anlamina gelecektir. Bu bilgilerden yola cikarak asagidaki hipotez ileri
surdlebilir.
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Hs: EKY’nin liderlik boyutu ile Orgiit kiiltiiri klan egilimi boyutu arasinda negatif istatistiksel bir iliski
olabilir.

He: EKY’nin liderlik boyutu ile Orgit kiiltiniin hiyerarsi boyutu arasinda pozitif istatistiksel bir iliski
olabilir.

Buraya kadar bahsedilen tim calisma sonuglari 6rgit kiltirinin dogrudan calisan davranislarina
tasinabilecegi ve boylece o6rgilit acisindan istenilen amaclara ulasilabilecegi gorilmektedir. Sivil
havayolu firmalari agisindan bahsedildigi lizere kiiresel alanda rekabet savasinda Ustiinlik elde
edebilmek icin kaza ve kirimlar agisindan havayolu firmalarinin gerekli dnlemleri almalari ve kaza
kirimlari minimum diizeye indirmeleri gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriine EKY prensiplerine ait olan
degerler sistemi eklemlenir, tasinabilinirse havayolu firmasi kaza ve kirimlara gegit vermeyebilir.

4. ARASTIRMA

Bu bollimde arastirma kapsaminda kullanilan verilerin hangi 6lceklerle nasil toplandigi ve nasil analiz
edildigi hakkinda bilgi verilmektedir.

4.1. Arastirma Yapilan Firmalar ve Denekler

Arastirma kapsaminda orgilit kaltird ile EKY iliskisini arastirmak icin veriler, Sivil havacilik Genel
Madurliga tarafindan onayh Tirk sivil hava yolu firmalarindan toplanmistir. Calisma kapsaminda
bulunan firmalarin sektorde yik ve yolcu tasiyan firmalar olmasi tercih edilmistir. Sivil Havacilik Genel
Mudurliginin ugus egitimi vermelerine izin verdigi firmalar, bu galisma kapsamina alinmamistir.
Kapsama alinan firmalarda galisan pilotlarin 6rgit kiltlra ile etkilesim icinde olmasi, bilginin dogru
toplanabilmesi agisindan dnem arz etmektedir. Bu ylizden anketler, ¢alisma siresi en az 1 yil olan
personele gonderilmistir. Calisma kapsaminda hazirlanan anket icinde 6rgit kaltird ve EKY sorulari
bulunmaktadir. Calismaya katilan deneklere ait bilgiler Tablo 1’de gorildigu gibidir.

Tablo 1. Calismaya Katilan Deneklerin Ozellikleri

Meslek Katilim Havacilik Deneyimi (yil) oranlari % Meslek Kaynaklar %
orani Asker Polis | Sivil
0-10 11-20 21-30 31-
Kaptan 41,9
Pilot 17,6 38,4 35,1 8,9 75,3 24,7
Yardimci 58,1
Pilot

4.2. Olgekler
4.2.1. Ekip Kaynak Yonetimi Olgegi

EKY uygulamalari degiskenleri toplam 22 adet ifade ile oOlcilmustiir. Bu ifadeler, liderlik, takim
yOnetimi, stres ve yorgunluk algisi, iletisim ve kurallara uyum boyutlarini temsil etmektedir. EKY
uygulamalari 6lcegi olusturulurken daha once kiltirel farkhliklar géz 6nline alinarak hazirlanmis ve
glvenilirlik ve gecerlilik agisindan olumlu sonuglar alinmis Merritt, Helmreich, Wilhelm, Shearman
(1996) Ucgus Hatti Tutum Anketi (Flight Management Attitude Questionary) kullaniimistir (Merritt,
1996; Helmreich ve Merritt, 1998). Bu anket cesitli calismalarda da uygulanmistir (Helmreich, Merritt
ve Wilhelm, 1996; Helmreich ve Merrit, 1998; Merritt, 1996) Ankette EKY uygulamalarina iliskin
ifadelerin degerlendirildigi 5’li Likert tipi Olcek kullanilmis ve olgekte kategoriler, 1= “Hig
katilmiyorum”, 3= “Fikrim yok”, ve 5= “Tamamen katiliyorum” seklinde siralanmistir. Yapilan analizler
sonucu EKY’nin takim boyutu faktér analizinde gecerlilik ve glvenilirlik testlerinde istenilen degerleri
almadigindan tim modeller icinden ¢ikariimistir.
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4.2.3. Orgiit Kiiltirii Olgegi

Calismada, orgit kiltiriine ait 6lcek Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan yapilan calismadan
alinmistir. Orgiite ait kiiltiri tanimlayan kuralcilik egilimi, hiyerarsi egilimi, sonug egilimi, klan egilimi,
takim egilimi, profesyonellik ve agiklik egilimi seklinde ifade edilen kultirel boyutlar calismaya dahil
edilmistir. Bu boyutlardan kuralcilk egilimi, takim egilimi, hiyerarsi egilimi, acikhk egilimi, klan egilimi
ve profesyonellik egilimi boyutlari EKY boyutlari ile iliskileri olabilecek boyutlar olarak distiniimis ve
bu boyutlara ait sorular ankete dahil edilmistir. Danisman ve Ozgen’in (2003) calismasinda toplam 45
olan ifade sayisi bu arastirmada 31 olmustur. 5 kategorili Likert 6lcegi kullanilarak olgcim yapilmistir.
Katilimcilardan 5’li Likert tipi kategorilerden firmalarinin kiiltiriine en uygun secenegi isaretlemeleri
istenmistir. Katiimcilara anketin kendi deger ve normlarini degil, kendilerinin de bir pargasi olduklari
firmalarinda icinde bulunduklari ¢alisma ortamina iliskin kiltirel 6zellikleri tanimlamayi amagladigl
ozellikle hatirlatilmis ve tercihlerini kendi deger ve normlarini dikkate almaksizin firmalarindaki
¢alisma ortamlarinin kiltirel 6zelliklerine gére yapmalari istenmistir.

4.2.4 Verilerin Analizi

Verilerin degerlendiriimesinde IBM SPSS 20 ve Yapisal esitlik model arastirmasi icin ise AMOS 20.0
programlari kullanilmistir. Anketlerden elde edilen ham verilerin analize hazir hale getirilmesi
amaciyla ilk olarak kayip veriler inceleme altina alinmistir. Ankette sorulan toplam sorularin yaklagik
%10’u kadarinin katihmcilar tarafindan yanitlanmamis olmasi bu veri setinin analizden ¢ikarilmasi igin
yeterli goriilmistir. Daha sonraki asamada tiim sorulara verilen yanitlarda 5’li likert 6lcegine gore
1’den 5’e kadar herhangi tek bir rakamin isaretlendigi veri setleri de analiz disinda birakilmistir. Kalan
anketlerde kayip verilerin yerine dizi icindeki ortalama degeri atanarak eksikler giderilmistir. 93
anketin analize uygun olduguna karar verilmistir.

4.2.5.Bulgular

(Byrne, 2006). Bu yontem ile ileri stiriilen model icindeki degiskenlerin iliskileri istatistiksel olarak test
edilmekte ve verilerle olan uyumu arastirilmaktadir. Eger uyum vyeterliyse degiskenler arasindaki
iliskilerde desteklenmektedir. Yapisal esitlik modelinde model uyumunun belirlenebilmesi amaciyla
bircok farkli yontem uygulanmaktadir. Bu calismada oldukca yaygin olarak kullanilan x2-p-x2/df,
RMSEA-PCLOSE, CFl, TLI ile HOLTER Index (Joreskog ve Sérbom, 2001) model uyumunu degerleri
kullanilacaktir. Bu degerlerden CFI ve TLI .90 yiiksekse kabul edilebilir, .95 ve lzerindeyse iyi uyum
olarak kabul edilmektedir (Byrne, 2006). Ayrica ¢ok daha iyi kurgulanmis modellerde RMSEA .06 ve
daha disik deger alabilmekte bu da iyi uyuma isaret etmektedir (Joreskog ve Sérbom, 2001). Holter
indeksi 200 ve Uzeri degerler iyi uyum olarak degerlendirilmektedir. Bu degerler, calismada
kurgulanan modelin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir.

Yapisal esitlik modelleme de gozlenen veriler ile teorik modelin ilk hali jenerik modeldir. Gézlenen
verilerle teorik veriler arasinda bir fark varsa modifikasyon onerilir. G6zlenen verilerin teorik modelin
verileri uygun hale getirilmesi ile model uyumu saglanmis olur. Model uyumu saglanmasi ile olusan
yeni modele ise revize model adi verilir. Bu ¢alismada da 6lgiim (Jenerik) modelinde uyum igin yeterli
degerler saglanamamistir bu nedenden dolayl model revize edilmistir. Revize edilmis modelin uyum
istatistik (Goodness-of-fit) degerleri her analizin yapildig seklin altindadir ve revize modelin uyum
indeksleri kabul edilebilir diizeyde olduklari gérilmektedir (Schumacker ve Lomax, 2004).
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Sekil 1. Orgiit Kiiltiirii Klan Egilimi boyutu ile EKY Boyutlar Arasindaki iliski
CMINN/DF: 1.02; TLI:0.986; IFI:0.989; CFI:0.988; RMSEA:0.015; HOLTER: 117

Sekil 1. ‘deki sonuclar incelendiginde; Orgiit kiiltliri klan egilimi boyutu ile EKY boyutlarindan stres
arasinda .87 pozitif, kurallara uyma boyutu ile .57 pozitif, iletisim boyutu ile .83 pozitif ve liderlik

boyutu ile -.43 negatif istatistiksel iliskileri oldugu gorilmektedir.
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Sekil 2. Orgiit Kiiltiirii Kuralcilik Egilimi ile EKY boyutlari Arasindaki iligki
CMINN/DF: 1.19; TLI:0.910; IFI:0.926; CFI:0.922; RMSEA:0.046; HOLTER: 98

Sekil 2.deki sonuglar incelendiginde Orgiit kiiltirii boyutlarindan kuralcihk egilimi ile EKY
boyutlarindan stres ile .24 pozitif, kurallara uyma boyutu ile .37 pozitif, iletisim boyutu ile -.45 negatif
ve liderlik boyutu ile zayif .04 pozitif istatistiksel iliskileri oldugu gérilmektedir.
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Sekil 3. Orgiit Kiiltiirii Sonuc Egilimi ile EKY Boyutlari Arasindaki iliski

CMINN/DF: 1.14; TLI:0.910; IFI:0.927; CFI:0.921; RMSEA:0.039; HOLTER: 102

Sekil 3.’teki sonuglar incelendiginde Orgiit kiiltiirii boyutlarindan sonug egilimi ile EKY boyutlarindan
stres arasinda -.19 negatif, kurallara uyma boyutu ile -.06 zayif negatif, iletisim boyutu ile -.24 negatif
ve liderlik boyutu ile .33 pozitif istatistiksel iliskisi oldugu anlasiimaktadir.
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Sekil 4. Orgiit Kiiltiiri Takim Egilimi ile EKY Boyutlar Arasindaki iliskiler

CMINN/DF: 1.13; TLI:0.944; IFI:0.954; CFI:0.951; RMSEA:0.038; HOLTER: 104

Sekil 4.te elde edilen sonuglara bakildiginda; Orgit kiltiiri takim egilimi boyutu ile EKY
boyutlarindan stres ile .15 zayif pozitif, kurallara uyma boyutu ile .02 zayif pozitif, iletisim boyutu ile
.35 pozitif ve liderlik boyutu ile -.12 zayif negatif istatistiksel iliskileri oldugu anlasiimaktadir.
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Sekil 5. Orgiit Kiiltiirii Profesyonellik Egilimi ile EKY Boyutlari Arasindaki iliskiler
CMINN/DF:1.11; TLI:0.951; IFI:0.959; CFI:0.957; RMSEA:0.035; HOLTER: 106

Sekil 5."deki sonuglara bakildiginda Orgiit kiiltiirii profesyonellik egilimi ile EKY boyutlarindan stres ile
.27 pozitif, kurallara uyma boyutu ile .02 zayif pozitif, iletisim boyutu ile .13 zayif pozitif ve liderlik
boyutu ile -.09 zayif negatif iliskileri goriilmektedir.
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Sekil 6. Orgiit Kiiltiiri Agikhk Egilimi ile EKY Boyutlari Arasindaki iliskiler
CMINN/DF: 1.08; TLI:0.947;IF1:0.958; CFI:0.954; RMSEA:0.031; HOLTER: 110

Sekil 6."da ki veriler incelendiginden Orgiit kiiltiiri aciklik egilimi ile EKY boyutlarindan stres ile .30
pozitif, kurallara uyma boyutu ile .05 zayif pozitif, iletisim boyutu ile .16 zayif pozitif ve liderlik boyutu
ile -.07 zayif negatif iliskileri oldugu goriilmektedir.
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Sekil 7. Orgiit kuiltiirii Hiyerarsi Egilimi boyut ile EKY boyutlari arasindaki iliskiler
CMINN/DF: 1.16; TLI:0.916; IFI:0.936; CFI:0.930; RMSEA:0.043; HOLTER: 107

Sekil 7°de ki veriler incelendiginde ise Orgit kiltiirii hiyerarsi egilimi ile EKY boyutlarindan kurallara
uyma boyutu ile .46 pozitif, iletisim ile -.40 negatif ve liderlik ile .33 pozitif istatistiksel iliskileri
gorilmektedir.

TARTISMA

Orgiit iginde klan egilimi; genellikle ydnetimin &rgiit Giyelerini aile gibi gérme ve onlarin 6zel sorunlari
ile ilgilenme, iliskilere dnem verme derecesi olarak tanimlanmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003).
Sonuglara bakildiginda klan egiliminin EKY liderlik boyutuyla negatif istatistiksel iliskisinin oldugu
gorilmektedir. Kokpitte tiim islerin sevk ve idaresini saglayan ve tim sonuglardan sorumlu tutulan
kaptan pilot, klan egilimi yiksek olan bir ekip icinde o ekibin abisi ya da blyliglu olarak
algilanabilecektir. Bu durum lider gorevini icra eden kaptan pilotun tim ucus ekibinin kisisel
problemleri ile yakindan ilgilenmesi ve onlara her daim destek olmasi anlamina gelebilecektir (Casida,
2008; Leon, 2010). Klan egilimi yuksek orgiit kaltiri ne kadar ailevi bir ortam hazirlasa da diger
yandan lider gbrevini icra eden Kaptan pilot ile ugus ekibi elemanlari arasinda emir komuta zincirine
zarar verebilecektir. Ailevi ortam aile bireyleri arasinda bazen astlik Ustlik anlayisinin unutulmasina
neden olabilecektir. Bu durum lider gorevi icra eden kaptan pilotun emir verme yetkisinin gdz ardi
edilmesi anlamina gelecektir ve ugus emniyeti agisindan tehdit olusturabilecektir.

Bu sonug He: “EKY’nin liderlik boyutu ile Orgiit kiiltiiri klan egilimi boyutu arasinda negatif bir iligki
olabilir.” Hipotezini destekler niteliktedir.

Calismadan elde edilen bir diger sonug klan egilimi boyutu ve iletisim boyutlari arasindaki pozitif
istatistiksel iliskidir. Klan egilimi ylksek kiltlrlerde aile icinde dayanismanin artirilmasi ve
problemlerin ¢6zimi esnasinda ¢ok yonli bir iletisim gerekli hale gelebilmektedir. Eger kokpit icinde
karsilasilan problemlerin ¢6ziimiine katki saglayacak dizeyde ¢ok yonli iletisim ise arzu edilen bir
durumdur. Fakat iletisim kisisel dairede kaliyorsa ucus ekibinin dikkatinin dagilmasina neden
olabilecektir. Bunlara ek olarak klan egilimi ile kurallara uyum arasindaki pozitif istatistiksel iliski; aile
anlayisi ile goérev yapan ekibin emniyetli ucus icin olmazsa olmaz kabul edilen kurallara her daim
uyacaklari anlamini tasimaktadir (Hofstede, 2001). Ailevi bir ¢alisma ortami zaman zaman yasanan
catismalarda, iliskilerin iyi diizeyde tutulabilmesi ve silrdurilebilmesi icin fazladan zaman ve cabayi
gerektirebilir. Bu durum basta ekibin abisi blyigu kabul edilen kisiden baslamak lzere tim ekip
Uyelerinin Gzerine fazladan is yukinin binmesi ayrica gorev sorumluluklarinda ortaya belirsizliklerin
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¢ikmasina neden olabileceginden dolay yliksek stres seviyesi gorilebilmektedir. Bu durum klan
egilimi ile EKY stres boyutu arasindaki pozitif iliskiyi aciklayabilmektedir (Casida, 2008; Leon, 2010).

Orgiit kiltird kuralaihk egilimi; drgitte kurallara ve kurallara uymaya agirlik verme derecesi olarak
tanimlanmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003). Calismadan elde edilen sonuglarda Kuralcilik egilimi ile
EKY boyutlarindan stres arasinda pozitif istatistiksel iliski s6z konusudur. Kurallara uymak ucus ekibi
icin hayati ®dneme sahip konulardan biridir. Orgiit tarafindan da kurallara uyum konusu {izerine
hassasiyetle durulmasi, ugus ekibi tyelerinin konuya daha fazla hassasiyet gostermeleri ve tiim ugus
ekibi tizerinde bir baskinin olusmasi, stres diizeyinin yiikselmesi anlamina gelebilecektir (Rizzo, House
ve Lirtzman, 1970; (Orlady ve Foushee, 1986; Sagiv ve Swartz, 2000). Orgiit kiiltiirii kuralcilik egilimi
ile EKY kurallara uyum boyutu arasindaki pozitif iliski 6rgit kultGrinin kokpit icinde kurallara uyum
konusunu destekleyen degerler sistemiyle zenginlestirildigi anlamina gelmektedir. Bu durum EKY
prensipleri agisindan olumlu bir ortamin olusmasi demektir.

Ayrica bu sonug¢ H;: “EKY’nin kurallara uyum boyutu ile Orgiit kiltiiri kuralcilik egilimi boyutlari
arasinda pozitif istatistiksel bir iliski olabilir.” Hipotezini destekler niteliktedir.

Kuralcihk egilimi ile EKY iletisim boyutu arasindaki negatif istatistiksel iligki, kuralcilik egilimi
ylkseldiginde iletisim faaliyetlerinin daha az gerceklesmesi demektir. Aslinda orgiit icinde ve kokpit
icinde yapilmasi gereken faaliyetler bir kurallar bitini halinde belirlenmistir. Kurallarin yerine
getirilmesi esnasinda iletisim faaliyeti sadece cok gerekli hallerde gerceklestiriimektedir. Bu
nedenden dolayi kuralcilik egilimi ile iletisim arasinda negatif bir iliski s6z konusu olabilir. Kuralcilik
egilimi ile liderlik boyutu arasinda elde edilen istatistiksel veri yeterince yiksek degildir. Bu iki
degisken arasinda bir iliskinin olmadigi kabul edilebilir. Fakat beklenen liderlik ile kuralcilik egilimi
arasinda da glicli ve pozitif bir iliskinin olmasidir. Kokpit icinde lider gorevini yerine getiren kaptan
pilotun her daim kurallara uyma konusuna hassasiyet gostermesi ve bu konuda 6rnek olmasi
beklenir. Orgiit kiiltiiriine liderlik gérevini icra eden kaptan pilotlarin kurallara uymasi konusunda
hatirlatici degerler sistemi ile zenginlestirmesi ucus emniyeti agisinda olumlu olacaktir.

Orgiit kiltiri sonug egilimi; genellikle sonuglarin ya da isin yapilis seklinin, yani siireglerin,
dnemsenme derecesi olarak ifade edilmektedir (Danisman ve Ozgen, 2003). Sonug egilimi ile EKY
kurallara uyum boyutu arasindaki zayif negatif istatistiksel bir iliski s6z konusudur. Kokpit ortaminda
sadece sonucun énemsendigi durumlarda kurallarin ihmal edilebilecegi anlamina gelebilecektir. Fakat
istatistiksel deger anlaml diizeyde degildir. Bunun yaninda elde edilen bir diger sonug, sonug egilimi
ile EKY boyutlarindan stres arasindaki istatistiksel negatif iliskidir. Bu iliski anlamli gérilmemektedir.
Ayrica sonug egilimi ile EKY’nin iletisim boyutu ile negatif iliski kokpit icinde sonuglara yonelik hareket
edildiginde iletisim faaliyetinin yapiimadigi ve/veya minimum duzeye indirildigi anlamina gelecektir.
Orgit kiltird sonug egilimi ile liderlik arasindaki pozitif iligki, liderligin otokratiklestigi bir calisma
ortaminda sadece sonuglara yonelmenin s6z konusu olabilecegi anlamina gelmektedir. Ugus ekibi
icinde lider gorevi yapan kaptan pilotun sadece is bitimine yogunlasmasi kurallari ihmal etmesi, ekip
Uyelerinin distncelerini 6nemsememesi ve disik dizeyde iletisim faaliyette bulunulmasi ve ekip
Uyelerinin lzerinde yiksek diizeyde stres olusumu anlamina gelebilecektir (Helmreich ve Merritt,
1996). Bu bilgiler EKY agisindan kaza ve kirimlarin ortaya gikabilecegi olumsuz bir ¢alisma ortamina
isaret etmektedir.

Orgiitlerde takim egilimi; genellikle takim ¢alismasi ve bireysel sorumluluklar ile bireysel ve ortaklasa
karar verme arasindaki egilimleri yansitmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003). Takim egilimi ile EKY
boyutlarindan liderlik arasindaki negatif istatistiksel iliski, kokpit ortaminda kaptan pilotun uyguladig
liderlik tarzinin, ucgus ekibinin takim halinde c¢alismasini destekleyici bir tarzda olmadig
gostermektedir (Merritt, 1998). Calismadan elde edilen bir diger sonug; takim egilimi boyutu ile
iletisim arasindaki pozitif istatistiksel iliskidir. Kokpit ortaminda takim halinde calisma ¢ok yonld,
kaliteli iletisim ile gerceklesebilir. Sorunlarin ¢6zim icin her ekip liyesinin diisiincesini en kisa ve en
anlamli sekilde ifade etmesi beklenir. Kisacasi iletisim faaliyeti takim ¢alismasinin gereklerindendir.
Bunun kokpit ortaminda takim calismasi yapildiginda saglandigl elde edilen sonuca bakilarak
soylenebilir.
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Ayrica bu sonu¢ H,: “EKY’nin iletisim boyutu ile Orgit kiltirinin takim egilimi boyutu arasinda
pozitif istatistiksel bir iliski olabilir.” Hipotezini desteklemektedir.

Diger yandan takim egilimi ile EKY boyutlarindan kurallara uyum arasindaki zayif pozitif istatistiksel
iliski, takim halinde calisma esnasinda kokpit ortaminda kurallara uyuldugu gostermektedir. Fakat
elde edilen deger istatistiksel olarak anlamli gérilmemektedir. Takim egilimi ile EKY’nin stres boyutu
arasinda pozitif istatistiksel iliski géz konusudur. Orgiitlerde takim halinde ¢alisma ortak karar
vermeyi, sorumluluklari ve yapilacak isleri paylasmayi ve takim elemanlarinin birbirini desteklemeyi
gerektirdiginden takim halinde ¢alisma stres azaltan bir faktor olarak distndlebilir (Sagiv ve Swartz,
2000). Diger yandan takim halinde ¢alisma ekip Gyelerinin eksik biraktigi ya da yetisemedigi yerlerde
onlarin gorev ve sorumluluklarini Gstlenmek anlamina da gelmektedir. Bu durumda rol belirsizligi, rol
karmasasi yasanabilir ve asiri gorev yiki altinda kalinabilir. Tiim bunlar stres diizeyini yikseltebilecek
faktorlerdir. Bu nedenden dolayr takim egilimi ile stres arasinda pozitif istatistiksel bir iliski
beklenebilir.

Orgiit kiltiri boyutlarindan profesyonellik egilimi analitik ve rasyonel problem ¢dziimiinin,
yetkinligin, performansa dayali istihdam ve terfinin, ve acik rol tanimlarinin 6nemsenme derecesi
olarak tanimlanmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003). Havayolu firmalarinda profesyonellik boyutu ile
EKY’nin stres boyutu ile olan pozitif istatistiksel iliskisi yani profesyonellik egiliminin artmasiyla stres
diizeyinin yilkselmesi; calisanlarin yardimci pilotluktan Kaptan pilotluga gecislerinin ugus Oncesi,
slreci ve sonrasinda gosterdikleri is performanslari ile olan yakin iliskisinden kaynaklanmaktadir.
Ucus oncesi, slireci ve sonrasi distnildigiinde oldukca yogun ve aksaksiz, eksiksiz gotirilmesi
gereken faaliyetler bitiinliyle doludur. Bu durum calisanlarin stres diizeylerinin profesyonellige
verilen 6nem diizeyinin artmasiyla ylkselmesi anlamina gelebilecektir (Musson, 2000; Cooper, White
ve Lauber, 1979). Bu sonuglar Hs: “EKY’nin stres boyutu ile Orgiit kiltiiri profesyonellik boyutlari
arasinda pozitif istatistiksel bir iliski olabilir.” Hipotezini desteklemektedir.

Profesyonellik egilimi ile EKY’nin iletisim boyutu arasindaki pozitif istatistiksel iliski EKY icin istenilen
orgit ortami denebilir. Ozellikle kokpit icinde hatalarin 6nlenmesi ve/veya olusan acil durumlarda
sorunun ¢6ziminin cok yonld, kaliteli bir iletisim ile sonuca baglanmasi 6nem arz eden konular
arasindadir. Profesyonellik egilimi diizeyinin artisi ile iletisim artisi kokpit icinde ¢ok yonli analitik
sorun ¢6zimi s6z konusu iken ekip elemanlari arasinda kaliteli bir iletisim anlamina gelecektir
(Fischer ve Orosuno, 1999). Calismadan elde edilen bir diger sonug¢ orgit kiltlrt profesyonellik
egilimi ile EKY boyutlarindan kurallara uyma ve liderlik arasindaki istatistiksel diizeyde anlamsiz
iliskilerdir.

Orgiit kiltiri agikhik egilimi calisma kapsaminda anlasmazliklarda ve ¢atismalarda sorunlarin agiklikla
ve rahatlikla tartisilabilme ve inisiyatif kullanabilmek icin desteklenme ya da engellenme derecesi
olarak tanimlanmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2003). Aciklik egilimi ile EKY boyutlarindan stres ile
pozitif istatistiksel iliski; calisma ortaminda agiklik egilimi arttikga stres dlzeyi artmasi anlamina
gelmektedir. Yani is yerinde sorunlari tartisarak ¢6zme, yoneticileri ahlaki kurallar gercevesinde
rahatca elestirme ve is yerinde bagimsiz hareket etmek gibi davranislar sergilendiginde, calisanlarin
kendilerini rahat hissetmedikleri anlasiimaktadir. Kokpit icerisinde astin Ustli ahlak kurallar
cercevesinde de olsa elestirmesi ne kadar toleransla karsilansa da elestiriyi yapan tarafin stres
diizeyini ylkselttigi elde edilen sonug¢tan anlasilmaktadir. Calisma kapsaminda elde edilen bir diger
bilgi, acikhk egilimi ile EKY boyutlarindan iletisim arasindaki pozitif istatistiksel iliskidir. Agiklik egimli
artinca o6rgiit icinde ve kokpit icinde iletisim faaliyetlerinin artmasi birbirini destekleyen bir durum
icermektedir. Agiklik egilimi zaten cok yonli bir iletisim faaliyetini gerektirmektedir. Ayrica bu sonug
Hs: “EKY’nin iletisim boyutu ile Orgit kiltirinin Aciklik boyutu arasinda pozitif bir iliski olabilir.”
Hipotezini desteklemektedir. Agiklik egilimi ile liderlik ve kurallara uyum boyutlari arasindaki iliskiler
istatistiksel diizeyde anlamsizdir.

Hiyerarsi egilimi orglit kultlirt yazininda; hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve
pozisyonlara ya da is ortaminda esitlik ve katimciliga 6nem verme derecesi olarak ifade edilmektedir
(Danisman ve Ozgen, 2003). Orgiit kiiltiiniin hiyerarsi egilimi ile EKY’nin liderlik arasindaki pozitif
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istatistiksel iliski kokpit ortaminda ucus ekibi lyelerinin emir komuta zincirine, otoriteye, rol ve
pozisyonlara 6nem verdiklerini gostermektedir (Merritt, 1996).

Bu sonug H,: “EKY’nin liderlik boyutu ile Orgiit kiiltiiniin hiyerarsi boyutu arasinda pozitif istatistiksel
bir iliski olabilir.” Hipotezini desteklemektedir.

Bunun yaninda EKY’nin iletisim boyutuyla negatif istatistiksel iliskisi ekip lyelerinin ¢ok yonlu
iletisimini sadece komuta goérevini icra eden mevkiden geldiginde basladigi anlamina gelebilecektir
(Helmreich ve Merritt, 1998). EKY prensiplerinin arzu ettigi iletisim faaliyeti; kokpit icinde iletisim
gerekli gorildiginde ekip Uyelerinin hi¢ cekinmeden dislincelerini aktarabilecegi ve hata zincirini
kiracak sekilde ikazlarda bulunabilecegi bir sekilde gerceklestirilmesidir. Bu sonug hiyerarsi egilimi
arttiginda, iletisim igin elverisli ortamin saglanmadigini géstermektedir. Orgiit kiiltiirii hiyerarsi egilimi
boyutu ile EKY kurallara uyum boyutu arasindaki pozitif istatistiksel iliski ise hiyerarsi egilimi
arttiginda kokpitte kurallara uyuma verilen 6nem diizeyinin de arttigini gostermektedir. Hiyerarsi
egilimi emir komuta zincirine uymayi gerektirir. Kurallara uyum konusuna orgiit yoneticileri
tarafindan fazladan 6nem verilmesinin bir sonucu olarak hiyerarsi diizeyi artinca kurallara uyum
diizeyinin artmasi normal karsilanabilir. Calismada EKY stres boyutu model uyumu yakalanamadigi
icin analizlerden cikarilmistir. H,: “EKY’nin stres boyutu ile Orgiit kiiltiirii hiyerarsi boyutu arasinda
pozitif istatistiksel bir iliski olabilir.” Hipotezi stres boyutu modele dahil edilemediginden
desteklenmemektedir.

SONUC

EKY, havayolu kazalarinin énlenmesi, hem insan ve hem de maddi kayiplarin azaltilmasi amaciyla
olusturulmus bir felsefedir. Bu felsefe uygulandikca kazalarin sayisinda azalma olmasina ragmen
istenilen diizeylere disurilememesi arastirmalari farkli alanlara yonlendirmistir. Kiltir bu alanlardan
biridir.

Calismadan elde edilen sonuglar Tirk sivil havayolu firmalarinin sahip olduklarn 6rgat kiltarlerinin
EKY prensipleri acgisindan dogru davranis bicimlerini destekler nitelikte degerler sistemine sahip
olduklarini gostermektedir. Diger yandan 6rgiit kiltliriniin bazi boyutlarinda ise tam tersi bir durum
s6z konusudur. Ornegin, Klan egilimi yiiksek 6rgit kiiltiirii ne kadar ailevi bir ortam hazirlasa da ekip
Uyeleri arasinda sinirlari tam cizilmemis iliski bazen astlk Gstlik anlayisinin unutulmasina neden
olabilecektir. Bu durum lider gbrevi icra eden kaptan pilotun emir verme yetkisinin gz ardi edilmesi
anlamina gelecektir ve ucus emniyeti agisindan tehdit olusturabilecektir. Ayrica kokpitte ailevi bir
¢alisma ortami zaman zaman yasanabilecek ekip i¢i catismalarda, iliskilerin iyi dizeyde tutulabilmesi
ve surdirilebilmesi icin fazladan zaman ve gabayi gerektirebilir. Tim ekip Uyelerinin tzerine fazladan
is yukunin binmesi ayrica gorev sorumluluklarinda ortaya belirsizliklerin ¢ikmasina neden
olabileceginden dolayi yliksek stres seviyesi gorilebilmektedir.

EKY prensipleri agisinda bir diger sakincali durum; elde edilen sonuglarin liderligin otokratiklestigi bir
¢alisma ortaminda sadece sonuglara yonelmenin s6z konusu olabilecegini gdstermesidir. Ugus ekibi
icinde lider gorevi yapan kaptan pilotun sadece is bitimine yogunlasmasi kurallari ihmal etmesi, ekip
Uyelerinin distincelerini 6nemsememesi ve disik dizeyde iletisim faaliyette bulunulmasi ve ekip
Uyelerinin izerinde yiiksek diizeyde stres olusumu anlamina gelebilecektir.

Aciklik egilimi ile EKY boyutlarindan stres ile pozitif istatistiksel iliski; ¢calisma ortaminda agiklik egilimi
arttikca stres dilizeyi artmasi anlamina gelmektedir. Yani is yerinde sorunlari tartisarak ¢dzme,
yoneticileri ahlaki kurallar cercevesinde rahatca elestirme ve is yerinde bagimsiz hareket etmek gibi
davranislar sergilendiginde, calisanlarin kendilerini rahat hissetmedikleri anlasiimaktadir. Kokpit
icerisinde astin Ustli ahlak kurallari ¢cercevesinde de olsa elestirmesi ne kadar toleransla karsilansa da
elestiriyi yapan tarafin stres dizeyini ylikselttigi elde edilen sonuctan anlasiimaktadir.

Bunun yaninda elde edilen diger bir sonug; ¢alisma ortamina hiyerarsi egilimi arttiginda iletisim
faaliyetinin sadece lider gorevini icra eden kisi tarafindan baslatildiginda gerceklestigidir. Aslinda
olmasi gereken kokpit icinde iletisim gerekli gorildigiinde ekip Uyelerinin hi¢c ¢ekinmeden
dislincelerini aktarabilecegi ve hata zincirini kiracak sekilde ikazlarda bulunabilecegi bir sekilde
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gerceklestirilmesidir. Tim bu bilgiler yukarida bahsedilen davranislar yasandiginda EKY agisindan kaza
ve kirnmlarin ortaya ¢ikabilecegi olumsuz bir ¢alisma ortamina isaret etmektedir.

Tirk sivil havayollarina yonelik hem EKY ve hem de EKY ile kaltdr iliskisini ortaya koyan ¢alismalarin
kithgr bu alanda yapilan c¢alismalarin (Mengenci, 2010; Mengenci ve Topcu, 2011) degerini
artirmaktadir. Elde edilen sonuglar gostermektedir ki 6rgit kiltlrt EKY'nin kokpit icinde arzu ettigi is
yapis bicimlerini sekillendirmektedir. Bu sektérde faaliyette bulunan havayolu firmalar kiresel
rekabet avantajlarini elde etmek ve bu avantaji strekli ellerinde bulundurmak istiyorlarsa kaza ve
kirimlari 6nleme noktasinda ellerinden geleni yapmalari gerekmektedir. Bu gerekliliklerden biri,
havayolu firmalarinin sahip olduklari 6rgit kiltlrlerine, EKY prensiplerine ait deger ve tutumlari
yerlestirmeleri olacaktir. Bu sayede orgut kiltlrt araciligl ile havayolu firmalarinda ¢ogu zaman
uzakta hizmet veren ugus ekibi personelini bir gérinmez el aracilig ile kontrol ve yonlendirme
glicline sahip olabileceklerdir.
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