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Ulusal Yonetim Modeli Arayisi: Ulusal Havayolu
Yonetimi Ornek Olay:

Muammer OZTURK!

0z

Peter F. Drucker’in “y6netim, Bati’nin yeni sosyal teknolojisidir” soziinii
merkeze alan bu makale, kiiresel milletler liginde siyasi olarak ve sirketler liginde
de ekonomik olarak varlik arzetmek i¢in ulusal bir yonetim modelinin varliginin
belirleyici oldugu kabuliinden hareket etmektedir. Bu referans ¢ergevesi dahilinde
bu makale, ulusal bir yonetim modelinin, ancak basarili yonetim uygulamalar
izerine inga edilebilecegine isaret etmektedir. Bu dogrultuda makale, bir Tiirk
yonetim modelinin imka&nini ulusal havayolu yonetimi 6rneginde irdelemektedir.
Makalede yapilan tahliller, Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun Stockholm Midiirliigii is
siireglerine yonelik olarak gergeklestirilen saha ¢aligmasina dayanmaktadir.

Anahtar kelimeler: Ulusal Yonetim Modeli, sosyal teknoloji, havayolu yonetimi,
Tiirk Hava Yollari.

' Dr, Siyaset Bilimci, ozturkmr@yahoo.de
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The Search for a National Management Model: National Airline
Management as a Case Study

Abstract

The starting point of this article is the consideration that a national model of
management is crucial for both economic and political existence in the global
league of companies and nations respectively. By referring to Peter F. Drucker’s
maxim that ‘management is the new social technology of the West’, it highlights
that a national model of management can only be built upon successful
management practices. This article accordingly tries to examine the possibility of
a Turkish management model in the example of national airline management. The
analyses made in this article draw on the field study conducted at the Stockholm
Directorate of Turkish Airlines, Inc. with the purpose of monitoring its business
processes.

Keywords: National Model of Management, social technology, airline
management, Turkish Airlines.
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1. Giris

Tiirkiye’de, bir Tiirk yonetim kiiltlirliniin varligin1 konu edinen hatir1
sayilir sayida yerli yazarl kitap yaymlanmistir. Kitap¢i raflarinda ya da
yaymevi listelerinde yapilacak basit bir arama, bu tespiti dogrulamaya
yetmektedir. Bu kitaplarin muhtevasina, konu basliklarina bakildiginda,
bunlarin tamamen Batili yonetim literatiirinde ve Bati is diinyasinda
dolasimda olan konu basliklarin1 ve tekniklerini kopyaladigi miisahade
edilmektedir. Tiirkiye’de yerli kalemlerce yazilmis yonetim konulu
bu kitaplarda Batili yonetim literatiiriinden harfiyen terciime suretiyle
transfer edilen ‘moda’ kavram ve teknikler, mahir bi¢imde Tiirk kiiltiiriine
uyarlanmaya caligilarak yerlilestirilmektedir.? Ancak, Bati’nin yonetim
literatiir ve tekniklerinin neredeyse giinli giiniine kopyalayan Tirk is
diinyasinin modern bir yonetim tarzini yerlestirmis oldugundan, kiiresel
markalar ya da Toyota Tarz:i® gibi kiiresel yonetim modelleri sahitliginde
bahsetmek, bugiin i¢in erken goriinmektedir. Tiirkiye nin uluslararasinda
is yapan, en ¢ok isim yapmigs ve en Onde gelen isletmelerine bu
zaviyeden bakildiginda; ‘Tiirk tarzi’ ya da ‘Tiirk modeli’ denebilecek ve
uluslararasinda sitayisle bahsedilmeyi saglayacak kiiresel bir yonetim
markasi arayist siirmektedir.*

Bir Tiirk yonetim modelinin imkaninin tespitine yonelik bir katki
olarak, Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun (THY)’ Stockholm Miidiirliigii’'nde
13-23 Aralik 2011 tarihleri arasinda bu makale yazari tarafindan bir saha
caligmasi yiritiilmistiir. Saha ¢alismasina kaynaklik eden ana saik, son
7-8 yilda gergeklestirdigi ticari hamleler ve kurumsal biiylime c¢izgisi
dolayistyla THY ’nin, adindan sik¢a s6z ettirmesi ve kiiresel bir oyuncu
olarak dikkatleri tizerinde toplamasi olmustur.® Tiirk Hava Yollar1 A.O. nin

2Batili yonetim uygulamalarina Tiirk yonetim kiiltiiriinde karsilik bulma ya da bunlart Tirk yonetim
uygulamalariyla eslestirme gayretine dair bir 6rnek i¢in bkz. Acar Baltas, Tiirk Kiiltiiriinde Yonetmek,
Yerel Degerlerle Kiiresel Basarilar Kazanmak, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2010.

3Toyota tarz1 yonetim hakkinda etraflica bilgi icin bkz. Jeffrey K. Liker, Toyota Tarzi, (Cev. Umit Sensoy),
Orhan Holding Yaynlari, Istanbul, 2005.

+Mesela bu arayis, daha dogrusu beklenti, Tiirk is diinyasinin dergilerinden Fortune Tiirkiye nin editoriiniin
yazisina, “Artik bir diinya markamiz olsun!” seklindeki sitemkar ve bir o kadar da ilging baslikla
yansimistir. Bkz. Ali Agaoglu, “Artik bir diinya markamiz olsun!”, Fortune Tiirkiye, Mayis 2011,
(Editor yazist).

*Bumakalede, Tiirk Hava Yollar1 A.O. ifadesi yaninda bu sirketin kisa adi olan THY ifadesi de kullanilmistir.

®THY ’nin kurumsal biiylime ¢izgisi ve ticari basarilarinin bir dokiimii i¢in bkz. THY, Tiirk Hava Yollar:
Yillhik Rapor 2010, http://wwwdownload.thy.com/download/investor_relations/annual_reports/
faaliyet_raporu_2010.pdf, Erisim: 5.5.2011; Sule Laleli, “THY Yiiksege Uguyor”, Fortune Tiirkiye,
Mayis 2011, s. 106-118.
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kurumsal biiyiime seyri ve ticari basarilari, kiiresel ligde oynamaya aday
bir sirket oldugunun isaretleri olarak degerlendirilmektedir.” Bu sebeple,
bu makale Tiirk Hava Yollar1t A.O.’nun Stockholm Miidiirliigii’ niin ticari
faaliyetleri 6zelinde bir Tiirk yonetim modelinin imkaninin sinanmasina
yonelik bir denemedir. Makale, esas itibariyla Tiirk Hava Yollar1 A.O.’nun
Stockholm Miudiirliigii’ntin 1§ siireglerinin  yerinde godzlemlenerek
raporlanmasindan olusan Tiirk Hava Yollar: A.O. Stockholm Miidiirliigii
Is Modeli Tetkik Raporu® isimli calismadan secilmis gozlem ve
degerlendirmelere yapilan referanslara dayanmaktadir. Tiirk Hava Yollar1
A.O.’nin Stockholm Miidiirliigii’nde gerceklestirilen gézlem calismasinin
odagimi, bu midiirliiglin seyahat acenteleri gibi mahalli ticari kuruluglar
ve Isve¢ resmi kurumlari ile olan ticari isbirligi amagl iliski ydnetimini
(networking) mnasil ylriittiigiiniin yerinde gozlemlenmesi olusturmustur.
Gozlem calismasinda ayrica, Tirk Hava Yollar1 A.O.’nin Stockholm
Miidiirligii’ niin Stockholm’de yerlesik Tiirk gogmen toplumu’® ile yuriittigi
sosyal iligki yonetimi (social networking) siiregleri de gozlemlenmistir.
Saha c¢alismasinda dikkate alinan bir diger boyut, Tiirk Hava Yollar
A.O.’nin Stockholm Miidiirliigii’niin agirlikli personelini olugturan mahalli
personel ile olan iliski yonetimi modelinin gozlemlenmesi olmustur. Bu
itibarla, Tiirk Hava Yollar1 A.O. nin Stockholm Miidiirliigii is siireclerine
yonelik olarak yiriitiilen saha c¢alismasi neticesinde, bu midiirligin is
ve yonetim modeli olarak 6ne ¢ikan yoniiniin ‘gok kiiltiirlii ortamlarda
yonetim’ (intercultural management) basligi altina dahil edilebilecek
bir yonetim yetenegi oldugu gozlemlenmistir. Cok kiiltiirlii ortamlarda
yOnetim becerisinin, kiiresel rekabet sartlarina tabi bir is kolu olan havayolu
isletmeciligi i¢in elzem bir yetkinlik konusu oldugu tezine vurgu yapilan
bu makale, THY Stockholm Miidiirliigii 6rneginde ¢ok kiiltiirlii ortamlarda
yonetim odakli bir yonetim ve is modeli ¢ercevesi de sunmaktadir.

" THY 'nin son yillarda sergiledigi kurumsal biiytime ve ticari hacmi konusunda bir degerlendirme igin bkz.
Sule Laleli, agm, s. 106—118.

8 Muammer Oztiirk, Tiirk Hava Yollart A.O. Stockholm Miidiirliigii Is Modeli Hakkinda Tetkik Raporu,
Yayinlanmamig Rapor, Istanbul, Subat 2011.

9 Isveg Istatistik Kurumu’nun (Statistics Sweden) 30 Kasim 2010 verilerine gore Isveg genelinde Tiirkiye
dogumlu Tirklerin sayis1 42.358dir. Bu bilgi makale yazarinca e-posta yoluyla ad1 gegen kurumdan
edinilmistir. Konu hakkinda daha genis bilgi i¢in bkz. www.scb.se.
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2. Bir Ulusal Yonetim Modelinin Liizumu'’

Yonetim, ‘hedeflenen neticelere ulagsmak icin islerin insanlar
vasitastyla etkin bicimde tamamlanmasi’ olarak tarif edilmektedir."
Modern yonetimin fikir babasi kabul edilen Peter F. Drucker (1909—
2005), bu tarifi daha da ozellestirerek “Yonetim, Bati’nin yeni sosyal
teknolojisi”dir, seklinde yapmaktadir.”> Yonetimi bir teknoloji, bir sanat
haline doniistiiren, onun neticeler, {irlinler ortaya koyma yetenegidir.
Yonetim iglemleri kapsaminda ortaya konulanlarin toplami, kurum ya da
iilke diizeyinde, kurumsal ya da iilkesel yonetim becerisine dair bir karne
sunmaktadir. Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilat: (Organisation for
Economic Cooperation and Development-OECD) i¢in kamu kurumlarmin
ya da ticari igsletmelerin yonetilme tarzi,'* iilkelerin gelismislik derecesini
belirlemede dikkate alinan kistaslar arasindadir. Sosyal bir teknoloji olan
yonetim isinde basar1 gosteren lilke ya da sirketler; gelismis iilkeler ve
sirketler sinifina dahil edilir. Devlet, kurum ya da isletmeleri; devletler,
kurumlar veya isletmeler liginde basarililar arasina dahil eden, hizmetle
miikellef olduklar1 insan toplulugunun ihtiyaglarini giderme gibi genis bir
yelpazedeki is ve iliski adimlarin1 yonetmedeki basar1 diizeyleridir. Bu
sebeple, ‘Bati’nin yeni sosyal teknolojisi’ olarak nitelenenen yonetim isi,
yalnizca sirketleri degil, ayn1 zamanda devletleri yonetme becerisi olarak
da anlagilmalidir.'* Birlesmis Milletler Teskilatina (BM) tiye 192 {ilkenin's
mevcut oldugu gilinlimiiz diinyasinda, sadece sekiz iilkenin olusturdugu
G8 Grubu (Almanya, Fransa, Italya, Japonya, Ingiltere, Amerika Birlesik
Devletleri, Kanada ve Rusya), yaklasik % 65°’lik bir gayri safi milli hasilaya
(GSMH) sahiptir ve diinya ticaretinin de ti¢te ikisine hiikkmetmektedir.'s
Diinya genelindeki 192 iilkeden gelismis 8 tlilkenin ekonomik manadaki bu

10Y6netim becerisinin kritik 6nemi hakkinda benzer bir ifade i¢in bkz. Prof. Dr. William H. Newman,
Yénetim, Isletmelerde ve Kamu Yénetiminde Sevk ve Idare, (Cev. Dr. Kenan Siirgit), Tiirkiye Orta
Dogu ve Amme Idaresi Enstitiisii Yay., No. 186, 1979, s. 2-3.

"Luke C. Ng, “Best Management Practices”, Journal of Management Development, Vol. 30, No. 1, 2011,
p. 93.

12 peter F. Drucker, Klasik Drucker, (Cev. Ziilfii Dicleli), Bahgesehir Universitesi Yayinlari, Istanbul, 2006,
s. 210.

13 Angel Gurria, “Tirkiye’de Sirket Yonetimi”, Radikal, 6 Kasim 2006.
14 Bu konuda benzer bir vurgu i¢in bkz. Prof. Dr. William H. Newman, age, s. 2.

15 Birlesmis Milletler (BM) Teskilati’nin {iye yapist hakkindaki bilgi, teskilatin http://www.un.org/en/
aboutun/index.shtml internet adresinden edinilmistir. Erisim: 20.05.2011.

' G8 grubuna ait bu ekonomik bilgi, su resmi internet adresinden edinilmistir: http://www.g20-g8.com/
28-220/g8/english/what-is-the-g8-/what-is-the-g8-/what-is-the-g8.847.html. Erigim: 25.5.2011.
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basar1 durumunu, kaynaklarin verimli olarak yonetilmesi becerisinin bir
iriinii olarak kabul etmek gerekir. OECD Genel Sekreteri Angel Gurria,
“Turkiye’de Sirket Yonetimi” baghigiyla 2006 yilinda kaleme aldig1 bir
makalede iyi sirket yonetiminin iilkeler i¢in ifade ettigi hayati dnemi su
bigimde dile getirmistir.

“Iyi sirket yonetimi, kiiresel piyasalarda etkin sekilde rekabet etmek
ve ekonomilerini biiyiitmek icin uzun vadeli sermaye ¢cekmek isteyen
biitiin sirketler veya tilkeler agisindan olmazsa olmazdir.”!’

Gelismiglik yolunda ilerlemede, iilke kaynaklarinin (beseri, mali
ya dogal v.b.) etkin ve verimli bicimde kullanilmas1 belirleyici faktor
olmaktadir. Zira gelismisligin isaretleri, ancak ve ancak kullanilan iilke,
kurum ya da sirket kaynaklar1 karsisinda elde edilen etkin ve verimli
netice ya da tiriinler olmaktadir.”® Bu tespit, dogrudan yonetimin tanimini
cagristirmaktadir. Yonetim becerisi ve verimlilik arasinda dogrudan iliski
olmas1 sebebiyle OECD, iilkeler ve kurumlar i¢in kurumsal yonetim
ilkeleri” ve SIGMA (Support for Improvement in Governance and
Management in Central and Eastern European Countries — Orta ve Dogu
Avrupa Ulkelerinde Yonetisim ve Yonetimi Gelistirmek icin Destek) gibi
programlar gelistirmistir.

Sergiledigi basarilarla uluslararas1 marka haline gelmis sirketler,
iilkelerinin ulusal is ve yonetim modellerinin uluslararasi dl¢iilerde basarili
oldugunun delilini olusturmaktadir.?! Uluslararas1 arenada bir iilkeye ait
bir ‘yonetim modeli’nden bahsedilebilmesi, ticari gelir ve hizmet kalitesi
yoniiyle basarili olmus sirket ya da kurumlarin varligina baglh olmaktadir.
Bir iilkenin sirket ya da kurum manasinda yonetim tarzinin cazibesi de
uluslararasi arenadaki bagarilariyla marka olmus sirket ya da kurumlardan
kaynaklanmaktadir. Markalagma basarisini elde etmis kurum ve sirketler,
yonetilme tarzlarindaki farklilik ile bu basariyr yakalayabilmislerdir.
Basarili sirketler ya da kurumlar, yonetilme bigimleriyle iilkelerin model
olma manasindaki cazibesini olustururken, ayni zamanda iilkelerin

17" Angel Gurria, agm.
18 Bkz. Prof. William H. Newman, age, p. 1.

19 “OECD Kurumsal Yo6netim Ilkeleri” (OECD Principles of Corporate Governance) hakkinda teferruatls
bilgi i¢in bkz. OECD, OECD Principles of Corporate Governance, Paris, 2004, http://www.oecd.org/
dataoecd/32/18/31557724.pdf. Erisim: 7.06.2011.

2 Sigma programi hakkinda etraflica bilgi igin bkz. www.sigmaweb.org. Erisim: 7.6.2011.

2! Bagarili kurumlar ve iilke itibar1 arasindaki iligki hakkinda bkz. Joseph S. Nye, Jr., “Soft Power”, Foreign
Policy, No. 80, Autumn 1990, pp. 153-171.
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yumusak giiciinii de olusturmaktadir. Joseph P. Nye, “Yumusak Gii¢” (Soft
Power) baglikli makalesinde iilkelerin yeni giic unsurlarmin bir listesini
sunmugtur. Bu listede yer alan ‘yumusak gii¢c’ unsurlar1 olarak iilkelerin
ideolojisini, kiiltliriinii ve kurumlarini siralamistir.? Uluslararasi areneda
basarili olmus sirket ya da kurumlar, hig siiphesiz, Nye’in ‘yumusak gii¢’
tanim aralig1 cergcevesinde ‘yumusak gii¢’ unsuru olarak degerlendirilmeyi
hak etmektedir. Dolayisiyla yonetim yetenegi, milletlerin kiiresel 6lgekteki
siiflanmasinda kullanilan kritik bir performans kalemi konumundadir. Bu
cercevede, Mckinsey isimli kurulus¢a hazirlanan 2007 tarihli bir ¢alisma,
yonetim uygulamalari ile verimlilik arasindaki dogrudan iliski manasinda
diinyanin 6nde gelen iilkelerinin bir derecelendirmesini sunmaktadir.”> Bu
calismada, iilkelerin siniflanmasinda basta gelen bir kistas unsuru olarak
sirket ya da kurumlarin yonetilme bicimlerine referans yapilmaktadir.

Uluslararas1 olgekte kabul edilen bir yonetim modeli ya da
tarzi, vurgulandigr iizere, kurumsallagsmis basarilarin sahitliginde
gerceklesmektedir. Iskandinav Havayollar1 SAS ve Southwest Havayollari,
havayolu sektoriinde uluslararast Olgekte kabul gormiis bir ydnetim
modeli ile sirket basaris1 arasindaki dogrudan iliskiye dair iki esasli 6rnegi
teskil etmektedir. Bu baglamda, 1950 yilinda kurulmus olan Iskandinav
Havayollar1 SAS sistemi (Scandinavian Airlines Sytems-SAS), Isveg
yonetim modelinin (Swedish management)* en esasli uygulama 6rnegini
olusturmaktadir. iskandinav Havayollar1 SAS’1n basaris1, 1980°li yillarda
Jan Carlzon yonetimi esnasinda gergeklestirilen isabetli yoOnetimsel
uygulamalara dayanmaktadir. Jan Carlzon, turizm sektdriinden gelmis ve
genis bir vizyona sahip bir yonetici olarak, 1980°li yillarda iskandinav Hava
Yollar1 SAS’1n hizmet kalitesinde devrim yaparak onu kara gecirebilmistir.
Iskandinav Havayollar1 SAS,? Jan Carlzon yonetimi doneminde business
grubu yolcu tlizerinde odaklanarak, gerek yonetimsel hiyerarside, gerekse

22 Joseph P. Nye, ibid, pp. 166-171.

2 Nick Blomm, Stephen Dorgan and John Van Reenen, Management & Productivity: Why They
Matter?, McKinsey & Company, Centre for Economic Performance, July 2007, http://cep.lse.ac.uk/
management/Management Practice_and Productivity.pdf, Erigim: 10.1.2011.

# [sveg yonetim modeli (Swedish management model) tabiri hakkinda etraflica bilgi i¢in bkz. Barbara
Czarniawska-Joenes, “Swedish Management. Modern Project, Postmodern Implementation”,
International Studies of Management and Organization, Vol. 23, No. 1, 1993, pp. 13-27.

5 [skandinav Havayollari SAS’ta 1980°li yillarda Jan Carlzon ydnetimi esnasinda gerceklestirilen
basarili yonetimsel uygulamalar hakkinda bkz. Frederik Ekdahl, Anders Gustaffson, Bo Edvardsson,
“Customer-oriented service development at SAS”, Managing Service Quality, Vol. 9, Number 6, 1999,
pp. 403—410; K. J. Blois, “Carlzon’s Moments of Truth — A Critical Appraisal”, International Journal
of Service Industry Management, Vol. 3, No. 3, 1992, pp. 5-17; Warren Bennis, “Managing the Dream:
Leadership in the 21st Century”, The Antioch Review, Vol. 49, No. 1, Winter 1992, p. 25; Cem Kozlu,
Bulutlarin Ustiine Tirmanwrken. THY, Bir Déniisiim Oykiisii, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2007, s. 191.
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is siireglerinde uyguladigi sadelestirmelerle 1980°li yillardaki basariy1
yakalayabilmistir. Ayn1 sekilde Southwest Havayollari*® Herb Kelleher
yonetiminde gerceklestirilen ve daha ¢ok miisteri sikayetlerinin en aza
indirilmesi ve yalin yonetim gibi hizmet miikemmelligini odagina alan
uygulamalarla bagarili bir model olarak takdir toplamistir. Asya bolgesinden
bir havayolu olarak Malezya Havayollar1 (Malaysia Airways) da daha ¢ok
yolcuya yonelik kabin i¢i hizmetlerdeki tinline ragmen siirdiirelebilir, kalic1
bir basari i¢in bunlarin yeterli olmadigin1 kavramigtir. 2005 yili dokuz
aylik donemi (Nisan-Aralik 2005) itibariyla 1,3 Milyar RM (Malezya
Ringiti) zarar agiklamis olan Malezya Havayollar1 (MAS) Sistemi, bu
durumdan kurtulmak i¢in The MAS Way (Malezya Havayollar1 Tarzi)
ismi altinda kurumsal ilkeler biitiinii olusturmustur. Asya hizmet kiiltiiriinii
kabin i¢i hizmetlere yansitarak ‘konforlu’ bir havayolu imaj1 yakalamis
olan Malezya Havayollari, bu imajin siirdiirebilir karlilik ve personel
motivasyonu i¢in yeterli olmadigim1 gérmiistiir. Bu sebeple, Malezya
Havayollari, misyon olarak belirledigi ilizere ‘kar eden bir havayolu
olmak’ i¢in bir performans kiiltiiriinliin yerlestirilmesinin gerekliligine
inanmistir.”” Malezya Havayollar i¢in personelin mutlu bigimde calistigi
ve gurur duydugu bir is yerinin — markanin — yaratilmasi ‘iyi yonetim’
ile miimkiin olmaktadir. Bu da ancak verimliligi ve karlilig1 saglayan bir
yonetim anlamina gelmektedir.?®

3. Ulusal Havayolu Yénetimi Orneginde Model Arayisi
3.1. Ulusal Havayolu Yonetimine Genel Bir Bakis

Havayolu is kolu, ulusal sinirlarin etkisinin tamamen devre disi kaldig,
is tarzlar1 ve kiiltiir farkliliklar ile ylizlesmelerin kaginilmaz oldugu, yogun
bir rekabetin yasandigi, hizli teknolojik gelismelerin meydana geldigi ve
bunlara uyumlu olmay1 rekabet edebilir hizmet kalitesi i¢in zorunlu kilan

26 Southwest Havayollar1 (Southwest Airlines) modeli hakkinda daha genis bilgi i¢in bkz. Ulla K. Bunz,
Jeanne D. Maes, “Learning Excellence: Southwest Airlines’ Approach”, Managing Service Quality,
Vol. 8, No. 3, 1998, pp. 163—-169; John Marshall and Matthew Adamic, “The Story is the Message:
Shaping Corporate Culture”, Journal of Business Strategy, Vol. 31, No. 2, 2010, pp. 18-23; Gene Smith,
“An Evaluation of the Corporate Culture of Southwest Airlines”, Measuring Business Excellence, Vol.
8, No. 4, 2004, pp. 26-33.

2" Malezya Havayollari tarafindan gelistirilen ‘yonetim tarz1’ (The MAS Way) hakkinda daha genis bilgi igin
bkz. Malaysia Airlines, The MAS Way: Business Turnaround Plan 2006, 27 Subat 2006, pp. 18 and 28,
http://www.malaysiaairlines.com/uploads/en/downloads/common/BusinessTurnaroundPlan(BTP1).
pdf. Erigim: 2.10.2010.

2 Bkz. Malaysia Airlines, ibid, p. iii.
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bir sektordiir.?’ 1988—1991 yillari arasinda Tiirk Hava Yollari’nda Y 6netim
Kurulu Bagkan1 ve Genel Miidiir olarak ve 1997-2002 yillar1 arasinda ise
Yonetim Kurulu Bagkani olarak gorev yapmis olan Cem Kozlu, havayolu
endiistrisinin bu ¢ok degisken ve dolayisiyla zorlu yapisini su sekilde ifade
etmistir:

“Sivil havacilik diinya ekonomisinin en inisli ¢ikisli sektorii. Ekonomik
konjonktiirden bolgesel savaslara, torerden hastaliklara kadar birgok
Ogeden etkilenen bir dogas1 var. Dolayisiyla, havayolu isletmeciligi
bir anlamda siirekli kriz yonetimi demek.”°

Zorlu rekabet sartlarina tabi havayolu sektoriiniin bir oyuncusu olan
Tiirk Hava Yollar1 A.O., 6nemli bir operasyonel yetenege sahip oldugunu
son 7-8 yilda filo biytikliigii, uculan hat sayisi, personel sayisi ve ticari
hacim rakamlarinda gerceklestirdigi dikkat c¢ekici pozitif artiglarla
ispatlamustir. Tiirk Hava Yollar: Yillik Rapor 2010 isimli kaynakta, Tiirk
HavaYollar1A.O. nun toplam 153 ugaklik bir filo biiyiikliigiine sahip oldugu
ve personel sayisinda 2010 yilinda % 11,4’lik bir artis gerceklestirerek
toplam 14.206 kisilik personel sayisina ulastigi ifade edilmistir.’! Ayni
kaynaktaki resmi verilere gore THY, 2010 yili sonu itibariyla toplam
yolcu sayisini bir 6nceki (2009) yila gére % 16 oraninda arttirmigtir. THY,
2010 y1l1 sonu itibariyla toplam 29,1 milyon yolcu tagimistir. Taginan 29,1
milyon yolcunun % 46,9’luk kismi i¢ hat yolcusu, % 53,1°lik kismini ise
dis hat yolcusu olusturmustur.®* THY A.O. 2010 Yili Faaliyet Raporu’nda,
bu havayolunun hat sayisi ile ilgili su degerlendirmeye yer verilmistir:

“Diinyanin en genis network agima sahip ilk 10 hava yolu arasinda
yer alan Tiirk Hava Yollari, 2010 yilinda 42°si i¢, 132’si dis hat olmak
tizere toplam 174 noktaya tarifeli ugus gergeklestirdi.”?

THY A.O.’nun 2010 yili faaliyet raporuna referansla yukarida
Ozetlenen biliylime ve buna bagli nisbi basar1 grafigi, bir ‘Tiirk yonetim

»Havayolu sirketleri ve faaliyet gosterdikleri sektorel sartlar hakkinda bir degerlendirme igin bkz. Giovanni
Bisignani, “Airlines”, Foreign Policy, No. 152, January-February 2006, pp. 22-24, 26, 28; bkz. Maik
Huettinger, “Air Baltic and SAS — a case study in the Euroepan airline industry”, Baltic Journal of
Management, Vol. 1, No. 2, 2006, p. 238.

3% Kozlu, age, s. 17.

3L THY, age, s. 28-29 ve 50.
32 Age, s. 18.

3 Age, s. 33.
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modeli’ olusturabilecek en giiglii adaylardan biri olduguna isaret
etmektedir. THY A.O.’nun vurgulanan basar1 grafiginin, bir ‘Tiirk yonetim
modeli’ inga edebilme noktasindaki gergekei (reel) potansiyelinin tespiti
icin, havayolu sirketlerine yonelik uluslararasi akredite derecelendirme
sistemlerince yapilan puanlamalardan 6nemli ve ‘resmi’ hiiviyetli veriler
saglanabilmektedir. Bumanada THY ’nin yolcuya yonelik hizmetler ve ugus
operasyon kalitesine dair uluslararasi derecelendirmelerdeki puanlar, bir
yoniiyle bir ‘Tiirk yonetim modeli’nin uluslararasi dlgekte belgelenmesini
ifade edecek niteliktedir. Havayolu sektoriinde havayolu sirketlerinin
operasyonel yetenegini ve buna bagli gerceklesen hizmet kalitesini
derecelendirmek (ranking) icin yiiriitilen en bilinir derecelendirme
sistemlerinden birisi, Skytrax isimli kurulusca ytiriitiilen derecelendirmedir.
Bu anket sisteminde havayolu sirketlerini derecelendirmek icin daha
cok yolcuya yonelik hizmetlerin kalitesi manasinda yolcu memnuniyeti
Olgiilmektedir.*

Skytrax derecelendirme sisteminde havayolu sirketleri, internet
sayfalarinin kullanici dostu olmasi, internet sayfalarinda iiriin bilgilendirme
diizeyi, internet lizerinden check-in hizmetlerinin sunulmasi, gecikme ve
sefer iptali durumlarini yonetme, personelin tutum ve davranislari, filodaki
ucaklarin yas ortalamasi, ugak i¢i emniyetlilik standartlari, cockpitte
yapilan duyurular, ugakta dagitilan dergi, ailelere ve cocuklara yardim
gibi tamamiyle hizmet kalemleri yoniiyle derecelendirilmektedir. Tiirk
Hava Yollari, 20-26 Haziran 2011°de Paris’te ger¢eklesen 2011 Paris Air
Show’da Skytrax isimli 6zel derecelendirme kurulusunca Avrupa’nin en iyi
havayolu sirketi olarak ilan edildi. Bu grupta ikinciligi Swiss International

3% Havayolu sektoriinde havayolu sirketlerinin yolcuya yonelik hizmetler ve ugus operasyonu kalitesini
derecelendiren bir diger onemli derecelendirme sistemi, IA7A SoFiE-Survey of Flights in Europe
(Avrupa’daki Uguslarm Incelenmesi) isimli puanlama sistemidir. Bu anket sisteminde havayolu
sirketlerini derecelendirmek i¢in daha ¢ok hizmet ve operasyon kalitesi (zamaninda sefere baglama/
kalkis; sefer iptali/aksakligi durumunda yolcunun zamaninda bilgilendirilmesi ve kabin igi
ikram kalitesi gibi) performans hususlarma bakilarak bir derecelendirme yapilmaktadir. Burada,
IATA (International Air Transport Association — Uluslararast Hava Tasimaciligi Birligi) tarafindan
hazirlanmis olan ve 2008 yili Nisan-Eyliil tarihleri aras1 donemi kapsayan SoFiE anket sonuglarinda
THY ’nin en zay1f oldugu husulardan biri olarak zamaninda kalkis ve sefer iptali/aksakligr durumunda
yolcunun bilgilendirilmesi hizmetlerinin olduguna deginilmeden gegilmemelidir. IATA SoFiE-Survey
of Flights in Europe isimli anket sistemi, 2011 Mart ay1 itibartyla nihayete ermis olup yerine Airs@t
ismiyle yeni bir anket sistemi yiiriirlige konmustur. Airs@t hakkinda bilgi i¢in bkz. www.iata.org/
airsat. Erisim: 24.6.2011.
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Air Lines, t¢linciiliigli ise Alman havayolu sirketi Lufthansa elde etti.*
Tirk Hava Yollari, elde ettigi bu derece ile diinyanin en iyi 10 havayolu
sirketi arasina dokuzuncu siradan dahil olmus oldu. Ancak, Lufthansa’y1
geride birakan THY nin bu basarisi, Skytrax sirketinin Genel Miidiirii
(CEO) Edward Plaisted’1n verdigi beyanattan anlasildig1 sekliyle tamamen
ucus esnasinda yolcuya sundugu hizmetlerin kalitesinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmustir.*® Bes yildiz iizerinden yapilan bu derecelendirmede, 5
yildiz en yiiksek dereceyi ifade etmektedir. Skytrax derecelendirme sistemi
ile alakali ilging bir husus, bu 6zel derecelendirme sirketinin 6 yildizl
yeni bir derecelendirme sistemini devreye sokmayi diistiniiyor olusudur.’’
Anilan kalemlerden THY nin ortalama derecelendirme notu, 4 yildiz
seviyesinde seyretmektedir. Ancak, THY nin “gecikme ve sefer iptali
durumlarin1 yonetme” kriteri kapsamindaki notu 3 yildiz seviyesinde olup
yonetimsel performans hususlarinda daha zayif bir basar1 durumu ortaya
koydugunu gostermektedir.*®

Tablo 1: 2011 Yih Diinyanin En Iyi 10 Havayolu Sirketi
Derecelendirmesi

Sira No. Havayolu Sirketi Adi

1 Katar Havayollar1 (Qatar Airways)

Singapur Havayollar1 (Singapur Airlines)

Asiana Havayollar1 (Asiana Airlines)

Cathay Pasifik Havayollar1 (Cathay Pacific Airways)

Thai Airways International

Etihad Airways

Air New Zealand

Qantas Airways

ORI NN A WN

Turk Hava Yollan

[S=
<

Emirates Havayollari

Kaynak: http://www.worldairlineawards.com. Erigim: 26.6.2011.

3 Skytrax sirketinin 2011 yili Avrupa’nin en iyi havayolu sirketi derecelendirme sonuglar1 hakkinda bkz.
http://www.worldairlineawards.com/Awards 2011/europe.htm. Erisim: 26.6.2011.

3 Skytrax sirketinin Genel Miidiirii (CEO) Edward Plaisted’in verdigi beyanattan Konu hakkinda bkz.
http://www.worldairlineawards.com/Awards_2011/europe.htm. Erisim Tarihi: 26.6.2011.

37 Bu konuda bkz. http://www.airlinequality.com/StarRanking/6star.htm. Erigim Tarihi: 26.6.2011.

38 Skytrax derecelendirme firmasinca THY hizmet kalitesi hakkinda yapilan derecelendirme igin bkz. http://
www.airlinequality.com/Airlines/TK .htm. Erigim: 26.6.2011.
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Ugus emniyetinin hayati bir énemde oldugu havayolu sektoriinde,
havayolu sirketlerini ugus emniyeti noktasinda kaza istatisklerine referansla
degerlendiren derecelendirme sistemi de mevcuttur. Alman JACDEC- Jet
Airliner Crashes Evaluation Centre isimli kurusulusca kaza-kirim sayilari
esas alinarak Havayollar1 emniyetlilik derecelendirmesi (JACDEC-Safety-
Ranking) isimli bir derecelendirme gerceklestirilmektedir.

Tablo 2: JACDEC-2010 Yih Diinyanin En Emniyetli Tlk 10
Havayolu Derecelendirmesi

Kurulus Son kazadan Bu
Havayolu Ad1 Yilu yana Gecen Y1l
Sayisi

1 | Qantas 1922 30
2 | Finair 1923 30
3 | Air New Zealand 1940 30
4 | TAP Portugal 1946 30
5 | Cathay Pacific Airways 1946 30
6 | All Nippon Havayollar1 1954 30
7 | Air Berlin 1979 30
8 | Virgin Atlantic Havayollari 1984 26
9 | Emirates Havayollari 1985 25
10 | Transatlantic Havayollari 1991 19
54 | Tirk Hava Yollar1 1933 6

Kaynak: http://www.jacdec.de; ttp://www.aerointernational.de/download/files/
Aero-0211-Sicherheits-Ranking.pdf, Erisim: 2.4.2011.

Havayolu sirketlerinin emniyetlilik durumu, yolcuya yonelik hizmet
kalitesi ve ucus operasyon kalitesinin derecelendirilmesine dair yapilan
ve Ornekleri arttirilabilecek veriler zaviyesinden bakildiginda, Tiirk
Hava Yollar1 A.O.’nun mevcut operasyonel kapasite diizeyinin ya da
filo biiyiikligilinlin tek basma kiiresel manada kabul goérmiis bir ‘Tiirk
yonetim modeli’ inga etmeye yetmedigi sonucuna hiikmedilebilmektedir.
1933 yilinda “Devlet Hava Yollar1 Isletmesi” adiyla kurulmus olan
THY A.O.’nun 78 yillik mazisinde belli donemlerde sergiledigi basarili
uygulamalari siirdiiriilebilir kilma noktasinda yer yer inisli ¢ikish bir grafik
sergiledigi durumlar gozlemlenebilmektedir. Bu inisli ¢ikisli basari grafigi,
her farkli yonetim doneminde, hatta ayni yonetim donemlerindeki farkli
zaman dilimlerinde de ortaya c¢ikmaktadir. Nitekim bu ulusal havayolu
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sirketi i¢in igaret edilen havayolu derecelendirme sistemlerinin verilerini
dogrular tarzda su kanaat hala yaygindir:

“THY, bugiin halen ‘zamaninda kalkista birinciyiz’ demek konusunda
zorlantyor.”®

Uluslararasi 6lgekte kabul edilen bir yonetim modeli ya da tarzi igin
kurumsallagmis basarilarin sahitligini gerekli kildigindan, bu noktada THY
orneginde gereceklestirilmesi gereken daha ¢ok is oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir. Bu da son donem isletmecilik ifadesiyle siirdiiriilebilirlik
kavramini hatira getirmektedir.*® Nitekim son 7-8 yil zarfinda personel
ve filo biiylikliigi gerceklestirmis olan THY A.O.nun en dikkat cekici
basarilarindan olan mali rakamlardaki pozitif tabloyu da zaman zaman
korumakta sikintilar yasadigi gozlemlenebilmektedir. Oyle ki son 7-8 yil
zarfindaki g6z dolduran basarilara imza atmis olan THY A.O. tarafindan,
ayni yillar zarfinda yakaladigi basar1 grafiginin ardindan 2011 yili ilk
ceyregi icin ciddi denebilecek miktarda mali zarar aciklanmistir. Mali
zararin boyutu, 332 Milyon TL olarak belirtilmistir.*!

Tablo 3: THY Net Kéin

2009 Yih 2010 Yih Diisiis Oram
9 Aylik Dénem 9 Aylik Dénem suy
475,9 Milyon TL 255,5 Milyon TL % 46

Kaynak: Fortune Tiirkiye, Mayis 2011, s. 106—118.

Birgok Onemli basarili uygulamaya imza atabilmis THY A.O.’nun
stirdiiriilebilir bagsarili uygulamalar mazisindeki kirilmalarin sebebini,
belki en iyi siyasi iktidar ve havayolu sirketleri arasindaki iliskilerin
dogasinda aramak gerekir. THY A.O. ve siyasi iktidar iliskilerinin seyri
ve gerekgeleri konusu, ayr1 bir arastirma konusu olacak degerde olsa da
makalenin ana mesaj1 ile bir ilgililik durumu s6z konusu oldugundan
bu babda kisa bir degerlendirmeye yer vermek uygun olacaktir. Resmi

3 Sule Laleli, agm, s. 109.

40 Meseleye, daha 100 yila erigmemis Tirkiye Cumhuriyeti’nin geng denebilecek tarihi déhilinde
bakildiginda Tiirk sirket ya da kurumlarinin siirdiiriilebilir basar1 mazisi agisindan ¢ok baslarda oldugu
teslim edilmelidir.

4 Agiklama haberi igin bkz. “THY nin zarari biitgeyi ast1”, Milliyet, 13 Mayis 2011, http://ekonomi.
milliyet.com.tr/thy-nin-zarari-butceyi-asti/ekonomi/ekonomidetay/13.05.2011/1389814/default.htm,
Erigim: 6.6.2011.
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kayitlarin  sahitligindeki bir gerceklik durumu olarak bilinmektedir
ki THY A.O. iizerindeki siyasi miidahaleler, bu isletmedeki yonetici
atamalar1 ve yonetimsel uygulamalarda giiglii etkilere sahiptir.*> Robert
L. Thornton, 1971 tarihli bir makalesinde, devletin ya da siyasi iktidarin
havayolu sirketlerinden elini ni¢in ¢gekemeyecegine dair siyasi ve iktisadi
gerekgelere dair yeterli izahlarda bulunmustur. Ote taraftan, Herbert Simon
isimli Amerikali yonetim bilimci tarafindan 1940’larda ortaya atilan bir
teori, THY A.O.’nun basar1 grafigindeki kirilmalarin sebebi olan bu siyasi
miidahalelerin, ni¢in bu sonuca yol a¢tigini olduk¢a 6zIii bigimde izah eder
niteliktedir. Herbert Simon, bu teorisi ile ekonomi dalinda bir yonetim
bilimciye verilen ilk Nobel 6diiliinii kazanmistir. Peter F. Drucker’in da
vurgusuna mazhar olan bu teori, su veciz tespiti dile getirmektedir:

“Yoneticiler, kararlarinin biiyiik boliimiinii maksimize ya da optimize
etmek tizere degil, ‘memnun etmek’ lizere aliyor. Yoneticiler; birakin
maksimum sonuglari, optimum sonuglar1 bile pek dikkate almiyor,
minumum kabul edilebilir sonuclar1 tiretecek ¢oztimleri bulmaya
calistyor.”#

THY A.O.’nun yukarida 6zetlenen kurumsal ve operasyonel biiyiime
ve buna bagli nisbi ticari basar1 grafigi dikkate alinarak bu havayolu
sirketinin, bir ‘Tiirk yonetim modeli’ insa edebilecek en giiclii adaylardan
biri olduguna deginilmistir. Uluslararasi derecelendirme sistemlerinde
THY icin yapilan puanlamalar, tatminkar olmaktan c¢ogunlukla uzak
olsa da THY A.O.’nun isaret edilen basarilarinin, havayolu sektoriiniin
is gerekleri ve zorlu rekabet sartlar1 diisiiniildiigiinde bir raslant1 sonucu
gerceklesmedigi kesinlik kazanmaktadir. Dolayisiyla, THY A.O.’nun
nisbi basar1 grafigi, bu havayolu sirketinin bir ‘Tiirk yonetim modeli’ inga
edebilme kapasitesinin kiiresel uygulamalar ¢ergevesinde tespitine yonelik
incelemeleri anlamli ve gerekli kilmaktadir.

3.2. THY Stockholm Miidiirliigii is Modelinin Tetkiki

13 Aralik—23 Aralik 2010 tarihleri arasinda THY A.O. Stockholm
Miidiirliigii biinyesinde bu makale yazarinca, bu miidiirliigiin is modelinin

4 THY ozelinde yonetici atamalart tizerindeki siyasi iktidar etkilerine dair birinci el aktarimlar igin bkz.
Kozlu, age, s. 27, 56, 145, 156, 167-168.

4 Peter F. Drucker, Firtinali Donemlerde Yénetim, (Ceviri: Biilent Toksdz), Inkilap Kitabevi, Istanbul,
2010, s. 223.
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tetkiki amacima yoOnelik bir saha calismasi gerceklestirilmistir. Bu
saha calismasindan elde edilen temel neticeyi su sekilde o6zetlemek
mimkiindiir: Kiiresel rekabetin en yogun yasandigi sektorlerden olan
havayolu sektoriintin bir ‘oyuncusu’ oldugunun bilincindeki THY A.O.
Stockholm Miidiirliigii'niin, genelde Isvec ve dzelde de Stockholm sehri
baglaminda daha iyi mali kazanglar ve pozitif imaj diizeyini yakalamak
odagiyla ‘cok kiiltiirlii ortamlarda yonetim’ {ist baslhigiyla 6zetlenebilecek
bir yaklagimi ana politika olarak se¢mis oldugu goézlemlenmistir. THY
A.O. Stockholm Miidiirligi’niin yliksek sayilabilecek oranlarda seyreden
bilet satis rakamlari** da bu politikanin bu yurtdisi midiirligiin yonetimi
ozelinde isabetliligine delil teskil etmektedir.

Tiirk Hava Yollart A.O. Stockholm Miidiirliigii Is Modeli Hakkinda
Tetkik Raporu isimli ¢alismada, havayolu sektoriinde yoneticilik
konumunda bulunan kisilerin, tilkelerini ve kiiltlirlerini temsil gorevlerinin
oldugu yerinde gozlemlenmistir. Bugiiniin kiiresel is diinyasinda, cemiyet
icerisine, sosyal faaliyetlere etkin olarak katilmanin sirket imaj1 tizerinde
onemli bir miispet etki yaptig1 kanaati yaygindir. Bu gozlem, havayolu
sektoriinde is yapmanin ¢ok kiiltiirlii ortamlarda ydnetim becerisine
sahip olmakla es anlamli oldugunu bir kez daha ortaya koymaktadir. Bu
sebeple, bugiiniin sirket yoneticilerinin sadece sirketindeki her ¢alisanin
elinden gelenin en iyisini yapmasini saglayan takim lideri olmasi ile
yetinilmemektedir. Buna ilaveten bugiiniin is diinyasindaki yoneticilerden
cemiyet hayati igerisindeki sosyal faaliyetlerde de faal olmasini bekleyen
bir anlayis yerlesmistir.** Havayolu sektoriinde is yapma becerisinin, ¢ok
kiiltiirlii ortamlarda yonetim becerisi ile ayn1 manaya geldiginin tespiti
dogrultusunda ifade edilmelidir ki ¢ok kiiltiirlii ortamlarda yonetim, ayni
zamanda bir sosyal ag (social networking) yonetimini gerekli kilmaktadir.
Bu tespite paralel olarak, THY Stockholm Miidiirligii’'niin (ve/veya
yoneticisinin) Stockholm mahalli makamlar, ticari paydaslar ve Tiirk
toplulugu nezdindeki bilinirlik derecesinin Tiirk konsolosluk/el¢gilik
birimlerine gére dahaileridiizeyde olduguna dair gozlemler gerceklesmistir.
Benzer bicimde, Giliney Amerika’da, bolge hiikiimetlerinden inis haklarini

4“4 THY yurtdigt midiirliiklerinin bilet satis rakamlari, diizenli periyodlarda Bilet Satis Analiz Raporu
basligiyla raporlanmaktadir. Kurumsal verilerin giivenilirligi agisindan kesin rakamlarm agiklanmamasi
prensibini gézeterek burada sadece THY Stockholm Miudiirligii’niin 01 Ocak—12 Aralik 2010 donemi
itibariyla bilet satis rakamlarinin yakin cografi bolgelerdeki diger THY yurtdigt miidiirliiklerinin bilet
satig rakamlarina nazaran dikkat ¢ekici bigimde daha yiiksek oldugunun belirtilmesiyle yetinilecektir.

4 Ekdahl, Gustaffson and Edwardson, 1999, p. 405.
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elde eden Pan Am (Pan American) Havayollari’nin bdlge temsilcisinin,
Amerika Birlesik Devletleri (ABD) biiyiikelcisinden daha saygin ve etkili
olduguna dair tespitler mevcuttur.*® THY Stockholm Midiirligii’niin
Isveg¢/Stockholm mahalli makamlari, ticari paydaslar ve Tiirk toplulugu
nezdindeki pozitif bilinirlik derecesini, THY A.O.’nun bu temsilciliginde
midiirliik gorevini ifa eden yoneticinin gorev yaptigi iilkede 20 yil1 agkin
bir siireyle ikamet etmekte olan ve Isve¢ vatandashigina sahip bir kariyer
profiline sahip olmasinin sonucu olarak gérmek gerekmektedir. Ayn1 tetkik
raporu, sosyal ag manasindaki biitiin bu basar1 tablosunun bir yonetici
yetkinligi olarak ilgili dis temsilcilik (istasyon) 6zelinde resmedilen
yoneticinin ¢ok kiiltiirlii ortamlarda yonetim yetkinliginden ortaya ¢iktigini
acikca belirtmektedir. Tiirk Hava Yollar1 Stockholm Miidiirliigii’ niin
sosyal ag tesisi lizerinden olusturdugu bilinirlik basarisi, bahsi gecen tetkik
raporunda su ciimlelerle yer almistir:

“Tiirk Hava Yollar1 Stockholm Miidiirliigii gérevini (tetkik calismasinin
yapildigi donem itibariyla; Aralik 2010) ifa eden yonetici/miidiir,
faaliyet gosterdigi Stockholm’de Isveg ticari ve hiikiimet makamlar
ile miispet bir sosyal ag iliskisi inga edebilmistir. Bu sosyal ag iliskisi,
Tirk Hava Yollar’nin bir Tiirk sirketinin kiiresel iliski yonetimi
manasindaki imajina ve dolayisiyla sayginligina miispet yonde etki
yapmistir. Bu miispet etki ve sosyal ag yonetiminin neticesi olarak
Tiirk Hava Yollar1 Stockholm Miidiirliigii, Isvecli seyahat acenteleri,
hiikiimet organlar1 ve sivil toplum kuruluslar ile Tiirk Hava Yollari’nin
marka olarak bilinirligine katki yapacak cesitli isbirlikleri tesis
etmistir.”*’

Is tiirli geregi zaten uluslararasihigi, sir tammazligi gerekli kilan
havayolu sektoriinde, ¢ok kiiltlirlii ortamlarda yonetim, hem farkli is
modelleriyle yiizlesme, hem de farkli miisteri profillerine hizmet sunabilme
becerisini, daha dogrusu zorunlulugunu ifade etmektedir. Tiirk Hava
Yollar1t A.O.’nun 1 Nisan 2008 tarihinde iiyesi oldugu ve bilinyesinde 27
iiye havayolu sirketini barindiran Star ittifaki (Star Alliance),* bu sebeple
hizmet anlayisinda ¢alisanlarin, farkli kiiltiirlere asinalik gelistirmesine

46 Bkz. Robert L. Thornton, “Government and Airlines”, International Organization, 25 (3), Summer 1971,
p. 550.

47 Oztiirk, age, s. 7.

% Star Ittifaki’min iiye sayis1, Haziran 2011 dénemi durumu yansitmaktadir. Bkz. www.staralliance.com.
Erigim: 20.6.2011.
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0zel vurgu yapmaktadir.* Havayolu sektoriiniin en biiyiik ittifaki olan Star
ittifaki’nda “kiiltiirlere asinalik’, kurumsal olarak talep edilen bir calisan
yetkinligidir. THY A.O. Stockholm Miidiirliigii uygulamalar1 6rneginde
gerceklesen gozlemler de ‘gok kiiltiirlii ortamlarda yonetim’ becerisinin —
ozellikle yurtdis1t midiirliik gorevi ifa edecek yoneticiler i¢in — kritik bir
yonetici yetkinligi oldugunu ortaya koyar niteliktedir. Rapordaki gozlem
neticeleri, kiiresel 6lgekte kabul gormiis bir is modeli ya da i tarzinin
ancak ‘cok kiiltiirlii ortamlarda yonetim’ yetkinligi zemini iizerinde
insa edilebilecegini gostermektedir. Bu sebeple bahsi gecen rapordaki
bu tespitin, havayolu sektorii i¢in asagidaki bigimde bir ilkeye terciime
edilmesi miimkiindiir:

“‘Cok kiltiirlii ortamlarda ydnetim’ becerisi, Ozellikle yurtdist
istasyonlarda gorev yapacak yonetici atamalarinda baslica se¢gme
se¢me kistaslarindan biri olmak durumundadir.”>°

Havayolu sirketlerini yolcuya sunulan hizmetler yoniiyle
derecelendiren 6zel bir kurulus olan Skytrax firmasi, yukarida vurgulandigi
tizere, 22 Haziran 2011°de THY’yi Avrupa’nin en iyi havayolu 6diilii ile
odiillendirmistir. Hizmetler bakimindan belli bir basarilik referans: teskil
eden bu 6diil, kabin i¢i ikram hizmetleri gibi daha ¢ok hizmet sektorii
unsurlarint kapsamaktadir. Yonetimsel yetkinlikler bazinda tam bir veri
sunmaktan uzaktir. Avrupa’nin en iyi havayolu odiiliinii elde etmenin,
kiiresel bir marka olmaya giden yolda siiphesiz bir katkisi olacaktir.
Ancak, THY nin mevcut operasyonel kapasite diizeyinin, filo biiyiikligi
imkanlarinin ya da yolcuya sunulan hizmetler yoniiyle Avrupa’nin en
iyl havayolu ddiilinii kazanmasinin, kiiresel manada kabul gormiis bir
‘Tiirk yonetim modeli’ insa etmeye yetmedigine dair veriler ve gdzlemler
meveuttur. Tiirk Hava Yollari A.O. Stockholm Miidiirliigii Is Modeli
Hakkinda Tetkik Raporu’ndaki tespitler de ucgak yolcusuna sunulan
hizmetler yoniiyle Avrupa’nin en iyi havayolu 6diiliinii kazanmanin, her
zaman Avrupali yolcu ve daha da 6nemlisi is diinyas1 goziinde kiiresel bir
marka algisini temin etmeye maalesef yetmedigini dogrular mahiyettedir:

“Tiirk Hava Yollar1 Stockholm Miidiirliigli Pazarlama Personelinden,
Tiirk Hava Yollari’nin isveg pazarindaki/isve¢ kamuoyundaki — daha

4 Star Alliance, Star Alliance Overview Content Manual 2008, p. 29.
50 Oztiirk, age, s. 7-12 ve 17.
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genel ifadeyle de Avrupa pazarindaki — algisinin sundugu hizmet
kalitesi ile paralellik arz etmedigi dile getirilmistir. Tiirk Hava Yollar
A.O’nun kabin i¢i ikram ve ilgili diger hizmetler yoniiyle ileri bir
kalite diizeyi (Lufthansa sinifinda bir hizmet) sunmasina ragmen,
pazardaki algisinin daha cok Macar Havayollar1 sinifina denk diisen bir
smifta algilandigi belirtilmistir. Bu tespit 15181nda, Tiirk Hava Yollar
A.O’nun o6zellikle yurtdisi operasyonlarinda miisteriyi “kabin igi
ikram kalitesi” ile cezbetmenin marka/kurumsal imaj algis1 tizerinde
gergekten “kalic1” bir pozitif etki yapip yapmadigi konusunda kafa
yorulmalidir. Havayolu sektoriiniin Lufthansa, British Airways gibi
birinci liginde telakki edilen havayollarinin 6zellikle Avrupali yolcu/
miisteri nezdindeki pozitif algisinin “kabin i¢i ikram kalitesi’nden
kaynaklanmadig1 diisiiniilecek olursa, Tiirk Hava Yollar1 A.O’nun
da benzer bir pozitif marka algisi i¢in farkli bir is modeli arayisina
girmesi akillica olacaktir. Bu dogrultuda, mesela, Jan Carlzon
yonetimi doneminde Iskandinav Havayollart SAS’nin “zamaninda
kalkis” vurgusuyla Business yolcular odakli baslattig ticari stratejiden
alinabilecek dersler vardir.”!

Tiirk Hava Yollart A.O. Stockholm Miidiirliigii Is Modeli Hakkinda

Tetkik Raporunda kayit altina aliman gozlemler, bir Tiirk yonetim modeli
yolundaki bir bagska mahzura da isaret etmektedir. THY A.O. Stockholm
Miidiirliigii 6rneginde oldugu gibi daha ¢ok yonetici diizeyinde gergeklesen
basarili uygulamalar, ‘yoneticiye bagl bir model’in varligina delil teskil
etmektedir. Dolayisiyla, THY A.O.’da sik yasanan yonetici degisiklikleri,
yoneticilerin degismesi durumunda basarili uygulamalarin da sona ermesi
gibi bir sonucu dogurabilmektedir. Bu tespit, bahsi gegen rapora su
ifadelerle yansimistir:

“(...) boylesi bir model, yonetici/miidiir degistiginde is modelinin de
kesintiye ugramasi sonucunu doguracaktir. Bu manada, ‘siirdiirtilebilir
basar1’ pratigi lizerinde yeniden diisiinmek gereklilik olarak ortaya
ctkmaktadir. Bu husus, THY Stockholm Miidiirliigii i¢in de gergeli
olarak degerlendirilmistir.”*

4. Sonuc¢

Bu makale, basarili yonetim yeteneginin, ulusal bir yonetim modeline

doniiserek ilgili iilke ya da kurumun cazibe merkezi haline gelemesini

T Age,s. 16-17.
2 Age, s. 15.
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temin ettigi tezinden hareket etmistir. Bu tez temelinde, THY nin
mevcut operasyonel kapasite ya da filo biiyiikliigli 6zelinde ortaya ¢ikan
nisbi basart durumunun bir Tiirk yonetim modeli olusturma kapasitesi
irdelenmigtir. Makalede, kiiresel bir is kolu olan havayolu sektoriiniin
olabildigince kendine has ve rekabet¢i sartlarina atifla yapilan bu irdeleme,
THY Stockholm Miidiirligii is siireglerine referansla gergeklestirilmistir.
Makaledeki iredeleme ve yapilan tahlillerden anahtar stratejiler
niteligindeki su neticeler hasil olmustur:

e THY ninmevcutoperasyonel kapasite diizeyi ya dafilo biiyiikliigiiniin
imkanlar1 dahilinde bir ‘Tirk yonetim modeli’ insa etmeye en
yakin namzet kurumlardan biri oldugu neticesine ulasilmistir.
Ayni irdeleme, Tiirk Hava Yollart A.O.’nun havayolu sektoriinde
‘kiiresel bir i modeli’ olusturabilmesi i¢in basarili sayisal verilerin
sahitliginde sahip oldugu kiiresel operasyonel yetenegin Otesinde
bir yetkinlik durumu sergilemesi gerektigini ortaya koymustur. Bu
yetkinligi de genel manada biitiin kusaticilig1 icerisinde bir yonetim
yetkinligi olarak anlamak gerekmektedir.

e Havayolu sektoriinde yoneticilik konumunda bulunan kisilerin,
iilkesel temsil ve kiiltlirii temsil goérevlerinin oldugu, ve bunun
kurumsal imaj ve karlilik agisindan ciddi pozitif neticelerinin oldugu
THY Stockholm Miidiirliigii 6zelinde yerinde gozlemlemistir. Bu
itibarla, Ozellikle yurtdisi temsilciliklere (istasyonlara) yapilacak
yonetici atamalarinda ‘gok kiiltiirlii ortamlarda yonetim’ becerisi,
baslica se¢me kistaslarindan biri olarak kullanilmalidir.

e THY A.O.’nda ¢ok sik giindeme gelen yonetici degisiklikleri, bir
yonetimmodeliolusturmayagidenyoldaiyiyonetimuygulamalarinin
stirdiiriilebilirliginin 6niindeki en 6nemli engellerden biri olarak
gozlemlenmistir. THY A.O.’nun basar1 grafi§indeki kirilmalarin
sebebini bu siyasi miidahalelerde aramak dogru olacaktir. Ulusal
havayolu (THY) yonetimi Ornek olay1r gergevesinde makalede
tahlili yapilan hususlar dahilinde ortaya ¢ikan, bir Tiirk yonetim
modelinin insasi i¢in gidilecek daha uzun bir yol oldugudur.

e Model bir havayolu ydnetimi manasinda, iskandinav Havayollari’nda
(SAS) Jan Carlzon yonetimi doneminde gergeklestirilen basarty1
ortaya koyacak bir yonetim tarzina denk bir havayolu yonetim
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pratiginin iilkemizde milli bayrak tasiyicisi olan Tiirk Hava Yollar
A.O. (THY) eliyle tesis edilmesi, Tiirkiye’nin uluslararas1 marka
olusturma gorevinin tamamlanmasina en biiyiik katkilardan birini
yapacaktir. Bumanada havayolu sektdriinde, Iskandinav Havayollari
(SAS) modeli ya da Southwest Havayollart modeli adiyla literatiire
de konu olan bagarili yonetim modellerinden almacak dersler
mevcuttur.
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