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Amag - Bu ¢alismanin amaci, COVID-19 salgini ile beraber ortaya ¢ikan kiiresel krizin
havacilik sektoriine etkisini ve Tiirk Hava Yollar: (THY) 6zelinde kriz yonetimi siirecinde
uygulanan faaliyetleri derinlemesine incelemektir. Bununla birlikte, THY kriz yonetimi
uygulamalar1 ile yazinda havacilik sektorii i¢in Onerilen kriz yonetimi uygulamalari
karsilastirilmis ve sonuglar1 degerlendirilmistir.

Yontem — Bu ¢alismada, nitel arastirma desenlerinden birisi olan durum galismasi yontemi
kullanilmigtir. Elde edilen veriler, igerik ve dokiiman analizi teknikleri ile analiz edilmistir.
Dokiiman analizinde ikincil dokiimanlar kullanilmistir. Bu dokiimanlar; THY nin 2019-
2020 faaliyet raporlari, THY {ist yonetiminin basin agiklamalari, THY internet sitesindeki
bilgiler ve literatiir taramasi ile elde edilen verilerdir. Icerik analizi icin ise, kurumun resmi
youtube ve facebook sayfalarindaki kisa filmler igerik analizi ile degerlendirilerek en gok
izlenenler temalarma gore ayrilmistir.

Bulgular - Analizler sonucunda elde edilen verilere gére, THY yOnetiminin ani sekilde
ortaya ¢ikan krizi, yazinda ifade edilen kriz yonetimi adimlarma uygun olarak basarili bir
sekilde yiiriittiigii ve diinyadaki havayollarinin kriz yonetimi uygulamalari ile benzerlik
gosterdigi tespit edilmistir.

Tartisma — Arastirmanin, kriz, kriz yonetimi kavramlarinin havacilik sektorii ile beraber
ele alinarak strateji ve yonetim literatiiriine katk: saglamasi hedeflenmistir.
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Purpose — The purpose of this study is to examine the impact of the global crisis that emerged with
the COVID-19 epidemic on the aviation sector and the activities implemented in the crisis
management process in particular for Turkish Airlines (THY). In addition, THY crisis management
practices and crisis management practices recommended for the aviation industry in the literature
were compared and the results were evaluated.

Design/methodology/approach — In this study, the case study method which is one of the qualitative
research designs, was used. The obtained data were analyzed with content and document analysis
techniques. Secondary documents were used in document analysis. These documents; Turkish
airlines' 2019-2020 annual reports, press briefing of Turkish airlines senior management, information
on Turkish airlines website and data obtained through literature review. For content analysis, the short
films on the official youtube and facebook pages of the institution were evaluated by content analysis
and separated according to the most watched themes.

Findings — According to the data obtained as a result of the analysis, it has been determined that the
sudden emerging crisis of THY management has been carried out in accordance with the crisis
management steps stated in the literature and is similar to the crisis management practices of the
airlines in the world.

Discussion — It is aimed that the research will contribute to the strategy and management literature
by considering the crisis and crisis management concepts together with the aviation industry.
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1. GIRiS

2019 yilinin Aralik ayinda Cin’in Wuhan sehrinde ortaya ¢ikan COVID-19 salgmni tiim diinyay: etkisi altina
almistir. Hizla insandan insana yayilma 6zelligi olan bu salgin, kisa zamanda tiim diinyaya yayilarak can
kayiplarina neden olmustur. COVID-19 hastaliginin Diinya Saghk Orgﬁtﬁ (DSO) tarafindan salgin olarak ilan
edilmesinden 17 Eyliil 2021 tarihine kadar toplam 226.844.344 kisi bu hastaliga yakalanmis, yaklasik 4,5
milyon kisi yasamin yitirmistir (WHO, 2020a). Salgimnin yayilmasini ve can kayiplarimni 6nlemek amacr ile ilk
alinan tedbir insan hareketliligini azaltmak olmustur. Insan hareketliliginin azalmast ile birlikte, tiim sektorler
olumsuz etkilenmeye baslanmis ve diinya ekonomisi durma noktasina gelmistir. IMF'nin agikladig1 verilere
gore diinya ekonomisinde, 2020 yili sonunda % 4,4 oraninda gerileme yasanmus, gelismis ekonomilerdeki
daralma % 5,8 seviyesine ulagmistir (TURSAB, 2020b:3). Tiirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi (TURSAB) (2020)
raporuna gore; salginin etkilerinin hissedilmeye baslanmasi itibariyle diinya turizm merkezi olan iilkelerin
% 45'i sinirlarini tamamen ya da kismi olarak kapatmais, % 30'unda uguslar tamamen ya da kismi olarak askiya
alinmistir (TURSAB, 2020a: 10). Hava tasimaciligi, salgimin insandan insanda hizla yayilmasin kolaylastiran
bir tasima sekli olmasi nedeniyle ilk etkilenen sektdrler arasindadir (Pereira, Mello, 2020; Maneenop ve
Kotcharin, 2020). COVID-19 sebebiyle diinyada olumsuz etkilenen sektorlere iliskin McKinsey and Company
tarafindan yapilan arastirmada, ilk sirada ticari havacilik (%40) ve havacilik seyahati (%36) yer almaktadir
(Sen ve Biitiin, 2021). Havacilik faaliyetlerinin durma noktasma gelmesi ile birlikte, 2020 Nisan ay1 ortasina
kadar diinya ¢apinda 17.000 ugak (diinyadaki toplam yolcu filosunun yaklasik %64'i1) en az bir hafta boyunca
yerde kalmis ve ugak hangarlar: ile havalimanlarinda bekletilmistir (Adrienne, Budd ve Ison, 2020). Bu
baglamda, Uluslararast Hava Tasimacilig1 Birligi (International Air Transport Association-IATA) (2020)
verilerine gore; COVID-19 salginin, 11 Eyliil teror saldirilar: ve 2007-08 kiiresel mali krizine gore daha fazla
olumsuz etki yarattig1 ifade edilmektedir. Bununla birlikte, 2020'de yolcu gelirlerinde %66k bir diisiis
gerceklemis ve havayollar1 118,5 milyar dolar net zarar bildirmislerdir. Ugus sayist ise, 2019 yilinda 38.9
milyon iken 2020 yilinda 16.4 milyona gerilemistir (IATA, 2020a). Bu veriler 1s1§inda, diinyadaki tiim
havayollarinin finansal bir krize girdigi soylenebilir.

Kriz, olaylarin 6nceden tahmin edilmesi zor olan ve kuruluslar tizerindeki etkileri yikici ve zararl olan gegici
diizensizlikler olarak tanimlanabilir (Meyer, 1982). Kriz yonetimi ise, krizin yaratacag: etkilerin kabul
edilebilir bir maliyet ile karsilanmaya calisildig1 bir siirectir (Murat ve Misirli, 2005). Havayollari, krizi
yonetmek icin ortaya ¢ikacak maliyetleri gbz Oniine alarak bir dizi faaliyetlerde bulunmustur. Bu faaliyetler;
ucus ve personel sayilarinda azaltma, ugaklari yere indirme, giiven iliskilerini giiglendirme, sadik
miisterilerini elde tutma, mali destek arama, giderleri azaltma olarak sayilabilir (Adrienne, Budd ve Ison,
2020). Ayrica, DSO'niin tavsiyeleri dikkate alinarak, bulasma riskini en aza indirecek 6nlemler almak, ucak ici
derinlemesine temizlik ve dezenfektan islemleri, calisanlarini korumak igin koruyucu kiyafetler almak gibi
ilave onlemler alinmistir. DSO tavsiyelerini degerlendirmeye alan ilk havayollari arasinda THY’de
bulunmaktadir (Amankwah-Amoah, 2020).

Yolcu tasimacilig: faaliyetlerinin durmasi ile birlikte, havayollar: krize cevap verebilmek i¢in farkli pazarlara
ve tasima faaliyetlerine yonelmislerdir (Amankwah-Amoah, 2020). Bu faaliyetlerin basinda, kargo tasimaciligt
gelmektedir. Uluslararas: Sivil Havacilik Orgijtﬁ (International Civil Aviation Organisation-ICAO) (2020)
verilerine gore, diinyadaki havayolu isletmelerinin salgin siirecinde yolcu ucaklarinin bir kismimi kargo
operasyonlari i¢in kullandiklar: belirtilmektedir. Kargo tasimaciligindaki talep artisinda, tibbi malzemelerin
hizla ihtiya¢ duyulan iilkelere ulastirilmasi ve insanlarin diger ihtiyaglarinin karsilanmasi unsurlar: da 6nemli
rol almaktadir. Havayollari, kargo tasimacili1 faaliyetleri ile gelirlerinde bir kisim artis saglayarak finansal
krizin etkilerini en aza indirmeye calismislardir.

Havacilik sektoriiniin emek yogun bir sektdr olmasi nedeniyle, havayollarinin en biiyiik giderini is giicii
olusturmaktadir. Salgin doneminde, devletlerin saglamis oldugu mail destekler ve fiicretsiz izin gibi
uygulamalar istihdamin korunmasina katki saglamistir. Kriz sirasinda, baz1 havayollar1 ¢alisanlarmi “kritik
faktor” olarak tanimlamistir (Amankwah-Amoah, 2020). Bununla birlikte, havayolu c¢alisanlarinin
deneyimlerinin kriz donemlerinde 6nemli faydalar saglayacag: ifade edilmektedir. McKinsey & Company
tarafindan yayinlanan son makaleler, ¢alisan deneyiminin 6zellikle kriz doneminde biiyiik 6nem tagidigini
ifade etmektedir (Tuchen, Arora ve Blessing, 2020). Ayrica, pilot, kabin ekibi, yer hizmetleri personelleri gibi
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calisanlarin egitimleri ve tecrilbe kazanmalari uzun siireler almaktadir. Bu kaynagin tekrar kazanim,
havayollari i¢in daha ytiiksek maliyetlere neden olabilir.

Bu calismanin amaci, COVID-19 salgin1 nedeniyle yasanan kiiresel kriz déneminde Tiirkiye'nin en biiyiik
ucak filosuna sahip THY o6zelinde kriz siirecinin nasil yonetildigini analiz etmektir. Calisma kapsaminda;
THY'nin 2019-2020 faaliyet raporlari, THY {ist yonetiminin basin agiklamalari, THY internet sitesindeki
bilgiler ve literatiir taramasi ile elde edilen veriler incelenmistir. Ayrica, kurumun resmi youtube ve facebook
sayfalarindaki kisa filmler igerik analiz ile degerlendirilerek en ¢ok izlenenler temalarina gore
smiflandinlmistir. Yazinda, havacilik sektdriiniin kriz siirecini ne sekilde yonettigi ve bu yonde yapilan
oneriler ile ilgili farkli calismalar bulunmaktadir. Bu ¢alismalar literatiir kisminda ele alinmistir. Ancak, sosyal
medya, basin agiklamalari, faaliyet raporlar1 ve diger dokiimanlarin birlikte ele alindif1 bir ¢alismaya
rastlanilmamigtir. Calismanin teorik olarak, daha genis bir degerlendirme yapilmas: nedeniyle yazma katki
saglayacag: diistiniilmektedir. Pratik olarak ise, havacilik sektoriinde ortaya ¢ikabilecek olas1 yeni krizlerde
kriz yOnetim siireci adimlarinin net olarak Dbelirlenmesini ve uygulanmasimi kolaylastiracag:
distiniilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1 Kriz ve Kriz YOonetimi

Krizler, 6zellikleri itibariyle beklenmedik bir zamanda ortaya ¢ikan, ani ve acil miidahale gerektiren, ortaya
¢ikmasini 6nleme mekanizmalarinin ¢ogu zaman etkisinin olmadig1 ve tiim unsurlari etkileyebilen en 6nemli
tehditlerden bir tanesidir (Simsek, 2021). Yazinda kriz kavramina ait farkli tanimlamalar vardir. Tiirk Dil
Kurumu kriz kavramini, “Bir iilkede veya iilkeler arasinda, toplumun veya bir kurulusun yasaminda goriilen
glic donem, bunalim, buhran” olarak tanimlamistir. Oxford sozliigii ise; “yogun zorluk veya tehlike an1”
olarak tanimlamaktadir (Diyadin, 2015). Orgiitsel bakis acist ile kriz; “6rgiitiin tamamairnu etkisi altina alip zarar
veren, onu yok edebilecek olaylar” ve “igletmenin/kurumun 6deme giiciinii durduran, performansim ve
itibarini olumsuz yonde etkileyen acil ve beklenmeyen olaylar seklinde tanimlanmaktadir. Bununla birlikte
kriz kavraminin, Yunanca “ayrilmak” anlamina gelen “krisis” sozciigiinden ortaya ¢iktig1 bilinmektedir
(Arslan, 2019). Orgiitsel baglamda Brewton (1987)'ye gore kriz; “karsilagilan bir durum faaliyetlerde ciddi
aksama, igletme hakkinda kamuoyunda olumsuz algilama, finansal agidan zorlanma, yonetim zamanir
verimsiz kullanma, is gorenin moralinde ve desteginde zayiflamaya yol actyorsa kriz” olarak nitelendirilebilir.
Krizler, neden, sonug ve ¢o6ziim yollarinin belirsizligi ile isletmelerin varliklarini tehdit etmektedir. Yani, krize
hemen miidahale edilmedigi durumlarda isletmelerin faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacaklar: ifade
edilmektedir (Vlachy Bundy ve Little, 2020). Bu nedenle kriz ile miicadele sirasinda hizli ve dinamik tepkiler
gosterilmesi gerekmektedir (Sherman ve Roberto, 2020).

Kriz genel anlamda stireclerin saglikli olarak ytiriitiillemedigi ve tiim siire¢ ve unsurlarda reforma gidilmesini
gerektiren istikrarsiz bir durumdur (Ataman ve Tolga, 2003). Bu nedenle, agik birer sistem olan ve boylelikle
yasamlarini dis cevreyle etkilesim iginde siirdiiren isletmeler hedeflerine ulasma c¢abas: igerisindeyken
olumsuz ve beklenmeyen durumlarla miicadele etmek zorunda kalabilmektedir (Simsek, 2021). Siirekli i¢ ve
dis cevresi ile etkilesimde olan isletmeler, bu etkilesim sirasinda ortaya ¢ikabilecek her tiirlii olumlu ya da
olumsuz durumdan etkilenmektedir. Krizlerin kaynag: olarak, isletmeleri magdur duruma diisiiren dogal
afetler, ekonomik faktorler, sosyo-kiiltiirel faktorler vb. sayilabilir. Bu baglamda, genellikle i¢ ve dis ¢evrede
yasanan olumsuz durumlar neticesinde ani veya yavas yavas ortaya ¢ikan krizler, isletmeleri ve toplumu su
sekilde etkilemektedir: (Diyadin, 2015).

* Yetkilerin daha fazla merkezilestirilmesi ve denetim sikligina gidilmesi gerekebilir,

= Ogellikle iist yOnetimin is yiikiinde ciddi bir artis goriilebilir,

= Isletme icinde baski ve stres artacaktir. Bu durumda stres yonetimi devreye girmektedir,

= Mevecut orgiit ikliminde alisilmisin disinda degisiklikler yasanabilir,

= Calisanlarin is performansinda verimsizlikler yaganabilir,

= Hata oraninda artislar yasanabilir,

= Karar siireglerinde kesintiler, aksakliklar yasanabilir,

=  Genis bir niifus krizden etkilenebilir,

= Yiiksek ekonomik maliyetler ortaya ¢ikabilir,

* Yasamsal kaynaklari etkileyebilir,

*  (Cok yonlii yansimalari nedeni ile kartopu etkisi yaratabilir.
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Beklenmedik bir durum ile karsilasildiginda ortaya ¢ikan durumun kriz yaratip yaratmayacagimin dikkatli bir
sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, oncelikle ortaya ¢ikan durumun sonuglar itibariyle
tahmin edilebilir bir durum olup olmadig1 degerlendirilmelidir. E§er sonuglar1 tahmin edilemez ise krizin
onemli bir 6zelligi ortaya ¢ikmistir. Diger bir unsur ise, sonuglar1 tahmin edilemeyen olay ile basa ¢ikabilme
yetenegidir. Bu olayi, yonetme ve 6nleme yetenekleri bulunmuyor ise kriz kaginilmaz olacaktir. Krizi 6nleme
ve yonetmek icin yeterince bilgi ve zamanin bulunmamasi da krizin yasanmasina neden olabilecek unsurlar
arasindadir. Son olarak ortaya ¢ikan belirsiz durumun karar vericilerde gerilim yaratmasidir. Bu baglamda,
ifade edilen bu unsurlarm ortaya ¢ikmast ile krizin varhigmdan bahsedilebilir (Arslan, 2019). Ulkelerin, politik,
sosyal ve ekonomik olarak birbirine baglhliklar: nedeniyle krizlerin kiiresel olarak yasandigi sdylenebilir.
Bu nedenle {ilkeler arasi bagliliklarin giicii ve etkisi krizin daha az ya da fazla hasar ile atlatilacaginin bir
gostergesi olabilir (El-Taliawi ve Hartle, 2021). COVID-19 salgininin bu 6zelliklerin tamammi kapsadig:
goriilmektedir. Bu nedenle COVID-19 salgininn kiiresel bir kriz oldugu sdylenebilir. Krizin ortaya ¢ikmasi ile
birlikte tiim igsletmeler, zarar1 en aza indirmek ve krizin etkilerini bir an 6nce ortadan kaldirmak i¢in krizi etkin
bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir.

Kriz yonetimi, bir isletmenin aniden ortaya ¢ikan bir tehlike veya risk durumu ile miimkiin olan en kisa siirede
normal is rutinine donmesi i¢in basa ¢ikmasina olanak taniyan her tiirlii 6nlem olarak tanimlanabilir. Kriz
yonetimi; krizin etkilerini azaltmayi, gerceklesen olagandisi olay1 anlamayi, kayiplari en aza indirmeyi,
organizasyonu korumay: ve gelecekteki olaylara cevap verebilmeyi Ogreten bir yonetim yaklasimidir.
Alvintzi ve Eder (2010) kriz yonetimini; bir olaydan 6nce, olay sirasinda veya sonrasinda, krizi ¢ozmek,
kayiplar1 en aza indirmek veya kurulusu baska bir sekilde korumak i¢in bireyler veya ekipler tarafindan
yapilan miidahale veya koordinasyon olarak da tanimlanmaktadir (Giorgetto, 2021). Bununla birlikte kriz
yOnetimi, isletmelerin hedeflerine yonelik planlarin ve faaliyetlerini ortaya ¢ikacak maliyetleri dikkate alarak
azaltma eylemine girdikleri bir siire¢ olarak da ifade edilmektedir (Branicki, 2020). Farkli bir yaklasimda ise
kriz yonetimi, isletmelerin belirli veya belirsiz nedenlerle olusan kriz siirecinde sergiledikleri davranis ve
tutumlarin bileskesi olarak goriilebilir. Kriz yonetim stiirecinin belirli bir baslangic ve bitis tanimlari
olmayacagi gibi; olasi tiim risklerin gdz 6niine alinarak, bunlara iliskin tahminler yapilmas: ve ne tiir bir krizin
kapida oldugunun gozden gecirilmesi gerekmektedir (Rodoplu ve Aktekin, 2020). Eger kriz 6nceden tespit
edilemez ise, krizin ortaya ¢ikmasi ile birlikte durumun gozden gegirilmesi, kriz unsurlarmin kontrol altina
alinmas, iletisimin kuvvetlendirilmesi ve normale doniis i¢in iyilestirme ¢abalarinin uygulanmaya alimmasi
gerekmektedir (Sener, 2020). Bu tanimlamalar 1s181nda kriz yonetimi, birey ve isletmelerin krizin etkilerinden
korunmak icin kendilerini korumaya aldiklar1 ve krizin etkilerini en aza indirmek icin cesitli faaliyetler
yiiriittiikleri bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Kriz yonetimi sirasinda Tablo 1’de belirtilen boyutlarin dikkate
alinmasi, krizi yonetmek icin yapilan planlarin etkisinde onemli faydalar saglayacag: diisiintilmektedir
(Branicki, 2020). Kriz yonetimi sirasinda, krizin yaratacag: etkilerden nasil daha az olumsuz etkilenilecegi
diisiincesi ile hareket edilmelidir. Hatta krizin yarattigi firsatlardan ne kadar fayda saglanabilecegi
degerlendirilmelidir. Krizin yaratacag: zararlarin hesaplanmasi ve hesaplamalar sonucunda ortaya ¢ikan
verilerin krizi 6nleme planlarinda kullanilmasi ve bu mantik ile hareket edilmesi énemli bir unsurudur.
Hesaplamalar sonucu bir 6ngorii olusacag i¢in krizi yonetme planlarinda kullanilabilecek gesitli yaklasimlar
elde edilmis olacaktir. Krizin tiim siireglerinin objektif olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Gereksiz
iyimserlik ya da kotiimserlik yonetim ve planlama siireglerini etkilememelidir. Elde bulunan verilerin analizi
ve degerlendirilmesi ile subjektif yaklasimlardan kaginilmasi gerekmektedir. Kriz yonetimi siirecinde is giicii
ve maliyetlerin ilk degerlendirme kriterleri olarak ele alinmas: kritik 6nem tasimaktadir. Son olarak kriz
yonetiminde amag¢ miimkiin olan en kisa zamanda normale donebilmek i¢in gerekli planlamalar1 yapmak
olmalidur.
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Tablo 1: Kriz Yonetimi Boyutlar1

Akilc Kriz Yonetimi Boyutlari
Diisiince Beklenen fayday1 en iist diizeye ¢ikarmak.
Mantik Hesaplamali.
Anlay1s Objektif.
Degerlendirmeler Isgiicii ve finansal maliyetler.
Amag Normale donmek.

Kaynak: Branicki, 2020: 880.

Yukaridaki agiklamalara ilave olarak kriz yonetimin siirecinde 4R olarak ifade edilen faaliyetlerin de

yiiriitiilmesi tavsiye edilmektedir. 4R formiilii asagidaki gibi agiklanmaktadir (Rodoplu ve Aktekin, 2020).

= Azaltma (Reduction): Kriz olusmadan 6nce olasi etkilerini azaltmak igin gesitli faaliyetler yiiriitmek ve
krizin belirtilerini dikkate almak.

= Hazir olmak(Readiness): Krize kars1 cevap olacak planlari olusturmak ve test etmek.

= Cevaplama (Response): Arastirilmig, {izerinde calisilarak gercek tespitlerin yapildigi, onarici, sorunu
dogru teshis eden, giivene dayaly, tutarli bir cevaplama yonetimini benimseme, bir siire¢ dahilinde izleme
ve medya destegi almak.

= Tedavi (Recovery): SWOT analizi yaparak, radikal ¢oztimlerle sorunlarin iizerini értmeden ¢oziime
ulastirmak.

Kriz, isletmenin 6ncelikli hedeflerini etkiledigi gibi krizin etkileri ile ortaya ¢ikan panigin yonetim diizeyinde
garip reaksiyonlar gosterilmesine de neden olabilir. Ayrica, isletmelerin B planlar1 olsa da ani ortaya g¢ikan
durumlarda bu planlarin islememesi de krizin énemli bir etkisidir (Inceoglu, 2017). Bu nedenle kriz yonetimi
stratejik bir siire¢ olarak ifade edilmektedir. Krizin yaratacag etkiler diistiniilerek esnek, hareketli ve kontrolii
kolay yonetim stratejileri olusturulabilir. Yani, krize kars: reaktif, proaktif ve interaktif stratejiler ytirtitiilebilir.
Reaktif stratejiler ile krizin ortaya ¢tkmasi beklenir ve duruma uygun eylemler uygulanmaya baglanir. Proaktif
stratejiler ile krizin ortaya g¢ikmasi beklenmez ve olasi etkileri dngoriilerek cesitli onlemeler alinabilir.
Interaktif stratejiler ise, kriz siirecinin yasanmasi ile siirekli bir 6grenme ve sistemi krizin etkilerine gore
iyilestirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi anlamini tagimaktadir (Kogaslan, 2018). Interaktif yaklagim ile kriz
sirasinda acil durumun yonetilmesi hedeflenmektedir (Lai ve Wong, 2020). COVID-19 salgini sirasinda,
gecmis salginlardan yeteri kadar tecriibe edinilmedigi igin isletmelerin genellikle interaktif stratejiler
uyguladiklar: goriilmektedir. Bu stratejilerin uygulanmasi sirasinda, hizli karar vermek krizin yonetilmesinde
onemli bir ayrint1 olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda, bir isletmenin kriz sirasinda hayatta kalmasi
genellikle iist diizey yoneticilerden gelen yanitin zamaninda ve etkinligine baglidir (Vlachy, Bundy ve Little,
2020). Ust diizey yoneticilerin hizli reaksiyon gostermesi ise ortaya ¢ikan durumu tehdit olarak algilamalari
ile miimkiin olmaktadir (Murat ve Misirli, 2005). Bu nedenle, {ist kademe yoneticilerin ortaya ¢ikan durumu
algilamalar1 ve dnemsemeleri kritik 5nem tagimaktadir. Ozellikle acik sistem icerisinde faaliyetlerini yiiriiten
ve sistemde olas1 bir degisikligin etkilerini hemen hisseden gorece “kirilgan” isletmeler, kriz yonetim siirecini
basarili bir sekilde yiiriitmeleri gerekmektedir. Eger krizin etkileri hizlica ortadan kaldirilamaz ise kirilgan
sektorlerin yasayacagi kayiplar ¢ok fazla olacaktir. COVID-19 sebebiyle diinyada olumsuz etkilenen sektorlere
iliskin McKinsey and Company tarafindan yapilan arastirmada, ilk sirada ticari havacilik (%40) ve havacilik
seyahati (%36) yer almaktadir (Sen ve Biitiin, 2021). Insan hareketliliginin ve seyahatlerin tamamen askiya
alindig1 bu dénemde, tiim havayollar1 ¢ok ciddi maddi ve manevi kayiplar ile karsilasmislardir. Bir sonraki
baghkta COVID-19 salgimi nedeni ile ortaya ¢ikan kriz, salginin sivil havacilik sektoriine etkisi, krizlerin
yOnetimi ve arastirma kisminda ise THY 6zelinde bir durum c¢alismasi yapilmaistir.

2.2 Havacilik Sektoriinde Krizler, Krizlerin Yonetimi ve COVID-19 Salgini

Insanlik tarihi bazi dénemlerde ciddi salginlar ve kiiresel krizler ile kars1 karsiya kalmistir. 2019 yilindan
onceki 100 yil icerisinde dort 6nemli salgin ortaya ¢ikmustir. Bu salginlar; 1918-1919 yillar: arasinda ispanyol
gribi, 2003 yilinda Siddetli Akut Solunum Sendorumu (SARS), 2009 yilinda Domuz Gribi ve 2012 yilinda
ortaya ¢tkan Orta Dogu Solunum Sendromu Koronaviriisii (MERS-CoV) seklinde siralanmaktadir. ispanyol
gribinin diinya ¢apinda 20 ila 50 milyon 6liimiine neden oldugu, SARS ve MERS salginlarinda ise biiyiik
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Olctide karantina kurallar1 uygulanarak kontrol altina alindig1 bilinmektedir (Branicki, 2020). Bununla birlikte,
havacilik sektorii dahil tiim sektorleri etkileyen salgin haricinde bazi kiiresel krizler de yasanmustir (Simsek,
2021).

= 1973 yil1: Petrol Krizi,

= 1980 - 1988 yullar:: fran-Trak Savasi,

= 1990-1991 yillari: Korfez Krizi,

= 1997 yili: Asya Krizi,

= 2001 yili: 11 Eyliil Teror Saldirisi,

= 2008 yili: Ekonomik Kriz.

2019 yili sonuna gelindigi ise yeni bir salgin ve kiiresel bir kriz ortaya cikmistir. DSO, 31 Aralik 2019 tarihinde
Cin Halk Cumhuriyetinin Wuhan eyaletinde ortaya ¢ikan “viral pnomoni” vakas: raporunun ardindan yeni
bir salginin basladigini ve bu salginin SARS-CoV-2 ad1 verilen yeni bir viriis oldugunu ifade etmistir. Ortaya
¢ikan bu viriis, COVID-19 olarak isimlendirilmistir (WHO, 2020b). Cin'in Wuhan eyaletinden tiim diinyaya
yayildig1 bilinen bu salgin, 2020 yilinin ilk ceyreginde 100’den fazla iilkeyi etkisi atina almistir. {lk olarak Iran,
ftalya ve Giiney Kore de etkisi hissedilen salgin giin gegtikge tiim iilkeleri etkilemeye baglamugtir. Tiirkiye’de
ise ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde tespit edilmistir. Hastaligin insandan insana hizla bulastyor olmasi, ortaya
¢ikan durumun kontrol altina alinmasini zorlastirmistir (Macit ve Macit, 2020). Hastaligin bulasma hiz1 ve
kapsami, toplumlar: ve is diinyasini hizla etkileyerek bir sok etkisi yaratmistir. Bilim insanlar1 ve saghk
sektorii galisanlar1 sok etkisini atlattiktan sonra bu salgin hastaligin niteliksel olarak diger salginlardan ne
Olctide farkli oldugunu anlamak i¢in ¢alismalara baslamislardir.

Bununla birlikte, genellikle ciddi salgin donemlerinin baslangicinda bilgi eksikligi yasandig1 veya yanlis
bilgilerin sosyal medyada paylasildigt ve bu bilgilerin de toplumu daha fazla kaosa siiriikledigi
goriilmektedir. Yazinda bu hatali ve yanlis bilgilerin “infomedik” olarak isimlendirildigi goriilmektedir (Blyth
ve Mallett, 2020). infomedik bilgilerin toplumu kaosa siiriiklememesi i¢in DSO ve iilkelerin saglik yetkilileri
toplumu bilinglendirmek amaci ile arastirma sonuglarindan elde edilen verileri dogruladiktan sonra toplum
ile paylasmaya baslamislardir. DSO, diinya bilim insanlarinin paylastig1 bilgiler 1s181inda, tilkelere “acil ve
agresif” eylemlere hizla ge¢melerini 6nermistir. Bu Oneri 1s181nda iilkeler, vatandaslarini harekete gegirmek
i¢in “miicadele, savas” gibi metaforlar1 kullanmaya baslamislardir (Branicki, 2020). Bununla birlikte, en kotii
durumlar i¢in en yiiksek seviyede planlarin devreye alinmasini ifade eden “acil durum” ilanlarimin pes pese
geldigi goriilmiistiir (Cook ve Anderson, 2019). DSO'niin tavsiyeleri ve iilke yonetimlerini acil durum ilani ile
birlikte tiim diinyada kisa ve uzun vadeli gerilimlerin ortaya ¢ikmasmna neden olmustur. Ayrica salginin
boyutu ve kapsamy, salginla ilgili bilgilerin yetersizligi, salginin stiiresi ve {ilkelerin salgini yonetme kapasitesi
konusundaki belirsizlikler gerginligin daha da artmasim tetiklemistir. Bu gerilimlerin basinda ise sosyal ve
ekonomik gerilim gelmektedir (Carmine vd. 2021). Ulkeler, hem ekonomik durumlarimi hem de
vatandaslarini korumay1 hedefleyen acil durum uygulamalarin yiiriirliige almistir. Ancak bu iki 6nemli
unsurun aynt anda korunmas: miimkiin olmamus ve iilkeler oncelikli olarak vatandaslarinin sagligim
korumak amaci ile 6nlemlerini devreye sokmustur. Boylelikle &nceligini insanlarin sagligimin korumay
amaclayan eylemler nedeniyle tiim diinyay1 etkisi altina alan ekonomik bir kriz ortaya ¢ikmistir. Yapilan bir
arastirmada, ABD sirketlerinin %43’iiniin salginlar nedeniyle yasanan krizden dolay: yeniden faaliyetlerini
sirdiirmelerinin imkansiz ya da ¢ok az ihtimal oldugu ifade edilmektedir (Cook ve Anderson, 2019).
Bu baglamda, yeteri kadar tecriibe sahibi olunmayan, insan sagliginin ekonomik tedirginliklerin dniine gectigi
ve acil durum anonsu ile tiim diinyanin salgina karsi savas actigt bu donemde kriz ortammin olusmasi
kag¢inilmaz hale gelmistir.

Havacilik sektorii, diinyanin en 6nde gelen ve modern toplumun gelismesine biiyiik katkilar saglayan
sektorlerin basinda gelmektedir. 1949 yilinda ilk jet u¢agin kullanimina baslanmasi ile popiiler olan havacilik
sektortii, 2021 yih itibariyle de gelisim siirecini siirdiirmeye devam etmektedir. Bu gelisim, bircok sektoriin
gelismesine ve insanlarin ulasim siirelerini kisaltarak zamanlarini daha verimli kullanmalarima hizmet
etmektedir. Ucaklar ile tasman ticari yiiklerin ise diinya ticaret hayatina 6nemli katkilari oldugu
goriilmektedir. Ozellikle ugaklarin hizli ulastm saglamasi nedeni ile iiretim siireclerinin hizla tamamlanarak
iirtinlerin sonsuz ihtiyaca sahip tiiketiciler ile bulusturulmasi saglanmaktadir. Bu hizli isleyisin ticaret hayatin
ve {iretim siireclerini de olumlu yonde etkiledigi anlasilmaktadir. Havacilik sektoril, igerisinde farkli bir¢ok
siireci ve yapiy1 barindirmaktadir. Ornek olarak, havalimani terminalleri, yer hizmetleri kuruluslari, hava
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seyriisefer hizmetleri, ikram hizmetleri, egitim, bakim vb. faaliyetler gosterilebilir (Giingor ve Armutlu, 2020).
Havacilik sektoriiniin bu kadar fazla siire¢ ve yapry: igerisinde barindiriyor olmas: krizden etkilenmesi
baglaminda “kirilgan” bir sektdr oldugu anlamimi tasimaktadir. Kirilgan sektorler diger sektorlere gore
krizden daha fazla etkilenmektedir. Ayrica hava tasimaciligi, insan hareketliligini arttiran bir sektor
konumundadir. Bununla birlikte, havalimanlarinda ¢ok fazla insan kalabaliginin olusmasi, ugak igerisinde
solunum yolu ile hastaliklarin daha kolay bulagsmasi gibi faktorler salginin yayilimin arttirmaktadir. Salginin
yayllmasini O6nlemek amaci ile ilk olarak {ilkeler smirlarimi kapatma ve insan hareketliligini azaltmaya
baslamistir (Akca, 2020). Alinan bu 6nlem ile birlikte havacilik sektorii durma noktasina gelmistir.

Salgin ile birlikte tiim diinya havacilik faaliyetleri kesintiye ugramistir. Avrupa Hava Seyriisefer Giivenligi
Orgiitii (Eurocontrol) tarafindan yayinlanan 6-12 Nisan 2020 tarihli istatistiklere gore; Avrupa bolgesinde ugus
trafiginin Covid-19 salgimni nedeni ile %87.7 oraninda azaldigi aciklanmistir (Eurocontrol, 2020).
IATA'nin Nisan 2020 tarihinde yaymnladigi raporda ise, havayollarinin yolcu gelirlerinde %94.3 azalma
yasandig1 bildirilmistir (IATA, 2020b). Bununla birlikte, salgin doneminde diinya genelinde 42 havayolunun
faaliyetlerini durdurdugu goriilmektedir (Cirium, 2021). Bu havayollarinin bazilar1 Tablo 2 de
gosterilmektedir.

Tablo 2: Salgin Déneminde Faaliyetlerini Durduran Havayollar1

HAVAYOLU ULKE FAALIYET SONLANDIRMA TARIHI
1 Air Deccan India 5.04.2020
2 Air Georgian Canada 29.05.2020
3 Air Italy Italy 16.04.2020
4 Avianca Peru 10.05.2020
5 Braathens Regional Airlines Sweden 6.04.2020
6 Compeass Airlines ABD 5.04.2020
7 Ernest Airlines Italy 5.04.2020
8 Flybe England 5.03.2020
9 LATAM Arjantin Argentina 17.06.2020
10 Level Europe Avusturya 18.06.2020
1 Miami Air ABD 8.05.2020

Kaynak: Cirium, 2021.

Bu zor dénemde havayollarinin faaliyetlerini durdurdugu ya da ¢ok az bir kapasite ve frekans ile uguslarini
gerceklestirdikleri goriilmektedir. Bu baglamda, havayollari igin finansal kriz kaginilmaz olmustur. Ornegin
virlisiin ortaya ciktigi Cin’de borclanma ile hizh bir sekilde biiyiiyen Hainan Airlines, talebin diismesi
nedeniyle finansal yiikiimliiliiklerini yerine getirememeye baslamis ve Cin hiikiimeti isletmeye el koyma
calismalaria baglamistir. Bir diger 6rnek ise Air Canada havayollaridir. Havayolu, 15.200 ¢alisan ve 1.300
yOneticisi ile yollarini ayirmis, calisan personelinden ise maas indirimi yapmak zorunda kalmistir (Karakavuz,
2020). Resim 1’de goriildiigii gibi diinyanin tiim bolgelerinde 2019 yilina kiyasla yolcu sayisi ve gelirlerde
o6nemli oranda bir diisiis yasanmustir. Tiirkiye'nin de bulundugu Avrupa bolgesi, Asya Pasifik bolgesinden
sonra en fazla kapasite diislisii (%-58) ve gelirde azalma (-100 milyar dolar) yasanan bolge olmustur.
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Resim 1: 2020 Yilina Ait Bolgesel Yolcu Trafigi ve Gelirlerindeki Degisim

Kaynak: ICAQO, 2021: 10.

Tiirkiye de ise durum ¢ok farkli degildir. Krizin ortaya ¢ikmasi ile birlikte sivil havacilik faaliyetlerimiz durma
noktasma gelmistir. 27 Mart'ta Saglik Bakanlig1 Bilim Kurulu tavsiyeleri ile Tiirkiye’deki tiim dis hat uguslar
durdurulmustur. i¢ hatlarda ise belirli sayida 6zel izin ile THY tarafindan ucuslar yapilmasina izin verilmis,
biitiin 6zel havayolu isletmelerinin tiim uguslari durdurulmustur (SHGM, 2021). Bilindigi iizere salgin
nedeniyle, diinyanin her yerinde acil tibbi malzemelere ihtiya¢ duyulmaya baslanilmistir. Tibbi malzemelerin
ise hizla ihtiya¢ duyulan bolgelere ulagtirilmas: gerekmistir. Bu baglamda havayollari, yolcu talebindeki azalig
ve hava kargo talebinde yasanan artis nedeniyle kargo ugaklarina ilave olarak bir kisim yolcu ugaklarini kargo
ucagma cevirmislerdir. IATA 2020 yili degerlendirme raporunda, hava kargo tasimaciliginin yolcu
tasimaciligina gore salgindan daha az etkilendigini belirtmigtir. Eyliil 2020 hava kargo verileri, Eyliil 2019 hava
kargo verilerine gore sadece %8 oraninda diisiis gostermistir (IATA, 2020a). Bu baglamda, hava kargo
tasimacilig1 havayollarina kismi olarak finansal destek sagladig1 soylenebilir.

COVID-19 salgininin havacilik sektoriine etkilerini tespit etmeye yonelik arastirmalarda, yolcularin ugak ile
seyahatlere karsi yaklagimlarini tespit etmeye yonelik caligmalar oldugu goriilmektedir. Ornegin, Ozkan
(2021) yapmis oldugu ¢alismada, COVID 19 salgin1 déoneminde insanlarda iletisim kanallarindaki haberler
nedeniyle korkular olustugunu ve bu korkularin havayolu ile seyahat etme tercihlerini olumsuz yonde
etkiledigini ifade etmistir. Ayni konu ile ilgili calisma yapan TURSAB ise, yolcularin % 52 sinin ugak iginde
virlise maruz kalmaktan endise duyduklarin tespit edilmistir. Ayrica % 37’si havalimaninda ve % 32’si ise
ugaga binis agsamasinda tedirginlik duyduklarini ifade etmislerdir (TURSAB, 2020b: 25). Yine farkli bir
¢alismada Lamb, vd. (2021), salgin déneminde bireylerin kisisel deneyimleri, giiven sorunlar1 ve bilinmeyen
durumlar nedeni ile korku yasadiklarini ve bu nedenle salgin doneminde ugak ile seyahatlerini 6nemli 6l¢iide
azalttiklarini ifade etmislerdir.

Yazinda, havacilik sektoriinde yasanan bu krizin asilmasi konusunu ele alan calismalara rastlamak
miimkiindiir. Ornegin, Kog (2020) yapmis oldugu calismada, kriz yonetimi siirecinde THY nin sosyal medya
paylasimlarini incelemis ve kriz yonetimini sosyal medya alaninda basarili bir sekilde yiiriittiigiint ifade
etmistir. Yazar, kurumsal itibarin krizlerden basarili ile ¢ikmak icin 6nemli bir unsur oldugunu ifade
etmektedir. Sosyal medya araglariin da kurumsal itibar1 koruyarak krizi yénetmede 6nemli bir ara¢ oldugu
ifade edilmistir. Pereira ve Mello (2020) ise, farkli ugak modellerine sahip olan havayollarinin kriz déneminde
daha avantajli oldugunu ifade etmislerdir. Maneenop ve Kotcharin (2020), COVID-19 salgiminin yarattig1 krize
cevap olarak 4 baslik altinda farkli 6nerilerde bulunmuslardir. Bu 6neriler;

Finansal: Devletler tarafindan diisiik faiz oranlari ile kredi ve vergi muafiyeti saglanmasi.

Istihdam: Devletler tarafindan galisanlara {icret destekleri, iicretsiz izin programi, 6zel istthdam destegi.
Havalimani Ucretleri: Indirimli havaalan tesis iicretleri, otopark iicretlerinden muafiyet, belirli dénemler icin
hava seyriisefer iicretlerinden muafiyet, yer hizmetlerinde indirimi ve/veya 6demenin ertelenmesi.
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Yonetim: Is planlarinda degisikliklere izin verilmesi, yeniden yonlendirme, yeniden planlama, yeniden
yapilandirma olarak siralanmaktadir.

Linden (2020) ise, kriz yonetimi siirecinde yapilmasi gerekenleri asagidaki gibi ifade etmistir.

¢ Ortak stratejiler belirlemek,

e Belirsizligi uzun vadeli planlar ile proaktif olarak yonetmek,

¢ Tiim isletme seviyelerindeki calisanlar ve paydaslar ile siirekli diyalog halinde bulunmak,

e (Calisanlarin deneyimlerinden yararlanmak ve kriz yonetimini genis katilimlar ile yiiriitmek,

e Degisen sartlara gore organizasyonu tekrar sekillendirmek,

e Kriz sonrasi toparlanma siireci i¢in geri doniis stratejilerini belirlemek,

e Kisa vadeli gelismelerden iirkerek mevcut strateji ve isleyiste radikal degisiklikler yapmamak.

Budd, Ison ve Adrienne (2020) yapmus olduklar1 ¢alismada, krizin asilmasi igin yolcu giiveninin saglanmasi
gerektigini ifade ederek bazi dnerilerde bulunulmustur. Bu oneriler; ugak ici temizligin ultraviyole 1smlari ile
yapilmasi, temizlik sikliginin arttirilmasi, yolcularin ates 6l¢iimlerinin yapilmasi, ugak i¢i maske takilmasi,
sosyal mesafenin korunmasi igin koltuklarin organize edilmesi, ekranlar vasitasiyla énlemler ile ilgili stirekli
bilgilendirme yapilmasi ve ¢alisanlarin korunmasi igin gerekli ekipmanlarin bulundurulmasidir.

Karakavuz (2020) yapmis oldugu ¢alismada, Tiirk havayolu isletmelerinin SWOT analizini yapmistir. Analiz
sonucunda, havayolu isletmelerinin zayif yonlerinin ve gevresel tehditlerin olduk¢a fazla oldugunu tespit
etmistir. Bu baglamda, gevresel etkilerin havayollarini 6nemli Ol¢iide etkiledigi ve cevresel sorunlarin zayif
yonlerini arttirdig1 goriilmektedir.

Yazinda ifade edilen bu kriz yonetim siire¢ onerileri sonug ve tartisma kisminda THY 6zelindeki uygulamalar
ile karsilastirilarak yorumlanmustir.

3. YONTEM

Nitel arastirma bir semsiye terim olarak birbirine benzer arastirma desenlerini kapsamaktadir. Bu kapsam
icerisinde etnografya, durum arastirmasi, eylem arastirmasi ve gomiilii kuram gibi pek ¢ok desen
bulunmaktadir (Yasar, 2018: 61). Bu ¢alismada, nitel arastirma desenlerinden birisi olan durum ¢alismasi
yontemi kullanilmistir. Durum, belirli bir zaman diliminde ya da zaman igerisinde tek bir konuda
gozlemlenen olgu olarak tanimlamaktadir (Gerring, 2007:9). Durum ¢alismasi ise, belirli bir zaman ile
siirlandirilmis bir veya birka¢ durumu veri toplama araglari (gozlem, goriisme, gorsel-isitsel dokiimanlar,
raporlar) ile derinlemesine incelendigi ve ortaya ¢ikan temalarmn tanimlandig1 nitel bir arastirma yaklagimidir
(Creswell, 2013: 97-98). Merriam (2013) ise durum ¢alismasini sinirli bir sistemin derinlemesine betimlenmesi
ve incelenmesi olarak tanimlamaktadir (Subasi ve Okumus, 2017). Veri toplama araglari ile elde edilen veriler;
betimsel, igerik, sOylem ve dokiiman analizi gibi teknikler ile analiz edilmektedir (Kiral, 2020). Bu ¢alismada
elde edilen veriler, igerik ve dokiiman analizi teknikleri ile analiz edilmistir. Dokiiman analizinde ge¢misteki
durumu anlatan yazilar olabilecegi gibi Glesne (2011) tarafindan ifade edildigi gibi; her tiirlii makale, gazete
yazilari, tutanak ve raporlarda kullanilabilir (Sak, vd., 2021). Dokiiman analizinde birincil dokiiman ve ikincil
dokiiman vardir. Birincil dokiimanlar; arastirmaci tarafindan yazilan, gesitli galismalarin derlemesi olmayan
Ozgiin calismalardir. Ikincil dokiimanlar ise; arastirma ile okuyucu arasinda bir araci bulunan, daha 6nce
yapilmis calismalari 6zetleyen ya da hakkinda bilgi veren calismalardir (Gokge ve Kandir, 2019:531).
Calismanin dokiiman analizi kisminda ikincil dokiimanlar kullanilmistir. Bu dokiimanlar; THY nin 2019-2020
faaliyet raporlari, THY {ist yonetiminin basin agiklamalari, THY internet sitesindeki bilgiler ve literatiir
taramasi ile elde edilen verilerdir. Igerik analizi ise, say1sallagtirma egiliminden kaginan ve metnin icerigindeki
anlama odaklanan ve anlama ait kodlarin ve temalarin kullanildig1 bir tekniktir. Bununla birlikte, arastirmanin
konusu ile ilgili boyutlar belirlenmekte ve metinden siiziilerek alinmaktadir. Nitel igerik analizinde amag, bir
icerik govdesi i¢indeki dnemli temalar1 veya kategorileri belirlemek ve bu temalar/kategoriler tarafindan
yaratilan sosyal gergekligin zengin bir tanimini saglamaktir (Giil ve Nizam, 2021:185). Calismada, kurumun
resmi youtube ve facebook sayfalarindaki kisa filmler igerik analizi ile degerlendirilerek en ¢ok izlenenler
temalara gore siniflandirilmistir.

3.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, COVID-19 salgini ile beraber ortaya ¢ikan kiiresel krizin havacilik sektoriine etkisini
ve THY Ozelinde kriz yOnetimi siirecinde uygulanan faaliyetleri derinlemesine incelemektir. Arastirma
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sorusu; COVID-19 salgini nedeniyle ortaya ¢ikan kriz THY tarafindan nasil yonetilmis ve THY kriz yonetimi
uygulamalari ile yazinda havacilik sektorii i¢in Onerilen kriz yonetimi uygulamalariin benzerlikleri nelerdir?
Yazinda, THY'nin sosyal medyada krizi nasil yonettigi ile ilgili calismalara rastlamak miimkiindiir. Ancak,
sosyal medya ve diger unsurlarin ile birlikte ele alindig1 bir ¢alismaya rastlanilmamaistir. Calismanin teorik
olarak, daha genis bir degerlendirme yapilmasi nedeniyle yazina katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Pratik
olarak ise, havacilik sektoriinde ortaya gikabilecek olasi yeni krizlerde kriz yonetim siireci adimlarmin net
olarak belirlenmesini ve uygulanmasini kolaylastiracag: diisiiniilmektedir.

3.2 Calisma Grubu

Calisma grubunu THY olusturmaktadir. Calisma grubu seciminde tipik durum Orneklemesi yontemi
kullanilmistir. Patton (2005) “tipik durumu, evrende yer alan cok sayidaki benzeri arasmdan secilen ve incelenen
durumu agiklayabilecek diizeyde bilgi iceren birimler” olarak tamimlamaktadir (Baltaci, 2018:251). THY nin
orneklem olarak secilmesinin nedeni, COVID-19 salgini nedeni ile ortaya cikan krizden etkilenen
havayollarinin durumunu ve kriz yonetimi siireglerini agiklayabilecek genis ugak filosu ve ugus agina sahip
bir kurulus olmasidair.

3.3 Veri Toplama Arac

Calismada, arastirma siirecine vurgu yapan veri setleri kullanilmistir. Bu veri setleri, arastirma siirecinde veya
oncesinde yasanan olay ve olgular olarak tanimlanmaktadir (Baltaci, 2019). Arastirmada oncelikle “COVID-
197, “kriz”, “kriz yonetimi”, “sivil havacilik ve COVID-19”, “havayollar1 ve COVID-19” basliklari ile Scopus,
Emerald, Science Direct, Google Scholar, YOK tez merkezi ve Dergipark veri tabanlar1 taranmuistir. Literatiir
taramasi sonucunda, arama basliklarimiza uygun ve ¢alismanin arastirma sorusu kapsaminda yapilmis diger
calismalara benzer 16 adet yerli ve 17 adet yabanci olmak iizere 33 adet yayindan yararlanilmistir. Daha sonra
THY internet sitesinde yayinlanan 2019 ve 2020 yillarina ait faaliyet raporlarinin da dahil oldugu toplam 22
adet internet kaynag kullanilmistir. Ayrica THY internet sitesindeki COVID-19 ile ilgili agiklamalar
incelenmistir. Son olarak, kurumun resmi youtube ve facebook sayfalarindaki kisa filmler igerik bakimindan
incelenmigtir. Tm veriler, 01 Subat 2021- 01 Haziran 2021 tarihlerinde elde edilmistir.

3.4 Verilerin Analizi

Icerik Analizi: Calismada 6ncelikle, THY resmi youtube ve facebook sayfalarindaki kisa filmler igerik analizi
ile degerlendirilerek en ¢ok izlenenler temalara gore siniflandirilmistir.

We are Social’in 2020’de en ¢ok ziyaret edilen sosyal medya platformlari siralamasina gore ise; Facebook
birinci sirada ve Youtube ikinci sirada yer almaktadir (Wearesocial.com, 2020).Bu nedenle THY nin resmi
Facebook ve Youtube sayfalarinda yayimnlamis olduklar: kisa filmlerden en ¢ok izlenenler icerik analizine tabi
tutulmustur. Facebook ve Youtube sayfalarinda yaymnlanan kisa filmlerin temalar1 asagidaki tablolarda
verilmistir. Bu temalar, iceriklerine gore ayrilmis ve gruplandirilmistir. Gruplandirma da kisa filmlerin
igerikleri dikkate alinmistir. En ¢ok izlenme alan kisa filmler ise grup disinda birakilarak ayrica gosterilmistir.
11 Mart 2020 - 26 Mayis 2021 itibariyle veriler asagidaki gibidir.

Youtube: 453 bin abonesi bulunan kanalda 57 kisa film bulunmaktadir. Bu paylagimlarin detaylar1 asagidaki
Tablo 3’de goriilmektedir (Tablo da ugak i¢i ikram konulu, izlenme sayisi ¢ok diisiik olan ve bolgesel tanitim
iceren videolar gosterilmemistir). “Istiklalin sesi” isimli kisa filmin en fazla izlenme ve yorum sayisina sahip
oldugu goriilmektedir. “Canakkale Mektubu” ve “Cok Ozledik” isimli kisa filmlerin de 6nemli sayida
izlendigi goriilmektedir. Ozel giinler igin ise, 13 kisa film oldugu 1.407.652 izlenme aldig1 goriilmektedir.
Salgin ve saghk temali kisa videolarda, diinyaca {inlii Dr. Mehmet Oz rol almistir. Kisa filmde, THY nin ugak
icinde almis oldugu saglik 6nlemleri anlatilmis ve yolculara giiven verilmesi hedeflenmistir. Dr. Mehmet
Oz’tin katildig1 kisa film, 266.351 izlenme ve ¢ogunlugu olumlu olan 106 yorum almustir. Bu baglamda, THY
resmi youtube kanalinda 16 yayin ile en fazla ulusal bayramlar/6zel giinler ait kisa filmler yaymlanmustir.
Ikinci sirada ise, yolcu ugaklarmin iptal edilmesi ve kargo tasimaciligina artan talep nedeniyle 15 adet THY
kargo kisa filmi yaymnlanmistir. Bununla birlikte salgin ile ilgili olan 3 adet yiiksek izlenme oranina sahip kisa
filmler goriilmektedir. Son olarak kriz doneminde birlik olmanin Onemini vurgulayan “Birlikte
Basardik/Beraber Basardik” temali 2 kisa film yaymlanmustur.
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Tablo 3: THY Youtube Kanalindaki Kisa Filmler

TEMALAR IZLENME YORUM

Istiklalin Sesi 1.404.944 758
Canakkale Mektubu 1.086.069 135
Cok Ozledik 680.117 166
Merhaba 2021 572.025 110
87. Y1l Filmi 414.345 74
Tarihi Yolculuk (19 Mayis Genglik ve Spor Bayrami Temal) 358.216 217
Dr. Oz ile TK Extra Care 266.351 106
88 Saniye 88 Yillik Yolculuk 245.546 42
Saglik Calisanlar: 96.170 34
Daha Yiiksege 46.485 132
Meet Again 29.315 45
Hasret Bitiyor 21.383 34
2020 Yilinda Kanatlarimiz Umut Oldu. 23.249 161
THY Kargo (15 yayin) 3.300.408 456

Ozel C.iijnle'lj (]%abalar giinii, Anneler Giinii, Kadinlar giinii, 1.407 652 1.108

engelliler giinii vb.) (13 yayin)

Tanitim (9 yayin) 716.321 685
Birlikte Basardik/Beraber Basardik (2 yayin) 35.454 144

Facebook: 10.648.576 abonesi bulunan kanalda 204 kisa video paylasimi yapilmistir. Tablo 4'de goriildiigii
iizere, en fazla izlenme sayilar: ulusal bayramlarimiza ait kisa filmlerdir. Tarihi yolculuk temal: kisa film, 1,1
milyon izlenme ve 2.000 yorum almigtir. Yorumlarda, bilet iadeleri ile ilgili sorular soruldugu ve bu sorularmn
THY tarafindan hemen cevaplandirildig1 goriilmektedir. Ayrica THY'ni 6ven ve uguslarin ne zaman
baslayacagini soran ifadeler de bulunmaktadir (“Aden seferi ne zaman baslica Yemen Aden den”; “Tiirk Hava
Yollart Ulkemizin Gururu ve Diinyamin En Iyi Havayolu Sirketlerinden birisi. Tesekkiirler THY”. Tiirk hava yollar: bu
iilkenin en dnemli degerlerinden biridir kurulus tarihinden giiniimiize kadar en iist kademesinden en alt kademesine
ozverili, disiplinli, giiler viizlii hizmetlerinden dolayi tesekkiir ediyorum. Iyi ki varsiuz”). Bununla birlikte,
“Kemerlerinizi baglaymn. Geri sayim baslad1” temali kisa film 561 bin izleme ile en ¢ok izlenen kisa filmler
arasinda yer almistir. Salginin bitecegi algisini ifade eden bu kisa film, 122 yorum almis ve yine yorumlarda
seyahat ihtiyacini vurgulayan ve 23 Nisan Ulusal Egemenlik Cocuk Bayrami kutlama ifadeleri yer almaktadur.
(“Insallah bir an once acilir ucuslar”; “Tiim cocuklarmuzin 23 Nisan egemenlik bayramlarmi kutlarim Biiyiik
ATATURK e minnettarim”). Bu baglamda, Facebook kanalinda yayinlanan kisa filmlerin igerik ve izlenme
oranlar1 Youtube kanalinda yayinlanan kisa filmler ile birbirine benzer oldugu goriilmektedir.

Tablo 4: THY Facebook Kanalindaki Kisa Filmler

TEMA IZLENME YORUM
Tarihi Yolculuk (19 Mayis Genglik ve 1,1 milyon 2000
Spor Bayrami Temali)
Tiirk Havayollar: (23 Nisan) 629 bin 554
Kemerlerinizi baglayin. Geri sayim .
bagladl. 561 bin 122
87. Yil. 543 bin 458
Gururla Tasiyoruz. 456 bin 60
Canakkale Mektubu - Tiirk Hava 386 bin 231
Yollar:

88 saniyede 88 yillik yolculugumuz. 310 bin 135
Engelleri asanlarla, ufuklari asiyoruz! 271 bin 103
Nice giizel yaslarin olsun Elif. 270 bin 67
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Ay Yildiz Goklerde #23Nisan #TK1920. 264 bin 363

Tiirk Hava Yollar1 Ailesi olarak .

Kadina Siddete Hayir diyoruz. 261 bin 425
I\/I'ls'afn"h?rlmlém seyethat glivenligi 162 bin 171
bizim i¢in daima en 6n plandadr.

Birlikte Basaracagiz. 143 bin 378
Saglik Calisanlar1. 138 bin 336
Tiirk Havayollar1 (Salgin Hastalik 126 bin 199
temal1)
Son teknoloji Ofllemler ile saghgimz 114 bin 129
glivende!

THY’nin resmi Youtube ve Facebook sitelerinde yayinlamis oldugu kisa filmler ile kurumun ayakta oldugunu,
toplumun kuruma giivenmesi gerektigini, saglik onlemleri agisindan gerekeni yaptiklarimi, 6zel giinleri
isleyerek birlik olunmasi gerektigini vurguladig: ve toplumun biraz daha rahatlamasi i¢in ¢aba gosterildigi
soylenebilir. Ozellikle salgin karsisinda alinan 6nlemleri anlatan kisa filmde, diinyaca {inlii Dr. Mehmet Oz’iin
rol almasi yolcularin ugak ile seyahat icin duyduklar: tereddiittii ortadan kaldirmay:r hedefledigi
goriilmektedir.

Dokiiman Analizi: Calismanin dokiiman analizi kisminda; THY 2019 ve 2020 yillarina ait faaliyet raporlari, iist
yonetimin basin agiklamalari, THY resmi internet sitesindeki salgin ile ilgili agiklamalar ele alinarak
derinlemesine incelenmistir. Dokiiman analizinin amaci dogrultusunda, ilgili dokiimanlardan salgn ile ilgili
bir anlam ¢ikartmak ve anlayis olusturmak hedeflenmistir.

THY'nin 01 Ocak - 31 Aralik 2019 ve 01 Ocak — 31 Aralik 2020 tarihlerine ait faaliyet raporlari incelendiginde
asagidaki verilere ulasilmistir. Tablo 5'de goriildiigli iizere, ilgili tarihler arasindaki toplam personel
sayilarinda yasanan degisim goriilmektedir. 2018-2019 yillarina ait veriler, toplam personel sayisinda %10
artig, 2019-2020 yillarmna ait veriler ise, %3 oraninda bir azalig yasandigini gostermektedir. Personel azalmasi
en ¢ok ucak bakim teknisyenlerinde olmustur. Ugus sayilarinin azalmas: nedeni ile bakim ihtiyaglarinin
azaldigi ifade edilebilir. Pilot ve pilot adaylar1 ile kabin memurlarinin sayisinda énemli bir diisiis olmadigi
goriilmektedir. Istihdami korumak amaci ile Hava s sendikasi ile THY arasinda anlasma saglanarak, yurtici
yer calisanlarinin is tazminatindan %30 oraninda, kabin ¢alisanlarinin ugus tazminatindan %35, kokpit
¢alisanlarinin ugus tazminatindan %50 oraninda, tiim ¢alisanlarin kidem 6demelerinden ise %30 oraninda
kesinti yapilmas1 konusunda mutabakat saglanmistir (THY, 2020).

Tablo 5: 2018-2019 Karsilagtirmali THY Personel Durumu Tablosu

31.12.2018 31.12.2019 31.12.2020 2018/2019 Degisim 2019/2020 Degisim

(%) (%)

Pilot ve Pilot 5213 5.839 5.756 %12 %-1
Adaylan

Kabin 10.593 12.247 12.281 %16 %0.3
Memuru

Ucak Bakim 69 72 61 %4 %-15

Teknisyeni

Yurt dis1 3.385 3.496 3.301 %3 %-6
Personel

Yurt ici 7.479 7.837 7.269 %5 Y%-7
Personel

TOPLAM 26.739 29.491 28.668 %10 %-3

Kaynak: THY, 2019:12; THY, 2020: 13.

Yine ayn1 donemde yurtdist uguslarma yeni destinasyonlarin eklendigi goriilmektedir. Bu destinasyonlar;
Birlesik Arap Emirlikleri'nin Sarjah, Fas'in Marakes, Fransanin Strazburg, Nijerya'min Port Harcourt,
Endonezya’nin Denpasar, Meksika'nin Cancun ve Mexico City, Misir'in Luxor, Finlandiya'nin Rovaniemi ve
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Cin'nin Xi’an sehridir. Salgimnin hentiz etkilerinin hissedilmedigi bu donemde THY yoOnetiminin farkli
kurumlar ile isbirlikleri devam etmistir. Kuveyt Tiirk Katiim Bankas: ile THY FFP {iyesi yolculara
Miles&Smiles kredi karti1 verilmesi amaciyla 5 yil siire ile devam edecek yeni bir isbirligi s6zlesmesi
imzalanmigtir. Tablo 6’da THY y6netiminin, 2020 yilina ait hedef ve beklentileri goriilmektedir. 2020 y1l1 trafik
gelisimi ve finansal hedefler de artis beklentisi oldugu goriilmektedir.

Tablo 6: 2020 Y1l1 Hedef ve Beklentiler

TRAFIK GELiSIMI BEKLENTILERI FINANSAL BEKLENTILER
Toplam tasinan yolcu sayisinin 80 milyon olmas: Yakit tiiketiminde %9 oraninda artis
hedeflenmektedir. beklenmektedir.

Tiirkiye'de %7,
Orta Dogu'da %7,
Avrupa'da %2,

Ton basina jet yakit1 maliyetinin 690-700 USD

Asya-Uzak Dogu'da %17, civarinda olmasi1 beklenmektedir.

Kuzey ve Giiney Amerika'da toplam %16,
Afrika'da %10 kapasite artis1 gerceklestirerek
toplamda yolcu doluluk oraninin %81-%82 olmasi

beklenmektedir.
Kargo tasimacilifinda 1,65 milyon ton kargo EBITDAR marjinin %23-%25 arasinda olmasi
tasinmasi hedeflenmektedir. hedeflenmektedir.

Satis gelirinin 14, 8 Milyar USD olmasi
hedeflenmektedir.

Yakait hari¢ diger giderlerin sabit kalmasi
beklenmektedir.

Kaynak: THY, (2019) faaliyet raporundan yararlanilarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 7’de ise, 2018 ve 2019 yillarinin trafik durumu karsilagtirmasi goriilmektedir. 2019 yilinda, 2018 yilina
gore onemli bir degisiklik olmadig: ve belirli oranda artislar yasandig1 goriilmektedir. 2019 yilinin 2018 yilina
gore daha karli gectigi goriilmektedir.

Tablo 7: 2018 ve 2019 Yili Karsilagtirmali Trafik Durumu

2018 2019 Degisim (%)
Konma Sayzisi (Yolcu Seferleri) 493.876 486.894 %-1.4
Arz Edilen Koltuk Km (“000) 182.030.505 187.696.307 %3.1
Ucretli Yolcu Km (“000) 149.131.349 153.186.235 %2.7
Yolcu Doluluk Orani(%) %81.9 %81.6 %-0.3
Yolcu Sayisi 75.113.616 74.276.202 %-1.1
Distan Disa Transfer Yolcu Sayisi 23.315.172 24.569.156 %5.4
Kargo + Posta (Ton) 1.413.401 1.543.028 %9.2
Ucgak Sayist 332 350 %5.7
Koltuk Kapasitesi 65.363 69.023 %5.6
Uculan Nokta 306 318 %3.9
Ugulan Km (“‘000) 886.158 926.177 %4.5
Ugulan Saat 1.431.970 1.491.403 %4.2
Net Donem Kar1 4045 Milyon TL. 4536 Milyon TL. %12.4

Kaynak: THY, 2019:18.

Tablo 8'de goriildiigii lizere salginin baglamasi ve 2020 yilinin tamaminda yaratti§1 olumsuz etki ile THY ugus
trafiginde radikal diizeyde bir diisiis yasanmistir. Bu diisiisiin %62.4 oran ile en fazla yolcu sayisinda
gerceklestigi goriilmektedir. Bu diisiise baglantili olarak ugus sefer sayilar: da %57.0 oraninda azalmistir.
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Tablo 8: 2019 ve 2020 Yil1 Karsilagstirmali Trafik Durumu

TOPLAM
2019 2020 Degisim (%)
Konma Sayisi (Yolcu Seferleri) 486.940 209.581 %-57.0
Arz Edilen Koltuk Km (“‘000) 187.713.170 74.960.299 %-60.1
Yolcu Doluluk Orani(%) %81.6 %71 %-10.6
Yolcu Sayisi 74.282.741 27.950.200 %-62.4
Kargo + Posta (Ton) 1.544.365 1.487.233 %-3.7

Kaynak: THY, 2020:18.

Tablo 9'da ise 2020 yilmnin geyrek dilimlerindeki ugus sayisi, yolcu sayisi, personel sayisi ve ugak sayisindaki
degisimler goriilmektedir. Ocak ve Mart doneminde ugus ve yolcu sayisindaki diislisiin diger aylara gore
daha az oranda yasandig1 goriilmektedir. Ancak salginin etkilerinin artmasi ile Nisan-Eyliil aylar1 arasinda bu
oranda 6nemli diizeyde artis yasanmustir. Ugus sayist ile yolcu sayisinda 6nemli oranda bir azalma olmasina
ragmen personel ve ugak sayisinda ise ciddi bir azalma goriilmemektedir.

Tablo 9: 2020 Yilina Ait Donemsel Veriler

Dénem (2020) Ucus Sayisi Yolcu Sayisi Personel Sayis1 Ucak Sayis1
Ocak - Mart %15,8 ‘ %20 ! %5 t 361
Nisan- Haziran %>55,6 !' %58,4 ‘ %2 t 362 t
Temmuz- Eyliil %57,1 ‘ %61,7 ‘ %2 ‘ 360 ‘

Kaynak: THY, (2020) faaliyet raporlarindan yararlanilarak yazar tarafindan olusturulmustur.
THY 2020 faaliyet raporundan belirtilen diger hususlar sunlardir: (THY, 2020).

= 2019 yilina gore ugak sayisindaki artisin, B777 tipi kargo ucaginda 2 adet, A350-900 tipi ugakta 2 adet,
B787-900 tipi ucakta 9 adet olarak gergeklestigi goriilmektedir.

= 2020 yilina ait bilango incelendiginde, 2019 yilina gore toplam varliklarda % 7 artis, briit karda %20 ve net
kar/zarar marjinda ise %12.4 azalma yasandig1 goriilmektedir.

= Kiiresel kriz ile birlikte THY, finansal risk yonetimi stratejilerini belirlemek {izere “Hazine ve Risk
Yonetimi” komisyonu kuruldugu bildirilmistir.

* THY yo6netiminin bu dénemde de sivil toplum kuruluglari ile sanat, spor, bilim ve ¢evre gibi alanlarda
calismalarini siirdiirdiikleri goriilmektedir.

= 2021 yih igin diinyanin farkl iilkelerine yeni ugus planlari olusturuldugu goriilmektedir.

= 2021 yih igin kargo pazarindaki payin biiyiitilmesi amaci ile biinyesinde bulunan Turkish Cargo
sirketinin ayr1 bir sirket olarak devam etmesi planlandig goriilmektedir.

THY, Ocak-Subat 2021 donemine ait trafik verilerini de paylasmistir. Bu verilere gore; yolcu sayisinda bir
onceki yilin ayn1 dénemine gore %18,5 puanlik bir azalma yasanmistir. Kargo tasimaciliginda ise, bir 6nceki
yilin ayn1 dénemine gore %8,4 artis yasandigy goriilmiistiir. Filodaki ucak sayis1 ise 362 olarak belirtilmistir
(THY, 2021b).

THY, salgin ile ilgili almis oldugu tedbirleri 2020 faaliyet raporunda ve resmi internet sitesinde yayimlamistir.

Toplumu bilgilendirmek ve yolcularin korku ve endiselerini en aza indirmek icin yapilan bu ¢alismalarin

detaylar1 asagidaki gibidir.

Isletme ve ucuslar ile ilgili tedbirler:

= Tiim dis hat ucuslar 27 Mart 2020 saat 23:59 (TSI) itibartyla gecici siireliine durdurulmugtur. Ic hat ucuslar: ise
dnemli biiyiiksehirlere olmak iizere kisitl sekilde gerceklestirilecektir.

= Sirketin operasyonel maliyetlerini azaltmak ve finansal likiditesini artirmak icin calismalar yapilmaktadar.
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= Personel giderleri ile ilgili goniillii iicretsiz izin ve kismi ¢alisma gibi maliyet azaltici tedbirler alinmaktadir.

= Planlanan yatirim kalemlerinden 6nemli bir boliimiinii iptal edilmekte veya ertlenmektedir.

= Yeni finansman imkanlarim degerlendirerek likidite seviyesini giiclii tutacak onlemler almmaktadr.

»  Onemli tedarikgiler ile goriisiiliip 6deme takvimlerinin revizesi tizerine ¢alisiimaktadar.

= Salgimn etkisinin siiresi ve bilyiikliigiiyle ilgili farkli senaryolar ve eylem planlar1 iizerine ¢alisilmaktadr (THY,
2020:16).

Salgmn ile ilgili tedbirler:

= PCR Testi: Yurt disi ¢ikisl, Tiirkiye varisl yolcularin ugus saatlerinden maksimum 72 saat 6nce numunesi verilmis
olan negatif PCR testinin ibraz etmeleri gerekmektedir.

= HES Kodu: Yurt ici ve Kibris ucuslarinda Tiirkive Cumhuriyeti vatandas: olan yolculardan HES kodu
istenmektedir. Saglhk Bakanliginin talimat: geregi check-in veya boarding siirecinde Saglik Bakanli1 sisteminden
HES kodunun sahibi ile ilgili ucusuna engel bir uyart gelirse yolcu ucusa kabul edilmeyecek olup saglik birimi ile
iletisime gecmesi saglanacaktir.

= Maske: Maske kullanimi havalimani iginde oldugu gibi, ucaga giriste ve ucus boyunca da zorunludur. Terminale
girerken maske takilmas: zorunlu olup ayrica ucak basinda hijyen uzman tarafindan icinde maske ve dezenfektan
mendil de bulunan hijyen kiti dagitilmaktadir.

= Ates Olciimii: Imkdn taninan havalimanlarinda yolcularin ugaga binisinden Once atesi dlciilmekte ve 38 derece
iizerinde atesi olan yolcularin ucaga binmesine izin verilmemektedir.

=  Ucak Ici Tedbir: Ucus sirasinda kabinin icindeki hava, hastane standartlarmmdaki Yiiksek Verimli Partikiil Hava
Filtresi (HEPA) sistemleriyle siirekli olarak temizlenmektedir (THY, 2021a).

THY resmi internet sitesinde “COVID-19 hijyen dnlemleri kapsaminda APEX Diamond statiisiine layik goriildiik”
seklinde bir yazinin yayinlandig goriilmektedir. Yazida, APEX ve SimpliFlying ortakli§inda gerceklesen saglik
giivenligi degerlendirmesinde, salgin doneminde sundugumuz giivenli seyahat deneyimi ve aldiimiz hijyen tedbirleriyle
en yiiksek seviyeyi ifade eden Diamond statiisiine layik goriildiik” olarak acgiklama yapilmistir. Ayrica Youtube ve
Facebook sayfalarinda yayinlanmis olan “ Dr. Oz sunar: TK Extra Care” isimli kisa filmin yolcular tarafindan
seyredilmesi i¢in internet ana sayfasinda yayinlandig1 goriilmektedir. Yine yolculara giiven vermek adina
“Hijyen uzmanlarumizla tamisin” baglikli bir yazi yayinlanmistir. Yazinin alt metninde “rahat ve giivende hissedin
diye tiim ucuslarimizda hijyen uzmanlary gorev alwyor. Uzmanlarumiz, hijyen setlerinizi dagitmanin yani sira ucus
siiresince kabin ici hijyen tedbirlerinin isleyisini kontrol ediyor” agiklamasina yer verilmistir (THY, 2021c).

THY yo6netimi, salgin doneminde yolcularini bilgilendirme ve giiven ortami yaratmak iizere yazili medyada
cesitli agiklamalar yapmislardir. THY Yonetim Kurulu ve Icra Komitesi Baskanu Ilker Ayc, NTV gazetesine
verdigi demecte, “kiiresel salgin ilan edilen ve havacilik sektoriinii olumsuz etkileyen 'corona viriis’ nedeniyle yolculara
elektronik posta gonderdi. THY, ilgili tiim kurum ve kuruluglarla yakin temas halinde olup, aldig1 onlemleri havada ve
yerdeki giivenliginizi ve saghgmizi giivence altina almak icin gelistirmeye devam edecektir. Desteginiz ve anlayisiniz
icin tesekkiir ederiz" ifadelerini kullanmistir (NTV, 2021). Farkli bir medya kanalinda ise, “Diinyanin en basarili
havayolu sirketleri arasinda olan Tiirk Hava Yollari, pandemi siirecinde kriz yonetme basarist ile ayrisan havayollarindan
birisi olurken, kriz sonrast donem icin yaptigi yatirimlarla da sektordeki basarili konumunu giiclendirecek” ifadelerini
kullanmistir (Haberair, 2021). Hiirriyet gazetesine verdigi roportajda ise, yeni tip koronaviriis (COVID-19)
salginina ragmen uluslararasi kargo tasimaciliginda pazar paylarimi biiyiittiiklerini belirterek, “2020 yili
basinda kargo ucaklar: ile 88 noktaya hizmet veriyorduk, an itibariyla 96 noktaya operasyon diizenliyoruz.” dedi
(Hiirriyet, 2021). Tlker Aycinin farkli bir medya kanalina yaptig1 agiklamada, “Ozellikle 2020 nin son ceyreginde
112 milyon dolar faaliyet geliriyle seneyi kapatiyoruz. 2019 'un % 40 seviyesinde gelir iiretmistik ancak son ceyrekte 1.8
milyar dolarlik gelir elde ettik. Her ceyrekte bunu arttirdik. Rakiplerimizden daha olumlu ayristik. Bu donemde 2019 'un
% 40’1 kapasiteye ragmen 400 milyon dolarlik basarimiz oldu. 300 milyon dolarlik tasarruf yaptik. Havayollar: sirketleri
diinyada nakit destekler aldi. Buna ragmen isten ¢ikarmalar gerceklestirdiler. 2 milyar dolardan 20 milyar dolara kadar
yardim aldilar. 191 milyar dolar tiim diinyada havaciliktaki yardimlar asmugtir. Ancak yine de isten ¢ikarmalar
yasanmmgtir. Devletimizden nakit destek almadan, calisanlarimizi isten ¢ikarmadan diger sirketlerden farkli bir durus
sergiledik. Kargo teskilatimiz en hizli ve en cok biiyiiyen kargo teskilat: oldu” ifadelerini kulanmistir. Ayrica
koronaviriis nedeniyle tedbirler alindigini belirterek, "Cin, Iran, ftalya, Giiney Kore, Irak ve Nah¢ivan'a seferleri
iptal ettik. Risk grubunda olan ve risk grubu iilkeleri ilan edilen iilkelere seyahat yapan ucaklarimizi da etkisi kanitlanmis
bilimsel yontemlerle dezenfekte ediyoruz" seklinde agiklama da bulunmustur (Sputniknews, 2021).
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THY Yonetim Kurulu ve fcra Komitesi Bagkani flker Ayci’nin yapmis oldugu bu agiklamalarda, salgn ile ilgili
alinan 6nlemler, kuruma giivenin devam etmesi, krize ragmen ugus aginin genisletildigi ve ¢alisanlarin isten
¢ikartilmadigr vurgulanmaktadir.

4. SONUC VE TARTISMA

COVID-19 salgini, 2019 yilinin son aylarindan itibaren tiim diinyay1 etkisi almistir. Bu etki giiniimiizde de
devam etmektedir. Salginin 6nlenmesine yonelik farkli firmalarin {irettigi COVID-19 asilarinin bireylere
uygulanmasina tiim diinyada devam edilmektedir. Heniiz asinin etkinligi ile ilgili net bilgiler olmasa da
insanlik igin bir umut olmustur. Bilim insanlari, bu enfeksiyon hastaliginin uzun siire ortadan
kalkmayacaginin ve insanlar ile yasamaya devam edecegini ifade etmektedir. Bu nedenle COVID-19 agilarinin
etkinligi konusunda gok yiiksek beklentiler vardir. Ozellikle iilkelerin cikis ve giris kapilari olan havalimanlari
ve havacilik sektorii ilk ve derinden etkilenen sektor olmustur. Salgin, tiim sektdrleri durma noktasina
getirmistir. COVID-19 sebebiyle diinyada olumsuz etkilenen sektorlere iliskin McKinsey and Company
tarafindan yapilan arastirmada, ilk sirada ticari havacilik (%40) ve havacilik seyahati (%36) yer almaktadir
(Sen ve Biitiin, 2021). Bu olumsuz durum nedeniyle havayollari, filolarinda bulunan ugaklar1 yere indirmek
zorunda kalmistir (Macit ve Macit, 2021). Bununla birlikte, salg1 doneminde diinya genelinde 42 havayolunun
faaliyetlerini durdurdugu goriilmektedir (Cirium, 2021). Bu gelismeler neticesinde sivil havacilik sektoriinde
tedirginlik ve gerilim artmaya baslamistir. Krizler, organizasyonlarin deger, amag ve kaynaklarini tehdit eden,
tiim bireyler arasinda tedirginlik ve gerilim yaratan ve ani kararlarin verilmesi gerektigi 6nemli bir tehdit
unsur olarak tanimlanmaktadir (Ataman ve Tolga, 2003). Bu tanim 1s1g1nda, salgin nedeniyle tiim diinyay1
etkisi altina alan bir krizin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Krizin etkilerinin derinden hissedilmeye baslanmas: ve ugus trafiklerinde ciddi oranda yasanan azalmalar,
havayollarinin hizla 6nlemler almalarmni zorunlu hale getirmistir. Krize hemen miidahale edilmedigi
durumlarda isletmelerin faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacaklar: ifade edilmektedir (Vlachy Bundy ve
Little, 2020). Bu baglamda, yasanan ilk sok doneminden sonra tiim havayollarmin krizi yénetmek adina
girisimlerde bulundugu goriilmiistiir. Tirkiye'nin en biiyiik ucak filosuna sahip olan THY, 2018-2019
donemine ait faaliyet raporlar1 incelendiginde is siireclerinin normal seyrinde devam ettigi goriilmektedir.
Bu donemde, 2020 yili hedeflerinin biiyiime stratejisi {izerine kuruldugu, yeni ugus noktalar: eklenerek
karliligin arttirlmasi hedeflendigi, kargo tasimaciligina daha fazla 6nem verildigi, personel sayisinda %10
artis yasandig1 ve gecmis yila gore karlilik oraninda ortalama %2 artis oldugu tespit edilmistir. Bu bilgiler
1s1ginda THY, 2019 yilini hedefledigi bigimde tamamladig1 ifade edilebilir.

Gegmis donemlerde de salginlar yasanmis olmasina ragmen COVID-19 salgini sirasinda ge¢misten yeterince
tecriibe kazanilmadig goriilmiistiir. Bilindigi lizere, kriz yOnetimi stratejik bir siire¢ olarak da ifade
edilmektedir. Krizin yaratacag: etkiler diisiiniilerek esnek, hareketli ve kontrolii kolay yonetim stratejileri
olusturulabilir. Yani, krize kars: reaktif, proaktif ve interaktif stratejiler yiiriitiilebilir. Reaktif stratejiler ile
krizin ortaya ¢ikmasi beklenir ve duruma uygun eylemler uygulanmaya baslanir. Proaktif strateji de ise krizin
ortaya ¢tkmasi beklenmez ve olas1 etkileri dngoriilerek cesitli 6nlemeler alinabilir. Interaktif strateji ise, kriz
siirecinin yasanmasi ile siirekli bir 6grenme ve sistemi krizin etkilerine gore iyilestirme faaliyetlerinin
ylriitiilmesi anlamini tasimaktadir (Kogaslan, 2018). Bu baglamda, tiim diinyanin proaktif bir davranis
sergileyememistir. Krizin tiim diinyada etkisini hissettirmeye baslamas: ile birlikte, tiim havayollarmin
interaktif stratejik yaklagim ile krizi yonetmek i¢in 6nlemler almaya basladiklar: goriilmiistiir. Tiirkiye'nin de
bu siirece dahil olmasi ¢ok uzun zaman almamaistir. 2020 yilinin ilk ¢eyreginde THY y&netiminin de interaktif
stratejik yaklasim ile krizi yonetmeye basladig; tespit edilmistir. Kriz yonetiminin temelinde krizin yaratacagt
etkilerin en aza indirilmesi ve en kisa zamanda normale dénebilmek hedefi vardir (Branicki, 2020). Bu nedenle
THY faaliyet raporlari, yoneticilerin yazili basina verdikleri rdportajlar derinlemesine incelendiginde, THY
yonetiminin kriz yonetimi siirecini hizla uygulamaya aldiklari ve krizin etkilerini en aza indirmek icin gerekli
calismalar1 baslattiklar: tespit edilmistir. THY nin krizden etkilendigi alanlarin operasyonel ve idari kisimlar
oldugu goriilmiistiir. Isbirliklerinde bir kayip s6z konusu olmamugtir. Ancak, krizin etkisi ile ortaya gikan;
yetkilerin daha merkezilestigi, tist yonetimin yiikiintin arttigi, orgiit ikliminde degisim oldugu, yiiksek
ekonomik maliyetlerin olustugu ve isletmenin belirgin bir stres altina girdigi (Diyadin, 2015) durumlarin
ortaya giktig: tespit edilmistir.
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Kriz yonetimindeki amag, krizin ortaya ¢ikmasi ile isletmelerin giderlerini azaltarak krizin etkilerinden en az
sekilde etkilenmeyi saglamaktir. THY yonetimi kriz yonetimi kapsaminda, emek yogun olan havacilik
sektOriindeki en biiylik gider kalemi olan g¢aligan maliyetlerini diisiirmek amaciyla gesitli uygulamalarin
baslatildig: tespit edilmistir. Calisan sayisinda bir azaltma yapilmadigl ancak sendika ve calisanlar ile
anlasarak calisanlarin maas ve ek gelirlerinde bir indirim uyguladig: tespit edilmistir. Kriz sirasinda, havacilik
sektorii ¢alisanlarimin kilit ¢alisanlar olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Amankwah-Amoah, 2020).
Bu baglamda, ¢alisanlarin isten ¢ikartilma egiliminin ¢ok fazla goriilmedigi soylenebilir. Calisanlarin isten
cikartilmalarim engelleyen bir diger husus ise devletlerin havacilik sektoriine yaptigi desteklerdir. Ornegin,
Sivil Havaciik Genel Midiirliigii, mali destek amaciyla 2020 yili hizmet tarifesinde %50 indirim
yapmustir. Ayrica, havalimani isletmeleri, terminal isletmeleri ile yer hizmetleri kuruluslarimin bu yil i¢inde
O6demeleri gereken ruhsat ve temdit bedellerine erteleme getirmis, tarifede yer alan diger hizmetlerin bedelleri
ise yartya indirilmistir (SHGM, 2021). Yine devletler tarafindan calisanlara 6denen kisa calisma 6denekleri,
istthdami1 koruyan bir unsur olmustur. Bu destek ve c¢alisanlarin kritik bir unsur olarak degerlendirilmesi
sonucu, THY "nin personel sayilarinda ciddi oranda azaltma yapilmasin énlenmistir. Bu baglamda, ¢alisanlar
ve istthdam verilerinde duragan bir strateji izlendigi tespit edilmistir.

Kriz yonetiminde, isletmenin kriz sirasinda hayatta kalabilmesi icin isletme {ist yonetiminden gelen yanitin
zamaninda ve etkin olmasi gerekliligi vurgulanmaktadir (Vlachy, Bundy ve Little, 2020). Bu kapsamda, THY
yonetiminin 2020 Ocak-Mart doneminde, risk ve finansal durumu yonetebilmek adina “hazine ve risk
yonetimi” komisyonu kurdugu ve kriz siirecini bu komisyonun katkilar ile yiiriittiigii tespit edilmistir. Bu
baglamda, iist yonetimin krizi ciddiyetle algiladig1 ve hizla kriz yonetimi siirecine gectigi sdylenebilir.

Krizin ortaya ¢ikmasi ile birlikte kriz unsurlarinin kontrol altina alinmasi ¢abalariin uygulanmaya alinmasi
gerekmektedir (Sener, 2020). Bu baglamda krizi kontrol altina almak amaciyla, 2020 yili Nisan-Haziran
doéneminde salgindaki artis nedeni ile tim THY uguslarinda gesitli 6nlemler alindig1 goriilmektedir. Bu
onlemler finansal yatirimlar gerektiriyor olsada THY nin prestijini korumasi, uluslararasi igbirliklerin devami
Tiirkiye'yi temsil etme misyonu, yolcularimi koruma ve giiven verme ihtiyaci nedeniyle tiim yatirimlar
gerceklestirilmistir. THY yonetiminin krizi, sadece kendi perspektifinden degil tiim paydaglar1 diisiinerek
yOnettigi anlamini tasimaktadir. Bu baglamda, THY yoOnetiminin krizi, sade {ilke smirlar1 igerisinde degil
kiiresel boyutta yonettigi soylenebilir. Yine kriz yonetim adimlarin bir tanesi olan iletisimin THY {ist yonetimi
tarafindan siireg igerisinde bilgilendirici bir yap1 ile yiirtitiildiigii tespit edilmistir. THY Yonetim Kurulu ve
fcra Komitesi Bagkani flker Aya, yolcularma elektronik posta ile bir mektup gonderilerek bilgilendirme
yapildigini yazili basinda aciklamistir. Ayrica, yapmis oldugu agiklamalarda toplumu bilgilendirici haberler
verdigi goriilmektedir. Kriz yOnetimi siireglerinin yiiriitiildiigiinii ve yatirimlarin kriz sonrasi devam
edecegini ifade ederek, toplumun ve ¢alisanlarin {izerindeki stresi biraz hafifletme ¢abasinda oldugu tespit
edilmistir.

Yazinda, ugak sayisi fazla olan havayollariin krizin olumsuz etkilerinden daha az etkilenebilecegi ifade
edilmektedir (Pereira, Mello, 2020). Bu baglamda, 2020 yilinda THY biinyesindeki 360 adet ucak ile genis bir
filoya sahip oldugu goriilmektedir. ICAO (2020) verilerine gore diinyada yasanan kargo trafigindeki artis,
havayollarinin bu firsattan yararlanmak tizere planlar yapmasina ve bazi yolcu ugaklarimi kargo ucaklarina
dontigtiirmelerine neden olmustur. THY, 50 yolcu ugagim kargo yiiklenebilir sekilde tekrar dizayn etmisgtir.
Ayrica, 2021 yihi icin kargo pazarindaki payin biiyiitiilmesi amac ile biinyesinde bulunan Turkish Cargo
sirketinin ayr1 bir sirket olarak devam etmesi planlandig tespit edilmistir (THY, 2020). THY yonetimi
tarafindan kriz donemindeki degisimin ve taleplerin yakindan takip edildigi ve krizin etkilerinin azaltilmaya
calisildig1 soylenebilir.

Kocg (2020) yapmus oldugu calismada, kriz yonetimi siirecinde THY nin sosyal medya paylasimlarini incelemis
ve kriz yonetimini sosyal medya alaninda basarili bir sekilde yiiriittiigiinii ifade etmistir. Yazar, kurumsal
itibarin krizlerden basarili ile ¢ikmak i¢in 6nemli bir unsur oldugunu ifade etmektedir. Bu tespit, calismadaki
sonuglar ile ortiismektedir. Calismada, THY nin resmi Youtube ve Facebook sitelerinde yayinlamis oldugu
kisa filmler ile kurumun ayakta oldugunu, toplumun kuruma giivenmesi gerektigini, saglik Onlemleri
acgisindan gerekeni yaptiklarini, 6zel giinleri isleyerek birlik olunmasi gerektigini vurguladigi ve toplumun
biraz daha rahatlamasi igin gaba gosterildigi tespit edilmistir. Ozellikle salgin karsisinda alinan &nlemleri
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anlatan kisa filmde, diinyaca iinlii Dr. Mehmet Oz’{in rol almas1 yolcularin ugak ile seyahat icin duyduklar
tereddiittii ortadan kaldirmay1 hedefledigi goriilmektedir.

Yazinda, krize karst verilecek cevaplar ve dnlemler ile ilgili caligmalara rastlamak miimkiindiir. Ornegin,
Maneenop ve Kotcharin, (2020) yapmis olduklar1 ¢alismada, COVID-19 salginina yanit olarak 4 baslik altinda
onerilerde bulunulmustur. Bu bashklar; finansal, istihdam, havalimani ticretleri ve yonetim olarak
siralanmaktadir. Tiirkiye’de havayollarina finansal ve istihdami korumaya yonelik destekler verildigi
goriilmektedir. SHGM tarafindan ise havalimani {icret ve 6demelerinde indirim ve ileri bir tarihe 6teleme
destekleri oldugu goriilmektedir. THY yonetiminin de is planlarinda degisiklikler yaptig1 ve farkli tasimacilik
yontemlerine (kargo tasimaciligi gibi) yoneldigi goriilmektedir. Bu baglamda, THY'nin kriz yonetimi
stirecinde almig oldugu 6nlemler yazinda belirtilen 6nlemler ile tutarlilik gostermektedir.

Krizlerin ortaya cikisi ani bir sekilde gerceklesir ise proaktif yaklasimlarin miimkiin olamayacag:
bilinmektedir. Krizin ayak sesleri duyulmaya baslandiginda kriz yonetim siireci; krizin tist yOneticiler
tarafindan algilanmasi, krizi 6nleme faaliyetlerinin devreye alinmasi, krizi kontrol altina alma ¢abalari, tim
paydaslar ile iletisim kurulmasi ve eskiye doniis i¢in ¢abalara girisilmesi adimlarindan olusmaktadir. THY nin
faaliyet raporlari, {ist yonetimin yazili ve gorsel medyadaki agiklamalari ve kriz yonetimi stirecindeki
uygulamalar1 incelendiginde THY nin kriz yonetimi siirecinde basarili oldugu goriilmektedir. Bundan sonraki
calismalarda, havacilik sektorii igin bir kriz yonetimi matrisi olusturulmasi hedeflenebilir. Bu matris igerisinde
tiim paydaslarin olmasi, yasanabilecek krizin ne kadarlik bir alanda etki yaratabileceginin anlasilmasina fayda
saglayabilir.

Calismanin teorik olarak, yazindaki calismalara gore elde edilen verilerin cesitliligi baglaminda 6nemli bir
katki saglayacag: diistiniilmektedir. COVID-19 salgininin havayollar1 baglaminda yarattig1 olumsuz etkilerin
derinlemesine incelenmesi ve bolgelere/havayollarina gore ele alinmasi havacilik sektoriinde yasanan krizin
etkilerini ortaya koymakta Onemli bir katki saglayacag: ifade edilebilir. Ayrica arastirma sorusu
dogrultusunda elde edilen verilerin dokiiman ve igerik analizi ile birlikte degerlendirilmesi sonucu elde edilen
sonuglarin yazindaki diger ¢alismalara gore daha genis bir bakis agisinin ortaya ¢ikmasina katki saglayacag:
diistiniilmektedir. Son olarak, kriz yonetimi kavraminin genel uygulama alanlarindan farkl: olarak havacilik
sektorii ile beraber ele alinmasi teorik katkilar arasinda sayilabilir.

Calismanin pratikte ise, havacilik sektoriinde ortaya c¢ikabilecek olasi yeni krizlerde kriz yonetim siireci
adimlarinin net olarak belirlenmesini ve uygulanmasin kolaylastiracag: diistiniilmektedir. Caligmanin, kriz
yOnetimi siire¢lerinin hangi asamasinda hangi davranislarin sergilenebilecegi konusunda bir kilavuz ¢alisma
olmasi hedeflenmistir. Emek yogun sektorlerde yasanan kriz durumlarinda oncelikli olarak ¢alisan sayisinin
azaltilmasi diistiniilmektedir. Calismada, havacilik gibi tecriibe, bilgi ve becerinin en 6nemli faktorler arasinda
bulundugu sektorlerde kriz yonetiminde hangi unsurlarin azaltilabilecegi hangi unsurlardan vazgecilmemesi
gerektigi vurgulanmaya calisilmistir.

Mevcut organizasyon yapist yatay ve karmasik olan kurumlarda krizi yonetme siirecinde zorluklar
yasanabilir. Bu nedenle gelecek calismalarda havayollarinin kriz dénemlerinde mevcut organizasyon
yapilarindan farkli olarak “krize uygun organizasyon yapisinin” nasil olusturulabilecegi konusunun
arastirilmasi onerilebilir.
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