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Kriz iletisimi Baglaminda United Airlines
Overbooking Krizi’nin Incelenmesi

Korhan MAVNACIOGLU*

oz

Markalarin, faaliyet gosterdikleri biitiin  alanlarda  karsilagtiklar:  veya her an
karsilasabilecekleri olumsuz durumlarin basinda krizler gelmektedir. Is diinyasimin bir gercekligi
olan ve ¢esitli sebeplerden (ekonomik, etik, dogal afet, miisteri kaynakl, ¢alisan kaynakl, kurum iist
yonetimi kaynakl, rakip kaynakli vb.) otiirii ortaya ¢ikabilen krizlerin seyrini ise markalarin krizlere
karst olan yaklagimi (proaktif-reaktif) belirlemektedir. Bu ¢alismanin yéontemi vaka analizine
dayanmaktadir. Calisma kapsaminda United Airlines’in yasamis oldugu “overbooking krizi” ele
alinmugtir. United Airlines’n 3411 sayili u¢usunda overbooking durumu olugsmugtur. Bu durumun
olusmast iizerine sirketin gorevlileri, siddet kullanarak bir yolcuyu ugaktan indirmislerdir. Siddet
goriintiilerinin sosyal medyada hizla yayilmasi iizerine havacilik sektériiniin en biiyiik krizlerinden
birisi ortaya ¢tknugtir. Sirketin kriz olustugunda ilk asamada yolcuyu suglamasi ve oziir dilememesi
de krizi derinlestirmigtir. Basit bir overbooking hadisesi; bir sorun olmanin ¢ok otesine gegip, siddet
ve wrk¢ilik gibi ¢ok boyutlu bir krize hatta kamuoyu ve medyanin nitelendirmesiyle PR faciasi haline
doniismiigtiir. Rakip sirketlerin de siirece dahil oldugu, diinya giindeminde tartisilan ve resmi
otoriteler tarafindan sorusturmaya konu olan bir kriz yasanmistir. Calisma kapsaminda; havacilik
sektoriinde siklikla goriilen overbooking durumunun, burada nasil bir kriz haline doniistiigii detayl
olarak incelenmistir. Calismaya konu olan kriz, cesitli kriz iletisimi yaklasimlar:t baglaminda
incelenmistir. Calismada soz konusu krizin;, CEO bagsta olmak iizere, kurum iist yonetiminin kriz
iletisiminde gerceklestirdigi hatalar ve kurum politikalar: nedeniyle ortaya ¢iktigi ve yonetilemedigi
ortaya konmustur.
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Examining United Airlines Overbooking Crisis in
The Context of Crisis Communication

ABSTRACT

Crises are the leading negative cases that brands face in all areas they operate and may be
encountered at any time. Brands’ approaches to crises (proactive-reactive) determines the course of
crises which can arise due to various reasons (economic, ethical, natural disasters, customer-sourced,
employee-sourced, corporate top management-sourced, competitor-sourced, etc.). The method of this
study is based on a case study. Within the scope of the study, the "overbooking crisis" experienced by
United Airlines has been undertaken. Overbooking incident had occured on United Airlines’s flight
3411. Upon the occurrence of this situation, company officers, used violence to deplane a passenger.
The fact that the company blamed the passenger and did not apologize in the first stage of the crisis
also deepened the crisis. A simple case of overbooking has gone far beyond being a problem and has
turned into a multidimensional crisis such as violence and racism, and even into a “PR Disaster” as
the public and media characterize it. The crisis, which competitor companies has also involved, had
been discussed in the world agenda and been subjected to investigation by official authorities. Within
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the scope of this study; the overbooking situation, which is frequently seen in the aviation industry,
and how overbooking might turn into a crisis are examined. The crisis has been examined in the
context of various crisis communication approaches. In the study, it has been revealed that the crises
has been arised and could not be managed due to the mistakes made by the senior management,
especially the CEO, and due to the corporate policies.

Key Words: Brand, Crisis, Crisis Communication.

JEL Classification: M10, M14, M30

GIRIS

Giiniimiiz rekabet sartlarinda; mevcut miisteriyi elde tutmanmn ve yeni
miisteri kazanmanin zorluklari géz oniinde bulunduruldugunda, markalarin biitiin
iletisim faaliyetlerini planli ve proaktif sekilde gerceklestirmeleri bir zorunluluk
haline gelmistir. Ozellikle de markalarin hem miisteriler hem rakipler hem de
kamuoyu tarafindan takip edildigi gercegi ortadayken, bunun aksi
diistintilmemelidir.

Miisteriler; markalara karsi daha bilingli hareket ederken ayni zamanda
sosyal medya platformlarinin da etkisiyle markalarin olumlu-olumsuz biitiin
faaliyetlerine karst ¢cok hizli reaksiyon vermektedirler. Bu durum, markalarin
gergeklestirdikleri biitiin faaliyetlerde; seffaf, sorumlu, etik, hesap verebilir
olmalarim1  gerektirmektedir. Biitiin bunlardan daha O6nemlisi miisterilerin;
markalarin faaliyetlerinden o6tiirii maddi ya da manevi olarak zarar gérmemesidir.
Bu noktaya dikkat edilmediginde; onarilamaz itibar kayiplarini da beraberinde
getiren marka krizleri ortaya gikabilmektedir.

Markalarin, faaliyet gosterdikleri biitiin alanlarda karsilagtiklari veya her
an karsilasabilecekleri olumsuz durumlarin basinda krizler gelmektedir. Is
diinyasinin bir gergegi olan ve ¢esitli sebeplerden (ekonomik, etik, dogal afet,
miisteri kaynakli, ¢calisan kaynakli, kurum {ist yonetimi kaynakli, rakip kaynakli
vb.) otiirli ortaya g¢ikabilen krizlerin seyrini ise markalarin krizlere karsi olan
yaklagimi (proaktif-reaktif) belirlemektedir.

Calisma kapsaminda “United Airlines Overbooking Krizi” ele alinacaktir.
United Airlines’in 3411 Sayili Ugusu’nda overbooking durumu olugmustur. Bu
durumun olusmas: {izerine sirket gorevlileri, siddet kullanarak bir yolcuyu ucaktan
indirmiglerdir. Siddet goriintiilerinin sosyal medyada hizla yayilmasi iizerine
havacilik sektoriinlin en biiyiik krizlerinden birisi ortaya ¢ikmugtir. Sirketin kriz
olustugunda ilk asamada yolcuyu suglamasi ve Oziir dilememesi, Krizi
derinlestirmistir. Basit bir overbooking hadisesi, bir sorun olmanin ¢ok G6tesine
gecip; siddet ve irk¢ilik gibi unsurlari da i¢eren ¢ok boyutlu bir krize hatta kamuoyu
ve medyanin nitelendirmesiyle PR faciasina doniismiistiir. Rakip sirketlerin de
siirece dahil oldugu, diinya giindeminde tartisilan ve resmi otoriteler tarafindan
sorusturmaya konu olan bir kriz yasanmustir.

Krizlerin ve felaketlerin, nispeten nadir gerg¢eklesen olaylar oldugu goz
oniine alindiginda, kriz iletisiminin gelistirilmesinde kullanilmak tizere incelenecek
ornek olay sayisindaki sorun dikkat ¢ekicidir (Coombs, 1999; Seeger, Sellnow &
Ulmer, 1998). Oysa ki vaka temelli arastirmalarin sonuglari, kriz iletisim
bigimlerinde genellemeler yapabilmek agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Bu
acidan ¢aligma, alana katki saglar niteliktedir.
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Diinya giindeminde yer alan bu krizle ilgili olarak, cesitli tilkelerden
arastirmacilar;, CEO’nun kriz iletisimindeki roliinii ve sosyal medya
kullanicilarinin krizdeki tutumlarini inceleyen ¢aligsmalar gergeklestirmistir. Krizin
gelisim evresinde, 6zellikle Twitter gonderilerinin olumsuz viral yayilima biiytik
bir etkisi olmustur. S6z konusu c¢alismalardan, degerlendirme kisminda
bahsedilecektir.

Calisma kapsaminda, kurumun gerceklestirdigi hatalar sonucu ortaya cikan
ve miisterilere zarar veren bir kriz 6rnegi olarak “United Airlines Overbooking
Krizi” incelenecektir. Calisma kapsaminda, bu krizin geligim siireci ve kriz iletigimi
acisindan sirketin krize yaklagimi ele alinacaktir. Calismada; United Airlines
Overbooking Krizi, bir 6rnek olay incelemesi olarak ele alinirken s6z konusu
krizde, kriz iletisimi siirecinin nasil uygulandiginin tespiti amaglanmistir. Caligma
kapsaminda gerceklestirilen literatiir taramast ve Ornek olay incelemesi
dogrultusunda, sirketlerin kriz iletisimi siireclerine iliskin bir perspektif ¢cizmeye
caligilmistir.

I. KRIZ ILETISIMI ve SORUN/KONU YONETIMIi

Orgiitsel krizler, genellikle hem o6rgiit hem de paydaslar icin oldukea
duygusal deneyimlerdir. Dolayisiyla kriz durumlari, genellikle iki taraf arasinda
duygusal olarak yuklii iletisim yaratir. Bu nedenle krizler; orgiitlerin toplumlarin
duygusal durumlarini, finansal kayiplarin1i ve onlara karst olan suglamalari
hafifletmek icin dikkate almak zorunda olduklar1 yiiksek riskli durumlardir
(Coombs ve Holladay, 2012).

Krizler; devam eden siiregleri bozmakta, maddi kayba ve itibar hasarina
neden olmaktadir. Arastirmalar, bir kriz durumunda oOrgiitiin eylemleri ve yanit
stratejilerinin kurulusun itibarini 6nemli derecede etkiledigini ortaya koymaktadir.
Bu durum karsisinda kriz ya da felaketle baglantili olan o6rgiitlerin; itibarlarinin
zarar gormesini Onlemek, sorumluluktan kaginmak ve hatta sugu baskasina
yliklemeyi calismak gibi davranislarda bulundugu goriilmektedir. Kriz iletisimi
genellikle gesitli hedeflere sahiptir ancak genel amag zarar1 azaltmak ve durumu
kontrol etmektir (Seeger, 2006:233). Kontrol altina alinabilecek krizlerin, iletisim
hatalar1 nedeniyle daha da biiylimesi, kriz iletisiminin aslinda ne kadar 6nemli bir
rolii oldugunu ortaya koymaktadir.

Krizler, ¢esitli bigimlerde ortaya c¢ikar. Arastirma literatliriinde kriz
smiflandirilmasi gelistirilmistir. Bunlar tipik olarak, "dogal afetler" (tsunami,
deprem ve yanginlar), “endiistriyel kazalar” (dokiintiiler, patlamalar ve {iriin
kusurlari), “kasitli olaylar” (igyeri siddeti, lirlin miidahalesi ve terdrist saldirilar) ve
cesitli zarara neden olan olaylar olarak siralanabilir. Cesitli krizler ve felaketler
arasinda ayrim yapmak 6nemlidir, ¢linkii olayn tiirii etkin iletisim gereksinimlerini
etkiler. Ornegin gida kaynakli hastaliklarda, hizli duyurulara ve ¢agrisimlara dnem
gosterilir. Ulasim kazalari; genellikle sorumluluk, politikalar ve prosediirlerin
gbzden gecirilmesini saglayacak agiklama ve hesaplara olan gereksinim konusunda
karmasik sorular yaratmaktadir (Seeger, 2006: 234). Sirketler, her potansiyel kriz
tiirline yonelik farkli 6nlemler alabilmektedir. Bu noktada, sirketlerin olusturacagi
kriz iletisimi planlarinin giincel, detayli ve uygulanabilir olmas1 gerekmektedir.
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Kriz iletisimi, krizlerin yonetilmesinde Kritik bir rol oynamaktadir. Kriz
durumlarinda; hedef kitleler ve paydaslar, mevcut belirsizlik nedeniyle heyecan,
endise ve panik yasayabilmektedirler. Boyle bir ortamda; dedikodu ve spekiilasyon
gibi sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu noktada kriz iletisimi, istikrarsiz
enformasyon ortaminin yonetilmesini saglamaktadir (Cinarli, 2016:39). Ozellikle
giliniimiizde sik karsilagilan dezenformasyona maruz kalmamak adina kriz iletigimi,
kilit bir rol oynamaktadir. Ciinkii dezenformasyon, kasti bir sekilde krizin;
boyutlarini, etkilerini ve verecegi hasar1 biiyiitebilmektedir.

Kadibesegil’e gore kriz iletisimi; kriz ortamina uygun hazirlanmais stratejik
iletisim hedefleri dogrultusunda; is, iliski, iletisim ve bilgi siireclerinin etkin bir
sekilde yonetilmesidir (Kadibesegil, 2003:116). Is diinyasinda siklikla vurgulandigi
gibi, sirketin yonetemedigi siireci bir baskas1 yonetebilir. Bu nedenle kriz iletigimi,
dogrudan sirketin kendisi tarafindan yonetilmelidir.

Kriz iletisimi siireci su asamalardan olusmaktadir: Gozlem/farkina varma,
krizi 6nleme, kriz iletisimine inanma, krize hazirlikli olma ve degerlendirme (Balta
Peltekoglu, 2016:462). Kriz iletisiminde Ozellikle iletisim siireglerinin etkin bir
sekilde yiiriitiilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Proaktif bir iletisim tiirii olan sorun/konu yoOnetimi siireci; kurumlart
etkileyebilecek konularin analiz edilmesi, i¢ ve dis ¢evreden gelebilecek firsat ve
tehditlerin degerlendirilmesi, kurum lehine stratejiler gelistirilmesi, hedef kitle ve
sosyal paydaslarin iletisim calismalar1 araciligiyla yonetilmesini icermektedir.
Sorun/konu yo6netimi; konularin yonetilerek, krize doniismesini engellemektedir
(Sohodol Bir, 2012:18).

Yildirim ve Satir’a gore dogasi geregi kiiresel ve bolgesel anlamda krizler
yasayan havacilik sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarin telafisi zor krizlerden
korunmalart i¢in kurumlarin isleyisini etkileyebilecek konularim Onceden
belirlenmesi ve bu konularin ¢éziimlenmesi gerekmektedir (Yildirim ve Satir,
2018:675). Calismada incelenen krize konu olan overbooking durumu da havayolu
sirketlerinin yonetmesi gereken konularin baginda gelmektedir.

United Airlines Overbooking Krizi’nde; sorun/konu yonetimi eksikliginin
onemli bir roli oldugu diisiiniildiigiinde, sirketlerin proaktif davranis agisindan
sorun/konu yonetimini etkili bir sekilde hayata gegirmeleri gerektigi ortaya
¢ikmaktadir.

1. OVERBOOKING KAVRAMI ve HAVAYOLU
SIRKETLERINDE KULLANIMI

Caligmada incelenen krize hatta medyada siklikla vurgulandig gibi “halkla
iligkiler (PR) faciasi”na yol acan bu olaym temelinde yer alan “overbooking”
kavraminin ele alinmasi faydali olacaktir. Uzun yillardir tartigma konusu olan ve
havacilik sektoriiniin hem bir sorunu hem de bir ger¢egi haline gelmis olan
overbooking; fazla rezervasyon, ¢ifte rezervasyon ve kapasite tistii rezervasyon gibi
tanimlamalarla da adlandirilmaktadir.

Overbooking yani fazla rezervasyon sonucu yolculardan bir kisminin ugusa
kabul edilmeme durumu, havayolu tasimaciliginda yolcu haklar1 konusunda
karsilagilan sorunlardan biridir (Goktepe, 2016:214).
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Overbooking durumunda yolcu, ugaga kabul edilmemektedir. Yolcularin
ucaga kabul edilmemesi, en ¢ok overbooking durumunda goriilmektedir. Serdar’a
gore havayolu sirketleri; rezervasyon kayitlarinda seferlerin dolu goziikkmesine
ragmen, iptaller ve no-showlar (yolcularin onayl biletleri olmasina ragmen ugusa
gelmemeleri durumu) nedeniyle ugusun bos koltuklarla gergeklestirilmesinin
online gecebilmek icin overbooking yapmaktadirlar. Yolcularin ugus
rezervasyonlarini iptal etmeleri durumunda bos koltukla ugularak, zarar etme
riskini ortadan kaldirmak icin overbooking uygulamasi gerceklestirilmektedir
(Serdar, 2013:2348-2349).

Sirketlerin ticari kaygilarla gerceklestirdigi overbooking uygulamast,
calismaya konu olan kriz 6rneginde oldugu gibi olumsuz ve telafisi zor sonuglara
da yol acgabilmektedir.

Durgut’a gore, overbooking nedeniyle yolcunun ugaga kabul edilmemesi
durumunda uygulanmasi gereken prosediir, “Sivil Havacilik Genel Mudiirligi
Havayolu ile Seyahat Eden Yolcularin Haklarina Dair Yonetmelik” (SHY-Yolcu)
ve Avrupa Birligi (AB) Tiiziigii ilgili maddelerinde yer almaktadir (Durgut,
2018:203):

“Ilk olarak havayolu sirketi, anlasilacak menfaat karsihiginda haklarindan
feragat edecek goniillii bir yolcu bulmak i¢in duyuru yapmalidir. Géniillii yolcu
¢ctkmast halinde havayolu sirketi; menfaat karsiliginda anlasarak, yolcunun kendi
rizasiyla haklarindan feragat etmesini saglamalidir. Yapilan goniillii olma
duyurusuna ragmen haklarindan feragat edecek yeterli sayida goniillii yolcu
ctkmazsa havayolu sirketi, yolculari kendi iradeleri disinda ucaga kabul
etmeyebilir. Bu durumda havayolu sirketi, yonetmeliklerde belirtilen yolcuya karsi
yiikiimliiliikleri yerine getirmek zorundadir.”

llgili madde incelendiginde, United Airlines Overbooking Krizi’nde bu
maddede yazilanlardan daha farkli bir davranis sergilendigi ve bunun da krize yol
actig1 gorlilmektedir.

Olcay, Ozkan ve Gogebeler’in gerceklestirdikleri arastirmaya gore
overbooking, konaklama ve seyahat sektdrlerinde en sik karsilasilan etik
sorunlardan birisidir (Olcay, Ozkan ve Gogebeler, 2018:1). Havayolu sirketleri,
overbooking uygulamasini ticari kaygilarla gergeklestirseler de, bu uygulamanin
ayni zamanda etik bir sorun oldugu da goz oniinde bulundurulmalidir. Caligmaya
konu olan krizde, ticari kaygilart ve etik sorunu da asan olaylar yasanmis ve olay
adli bir boyut kazanmigtir. Bu agidan s6z konusu kriz, havacilik sektoriinde,
overbooking kaynakli yasanmis en biiylik kriz olarak kayitlara gegmistir.

Yolcular agisindan igerdigi biitiin bu olumsuzluklara kargin Uluslararasi
Hava Tasimaciligr Birligi (IATA), havayolu sirketlerinin overbooking yani ¢ifte
rezervasyon Yyapabileceklerini kabul etmekte ve bdyle bir durumda yolcularin
ucaga alinmayabileceklerini su sekilde duyurmaktadir
(https://www.iatatravelcentre.com/e-ticket-notice/1248275150.htm):

“Kimi zaman uguglarda cifte rezervasyon yapilabilmektedir; boyle bir
durumda rezervasyonunuz teyitli olsa dahi, kiiciik de olsa, ucusunuz igin koltuk
bulamama riskiniz vardir. Cogu durumda, isteginiz disinda ucaga alinmamaniz
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halinde tazminat talep edebilirsiniz. Yiiriirliikteki yasalar uyarinca gerekli olmasi
halinde, tasiyici, kisileri istekleri disinda ucaga almama karari vermeden once,
goniillii yolcular aramalidir. Ugaga alinmama tazminatinin (UAT) 6denmesine
iliskin kurallarin tiimii ile tasiyicinizin ugcaga alma onceliklerine dair bilgiler icin
tasyrcinizla goriigmeniz tavsiye edilir.”

Yigit ve Esnaf’a gore kapasite iistli rezervasyon sonucu miisterilerin
yasadig1 olumsuz deneyimler, uzun vadeli kayiplara yol agmaktadir. Uzun vadede
satis kayb1 ve misterilerin tercihlerini baska alternatiflere yonlendirmesi sonucu
miisteri kayb1 yasanabilmektedir. Misteriler, boyle durumlarda alternatif sirket ya
da karayolu ve demiryolu gibi alternatif ulasim segeneklerine yonelebilmektedirler
(Yigit ve Esnaf, 2013:112-113).

Siirekli olarak overbooking uygulanmasi uzun vadede; sirketin itibarini
etkileyen, karlilikta diisiise yol agan kullanici yorumlarini da igeren olumsuz sosyal
medya elestirilerine ve misteri memnuniyetsizligine yol agmaktadir (Pizam,
2017:94).

Overbooking uygulamasi ve bu uygulamanin isleyisi incelendiginde, bu
uygulamanin havacilik sektoriinde uzun siiredir devam eden bir siire¢ oldugu
goriilmektedir. Overbooking, havayollar1 tarafindan operasyonel bir gereklilik
olarak goriilse dahi; basta havayolu sirketlerini tercih eden yolcular olmak tizere
cesitli paydaslar nezdinde ve kamuoyunda bir sorun olarak algilanabilmektedir.

Yildirnm ve Satir’in  Tirkiye’deki havayolu sektoriine yonelik
gerceklestirdikleri konu yonetimi analizine gore; “gdrmezden gelinecek her bir
konu, havayolunu tercih eden yolcularin algilarinda olumsuz bir imaj olusturarak,
yolcu kaybina yol agabilmektedir.” Telafisi miimkiin olmayacak krizlere kadar
uzanan oldukga agir sonuglar dogurabilecek konularm\sorunlarin proaktif bir
yaklasimla ve titizlikle ele alinmasi ve 6n hazirlik yapilmasi 6nem tasimaktadir
(Y1ildirim ve Satir, 2018:670-671).

Ma, Tse, Wang ve Zhang’a gore; havayolu sirketleri tarafindan isteyerek
ve bilingli olarak overbooking gerceklestirilmesi, havayollar1 sirketlerinin
dayaniksiz durumlarini yonetebilmeleri igin 6nemli bir stratejidir. Bununla birlikte
overbooking kaynakli sorunlarin dengelenmesi, zorluklar igermektedir. Etkisiz ve
kotii yonetilen overbooking durumlari, finansal yaptirimlarin yaninda miisterilerin
iyi niyetini de ortadan kaldirdigindan sirket i¢in pahaliya mal olabilmektedir.
Overbooking sonucu olumsuz elestiriler, sosyal medya platformlarina iletildiginde
yasanan durum, bir krize yol agabilmektedir (Ma, Tse, Wang ve Zhang, 2019:192).
Nitekim ¢aligmada ele alinan United Airlines 6rneginde oldugu gibi yasanan olay,
basit bir overbooking hadisesi olmaktan ¢ikip diinya ¢apinda konusulan ve marka
imaji ¢ok ciddi sekilde zedeleyen bir kriz haline doniigsmiistiir.

Overbooking, United Airlines’in da faaliyet gosterdigi ABD’de devlet
tarafindan onaylanmis bir uygulamadir. Overbooking durumunda; goniilliiler aranir
ve havayolu sirketleri, ugusa alinmayan yolculara tazminat 6demek zorundadir
(Goktepe, 2016:215).
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United Airlines’in en biiylik oyuncularindan oldugu, ABD’de faaliyet
gosteren havayolu sirketlerinin s6z konusu krizin yasandigi 2017 yilina ait
overbooking oranlar1 agagidaki tabloda yer almaktadir

(https://www.transportation.gov/sites/dot.gov/files/docs/resources/individ
uals/aviation-consumer-protection/308801/2018-april-atcr.pdf):

Tablo 1. ABD Havayolu Sirketleri 2017 Overbooking Oranlari

OCAK-ARALIK 2017

OVERBOOKING
NEDENIYLE UCUSA
KABUL EDIiLMEYEN
YOLCU SAYISI
SIRALAMA HAVAYOLU Goniillii Goniillii TASINAN 10.000
Olmay1 Olmay1 TOPLAM YOLCUDA
Kabul Reddederek YOLCU UCAKTAN
Eden Zorla indirilen SAYISI ZORLA
Yolcular Yolcular iNDIRME
ORANI

1 DELTA AIRLINES 128,331 689 132,302,215 0.05
2 HAWAIIAN AIRLINES 638 101 11,133,441 0.09
3 UNITED AIRLINES 47,057 2,111 93,797,365 0.23
4 VIRGIN AMERICA 1,934 236 8,283,938 0.28
5 SKYWEST AIRLINES 35,145 985 33,292,890 0.30
6 ALASKA AIRLINES 7,974 789 24,921,671 0.32
7 AMERICAN AIRLINES 47,459 4,933 130,819,181 0.38
8 JETBLUE AIRWAYS 2,081 1,478 36,191,843 041
9 SOUTHWEST AIRLINES 36,482 8,279 155,958,380 0.53
10 EXPRESSJET AIRLINES 19,460 792 14,716,334 0.54
11 FRONTIER AIRLINES 2,376 943 16,598,211 0.57
12 SPIRIT AIRLINES 12,766 1,887 22,874,254 0.82
TOPLAM 341,703 23,223 680,889,723 0,34

Tablo 1 incelendiginde, United Airlines’in overbooking nedeniyle
yolcular1 ugaktan zorla indirme oraninin, ortalama orandan daha diisiik oldugu
goriilmektedir. Buna ragmen overbooking kaynakli kriz yasanmustir.

I11. UNITED AIRLINES OVERBOOKING KRiZi

United Airlines Overbooking Krizi, bir 6rnek olay incelemesi olarak ele
almacaktir. Bu kapsamda literatiir incelemesi yapilmis, krize iliskin
gergeklestirilmis arastirmalarin verileri kullanilmis ve s6z konusu krize iligkin
uzman goriislerinden yararlanilmistir.

United Airlines Overbooking Krizi’nin kriz dncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi
olarak incelenmesi; sorun/konu yodnetimi gerceklestirilerek, onlenebilecek bir
olayin, nasil bir krize hatta medyanin tanimiyla PR faciasina doniistiigiiniin
anlagilmasi agisindan faydali olacaktir.

S6z konusu krizin evrelerini incelemeden once krizin zaman ¢izelgesini
paylasmak, krizin seyrini ortaya koyacaktir.
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Tablo 2. United Airlines Overbooking Krizi Zaman Cizelgesi
(Petersen ve Kragh, 2018)

TARIH GELISME

9 Nisan 2017 . United Airlines 3411 sayili Chicago- Louisville 17:40 ugusu igin yolcu
alimi yapildig1r sirada overbooking nedeniyle, yolculardan bazilari yerlerinden
kaldirildi.

. Dr. Dao, yerinden kalkmay1 reddedince, koltugundan siiriiklendi.

. Ugak, li¢ saat rotarla 20:41°de kalkt1.

. Ugaktaki diger yolcular tarafindan ¢ekilen ilk video Twitter ve Facebook’a
yiklendi.

. Yasanan olayla ilgili ilk remi agiklama, “Louisville Courier” gazetesine
gonderildi.
10 Nisan 2017 . CEO Oscar Munoz, sosyal medya platformlari {izerinden United Airlines
adma ilk resmi agiklamayi yapt.

. Diger bir agiklama da United Airlines ¢aliganlarina génderildi.

11 Nisan 2017 . Louisville Courier gazetesi, gegmisini de icerecek sekilde Dr. Dao’nun
haberini yapti.
. CEO Oscar Munoz, sosyal medya platformlari tizerinden bir agiklama daha
yapt.
12 Nisan 2017 . CEO Oscar Munoz, ABC kanalinda “Good Morning America” programina

katild1 ve yasanan olaydan otiirli tekrar 6ziir diledi.
. United Airlines, olayin yasandigi 3411 sayili ucustaki biitiin yolcularin
bilet bedellerinin tamaminin geri ddenecegini agikladi.

13 Nisan 2017 . Dr Dao’nun kizi ve avukati, Chicago’da basin toplantisi diizenledi.

27 Nisan 2017 . United Airlines, sosyal medya platformlari tizerinden bir video paylasarak,
kurum politikasinin degigecegini agikladi.

29 Nisan 2017 . United Airlines, sosyal medya platformlari tizerinden bagka bir video daha
paylasarak, politika degisikliklerinin detaylarini paylasti.

1 May1s 2017 . United Airlines, sosyal medya platformlar1 iizerinden iigiinci ve son

videoyu paylast1 ve politikayla ilgili degisiklikleri agikladi.

A Kriz Oncesi

Kriz oncesini ele alirken dncelikli olarak United Airlines hakkinda bilgi
vermek faydali olacaktir. United Airlines, 2010 yilinda Continental Airlines ile
birlesmesinin ardindan diinyanin en biiyiik havayollarindan birisi haline gelmistir.
United Airlines; Chicago O'Hare, Denver, Houston George Bush, Los Angeles'taki
ana merkezlerden kapsamli bir yerel ve bolgesel hizmet ag1 isletmektedir. United
Airlines, dar ve genig govdeli Airbus ve Boeing ugak filosuna sahiptir. Orta
Amerika, Giiney Amerika, Asya, Avustralya, Avrupa ve Afrika'ya uluslararasi
uguslar yapilmaktadir. United Airlines, Star Alliance'in kurucu {iyesidir
(https://centreforaviation.com/data/profiles/airlines/united-airlines-ua).

United Airlines’in kriz gegmisine bakildiginda, ¢aligmaya konu olan Krizin
sirketin yasadigr ilk kriz olmadig1 hatta overbooking krizini takiben ilerleyen
donemlerde de kriz olarak nitelendirilebilecek olaylar yasandigi goriilmiistiir.

Calismaya konu olan overbooking krizine kadar United Airlines’in
kamuoyunda en fazla bilinirlige sahip krizi, miizisyen Dave Carroll’un ugak
seyahati sirasinda gitarinin kirtlmasiyla baglayan ve “United Breaks Guitars” adiyla
anilan Kkrizdir.

Miizisyen Dave Carroll’un gitar1, United Airlines ile gerceklestirdigi bir
aktarma ucusu sirasinda kirilmistir. Carroll, zararmin karsilanmasii sirketten
aylarca ve defalarca talep etmesine ragmen bir sonu¢ alamamustir. Carroll, bir
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miizisyen olarak sesini sarkiyla duyurmaya karar vererek, United Breaks Guitars
(United Gitarlart Kirar) adli sarkiy1 besteleyip, Klip ¢ekmis ve Youtube’da
yayinlamigtir. Klip, milyonlarca kisi tarafindan izlenmis ve bunun sonucunda
United Airlines, yiizde 10 borsa deger kaybi ile 180 milyon dolar zarar etmistir
(Murat, 2016).

Dave Carroll’'un bagina gelen olay, United Airlines’in miisteri odakli
hareket etmemesi ve yasanan olaya ¢Oziim bulmamasi iizerine, internetin de
etkisiyle diinya ¢apinda bilinen bir krize doniismiistiir.

United Breaks Guitars Krizi ile United Airlines Overbooking Krizi
arasindaki benzerlikler sunlardir:

o Krizler, sirket hatasindan kaynaklanmaktadir.

Krizlerde yolcu magduriyeti vardir.

Krizlerde miisteri odaklilik g6z ardi edilmistir.

Krizler, internet ve sosyal medyanin etkisiyle biiytimiistiir.

Krizler, ABD ile sinirlh kalmamig ve diinya ¢apinda bilinir hale
gelmistir.

Calismaya konu olan United Airlines Overbooking Krizi ile United Breaks
Guitars Krizi arasindaki benzerlikler g6z oniine alindiginda; United Breaks Guitars
krizinin yasandig1 2008’den overbooking krizinin yasandig1 2017’ye kadar gegen
stirecte, sirketin kriz iletisimi agisindan olumlu bir gelisme gosteremedigi ortadadir.

United Airlines’n ve Amerikan Havacilik otoritelerinin overbooking
konusunu potansiyel bir kriz unsuru olarak gérmemesi de s6z konusu krizin
gerceklesmesine zemin hazirlamistir.

Krizden bir ay 6nce CEO Oscar Munoz, PRWeek dergisi tarafindan “Yilin
Iletisimcisi” segilmistir (Petroff, 2017). Normal sartlarda boyle bir tanimlamaya
sahip bir CEO’nun kriz iletisimi becerilerinin de yiiksek olmasi beklenmektedir.
Fakat s6z konusu krizde bunun tam tersi meydana gelmistir.

Lockheed Martin Corporation Eski Yonetim Kurulu Baskani ve CEO’su
Norman R. Augustine, hemen hemen her krizin basarisizlik kadar basar1 tohumlari
da tasidigimi ve bu potansiyel basariy1 ortaya ¢ikarmanin, gelistirmenin, basarinin
sonuglarini almanin ise kriz yonetiminin 6zii oldugunu belirtmektedir. Kotii bir kriz
yOnetiminin 0ziinde ise durumu kotii olarak algilama ve durumu daha da
kotiilestirme egilimi vardir (Augustine, 2000:13-14). Bu acidan bakildiginda,
United Airlines’in karsilastigi krizleri firsata ¢evirmekten ¢ok uzak bir konumda
oldugu ve kriz yonetiminde kotii bir performans ortaya koydugu goriilmektedir.

B. Kriz Am

Havacilik sektoriiniin en biiyiik krizlerinden birisi olarak kayitlara gegen
United Airlines Overbooking Krizi sdyle gelismistir (Czarnecki, 2017):

9 Nisan 2017°de Chicago’dan Louisville’e gidecek olan United Airlines
3411 sayili ugusunda, siddet kullanilarak bir yolcunun indirilmesini gosteren
videonun yayinlanmasiyla birlikte, sosyal medyada 6fke patlamasi yasanmustir.
Overbooking yapilan ugusta, ucaktan inmesi istenen dort yolcu arasinda Dr. David
Dao’da yer almaktadir. Dao’nun ugaktan inmeyi kabul etmemesi iizerine dort
giivenlik gorevlisi, siddet kullanarak ve siiriikleyerek Dao’yu ugaktan indirmistir.
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Bu olayin gériintiileri, diger yolcular tarafindan kaydedilmis ve sosyal medya
platformlarinda paylasilmigtir. CEO Munoz, attig1 mesajda ugaktan inen dort yolcu
icin formalite olarak nitelendirilebilecek bir 6ziir yayinlamistir. Bunun devaminda
ise Munoz, sirket calisanlarina yolladig1 mesajda Dr. Dao’yu suclayan ifadeler
kullanmistir. 11 Nisan 2017°de yaklasik 1 milyar dolarlik hisse degeri kayb1 lizerine
Munoz, mesajlarinda ton degisikligine gitmistir. Munoz, olaym sorumlulugunu
iistiine aldigin1 belirterek 6ziir dilemis ve durumu diizeltecegi mesajini iletmistir.

Itibar Y&netimi Uzmam Salim Kadibesegil’e gore; yolcunun ugaktan
indirilme anina ait goriintiilerin ugaktaki diger yolcular tarafindan cep telefonlariyla
internete, oradan da ulusal ve uluslararasi medyaya aktarilmasiyla bu olaya tanik
olunulmustur. Kadibesegil, utang verici bu goriintiilerin havayolu sirketinin
tarihinden ¢ikartamayacagi “leke” olarak {izerine kazindigimi ifade etmistir
(https://mediacat.com/united-airlines-ucaktan-atilan-yolcu-krizi). Dave Carroll
United Breaks Guitars krizinin hala hatirlandig1 goz 6niine alindiginda, siddet ile
anilan bu krizin uzun yillar marka imajini zedeleyecegi sdylenebilir.

Harvard Universitesi’nden Eric J. McNulty’ye gére krizler; kurumlarin
miidahale planina uymaz, kriz aninda esnek ve ¢evik davranilmalidir. Bu duruma
ornek olarak, Katrina Kasirgasi gosterilebilir. Bir riizgar olay1 olan kasirgaya karsi
hazirlikli olan Federal Acil Durum Y6netimi Ajansi, su setleri ¢oktiigli zaman bir
su olay1 olan sele karsi ise hazirliksizdi. Krizi yonetenler, bir riizgar olayinin su
olayma doniistiigiinii kabul etmekte zorlaninca Katrina Kasirgasi, gercek bir kriz
haline doniigmiistiir (Foster, 2019:117).

McNulty’nin verdigi bu kriz 6rnegi, United Airlines Overbooking Krizi’ne
uyarlandiginda, benzer durumun United Airlines {ist yonetiminde de goriildiigi
sOylenebilir. Havayolunun iist yonetimi, yasanan bu krize; siklikla karsilagilan ve
artik havacilik sektoriinde bir rutin haline gelmis olan basit bir overbooking sorunu
ve sorun ¢ikaran bir yolcu durumu olarak yaklasmislardir. Halbuki krizin odak
noktasi, overbooking sonrasi yasananlar ve overbooking hadisesinin bir siddet
hadisesine doniismesidir. CEO Munoz, olaya ilk basta sadece overbooking odakli
yaklasinca ve diger yasanan ciddi olaylar1 kabul etmek istemeyip, gormezden
gelince kriz, boyut degistirmis ve sirket i¢in yaklagik bir milyar dolarlik hisse deger
kaybina yol acan bir hal almistir,

Ugaktaki diger yolcular tarafindan ¢ekilen videolar, diinyanin dort bir
yanindan izlenerek viral olmustur. Sadece Cin'de 100 milyon izlenme
gergeklesmistir. Yolcunun ucaktan zorla indirilmesi, Twitter'in Cin'deki karsiligi
olan Weibo'da en popiiler konu olmus ve 150.000'den fazla Cinli buna yorum
yapmistir. Yolcunun Asya kdkenli olmasi, Cin medya kuruluslarinin yayinlarinda,
itk ayrimciligt suglamalarini giindeme getirmistir. Cin, United Airlines i¢in biiyiik
bir pazardir ve havayolunun biiytimesi i¢in kilit bir hedeftir (Scudder, 2017). Siddet
ile anilan krize irk¢ilik boyutunun da eklenmesi, krizin diinyada daha da ¢ok yanki
bulmasina yol agmustir.

C. Kriz Sonrasi

Kriz yonetiminde, yapilmasi gereken en Onemli noktalardan birisi de
sirketin sorumlulugu ve hatasi varsa 6ziir dilenmesidir.
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United Airlines CEO’su Oscar Munoz, olaydan bir giin sonra 10 Nisan
2017°de United Airlines kurumsal Twitter hesabindan su tweet mesajini
paylasmistir (https://twitter.com/united/status/851471781827420160):

“Burada, United’da yasanan bu olay hepimiz i¢in {iziicli bir olay. Yeniden
agirlamak zorunda oldugumuz misterilerimizden o6zir dilerim. Ekibimiz,
yetkililerle calismak ve ne yasandigina iliskin kendi detayli incelememizi yapmak
icin aciliyet duygusu ile hareket ediyor. Ayrica dogrudan gériismek ve bu durumu
coziimlemek icin bu yolcuya ulastyoruz.”

CEO Munoz’un oziir dileme siirecini geciktirmesi ve yoOnetememesi
sonucu kriz, bir anlamda kaosa doniismiistiir. The Volkov Law Group CEO’su
Michael Volkov’a gore gergek bir 6ziir, olasi her tiirlii mazeretten vazgegmeyi,
itibar1 kurtarmayr ve kamusal diyalogu ‘“kazanma” girisiminden vazgegmeyi
gerektirir. Gergek bir 6ziir, olaya neyin yol actigina odaklanmay1 ve nedenini ve
sonuglarini hemen ele almaya istekli olmayi gerektirir (Volkov, 2017).

United Airlines krizinden sonra Morning Consult arastirma sirketi
tarafindan yapilan anketin sonucuna gore; krize neden olan olay1r duymus olanlarin
ylizde 79’u bilet fiyati ve ugus zamanlamasi aynmi oldugu takdirde baska bir
havayolu ile ugmay tercih edeceklerini belirtmistir. Ankete katilanlarin yiizde
44°11 ise bilet fiyati daha pahali olsa bile bagka bir havayolu ile ugacaklarimi ve
United Airlines’1 tercih etmeyeceklerini belirtmigtir
(https://morningconsult.com/2017/04/16/poll-people-wont-fly-united-another-
airline-identical-flight/).

Krizin ortaya ¢ikigindan hemen sonra yapilan bu anket sonuglari, yaganan
krizin United Airlines’in marka imajina ve pazardaki diger rakiplere kars: rekabet
giicline zarar verdigini ortaya koymustur. Ortaya ¢ikabilecek pazar payinda
daralmanin ve potansiyel miisteri kaybinin telafisi uzun zaman alabilecektir.

Bu siirecte yasanan krize rakip havayolu sirketleri de kayitsiz kalmamis ve
tepki vermislerdir. Ozellikle ABD gibi yiizélgiimii biiyiik iilkelerde miisterilerin,
alternatif ulagim secenekleri yerine alternatif havayolu sirketlerini tercih ettikleri
sOylenebilir. United Airlines’in rakibi havayolu sirketlerinin; olayn {izerine
gitmeleri ve tepkilerini acikca belli etmeleri, bir noktada alternatif sirket olarak on
plana ¢ikma ¢abalarina baglanabilir.

Krize konu olan olayin videolarinin sosyal medyada yer almasiyla birlikte,
kurumun goriiniirliigiine ve marka imajina katki sunan marka slogani da tartigmaya
acilmistir. Sosyal medyada marka sloganm iizerinden United Airlines’a elestiriler
yapilmistir (Thomas, 2017).

Dr. David Dao ile United Airlines arasinda dava siirecine gidilmeden bir
anlagsma saglandigi Dao’nun avukatlik ofisi tarafindan duyurulmustur
(https://www.corboydemetrio.com/media/news/105_Da0%20Settlement%20New
s%20Release%?20.pdf).

Anlasmanin dostane bir sekilde yapildig: belirtilmektedir. Burada iki nokta
dikkat ¢ekmektedir: Ik nokta, yolcusuna siddet gdsteren sirket imajini ortadan
kaldirmak adina bu ifadenin kullanilmasi 6nemli bir nokta olarak dikkat
cekmektedir. Ikinci nokta olarak ise anlagsmanin sartlari ve Dao’ya ddenecek

499



Korhan Mavnacioglu / Kriz Iletisimi Baglaminda United Airlines Overbooking Krizi nin Incelenmesi

tazminat miktarinin  belirtilmemis olmasidir. Taraflarin sartlar1  aciklama
zorunlulugu olmasa da 6zellikle United Airlines’n kriz yagayan ve krizi yonetmek
zorunda olan bir sirket olarak en ¢ok dikkat etmesi gereken noktalardan birisi de
seffafliktir. Tiim diinyada giindem olan ve dikkatle takip edilen kriz sonrasi siiregte,
anlagma sartlarinin ve tazminat miktarinin agiklanmamasi, seffaflik adina eksik bir
nokta olarak kalmistir.

Dao’nun avukati Demetrio, United'n; empati, sabir, saygi ve haysiyet
icerisinde  yolcu deneyimini gelistirmesini umdugunu ifade etmistir
(https://www.corboydemetrio.com/media/news/105_Da0%20Settlement%20New
s%20Release%20.pdf). Bu agiklamada; United Airlines Overbooking Krizi’nin
altinda yatan faktorler bir anlamda Ozetlenmistir. Sirketin kendisi tarafindan
yapilmasi gereken tespitin, girket tarafindan magdur edilmis bir yolcunun avukati
tarafindan yapilmasi, sirket adma olumsuz bir durumdur. Sirketin 6zellikle
Ozelestiri noktasinda da yetersiz kaldig1 goriilmiistiir.

United Airlines, yagsanan bu kriz sonrasi hem ABD medyasi hem de diinya
medyasi tarafindan elestirilmistir ve yolcusuna siddet uygulamasi nedeniyle sirket
hakkinda agir ifadeler kullanilmistir. Tiirk medyasinda yer alan haberlerde
“Dayake1 United” gibi ifadelerin kullanildig1 gOriilmistiir
(https://www.airporthaber.com/united-airlines-haberleri/dayakci-united-para-
iadesi-yapacak.html). Bir sirketin bu tarz ifadelerle anilmasi, o sirketin itibarinin
biiylik zarar gordiigiine isaret eder.

Yasanan bu krizin ydnetilemeyisiyle birlikte yasanan halkla iligkiler
basarisizligi; sirket CEO’su Oscar Munoz’un liderlik becerilerinin sorgulanmasina
ve United Airlines’in yonetim kademesinde gesitli gelismelerin yaganmasina neden
olmustur.

United Airlines Yonetim Kurulu, yasanan krizden sonra yaptigi
aciklamayla CEO Oscar Munoz’un daha 6nceden planlanmis olan, sirketin yonetim
kurulu bagkanlhigina terfi ettirilmeyecegini agiklamistir. Ayrica sirketin CEO’su
Munoz ve diger iist diizey yoneticilerin prime hak kazanmalari i¢in misteri
iligkilerinin ~ basarili  bir  sekilde  yOnetilmesi sarti  getirilmistir
(https://money.cnn.com/2017/04/21/news/companies/united-airlines-oscar-
munoz-chairman-board). Yapilan bu agiklama, CEO Munoz’un krizi yonetmekteki
basarisizligini kanitlayan bir karar1 da igermektedir. Sirket, ayn1 zamanda miisteri
iligkilerinin zayif oldugunu ve gelistirilmesi gerektigini Ozelestiri seklinde
aciklamistir.

2017 yili sonunda sirketin halkla iliskiler yoneticisi Jim Olson istifa
etmistir  (https://www.bloomberg.com/news/articles/2017-12-07/united-airlines-
pr-boss-to-step-down-after-tumultuous-tenure).

Yasanan krizin ardindan sirketin tiim global iletisim faaliyetlerini
denetleme yetkisi United Airlines Baskan Yardimcisi Brett Hart’a verilmistir
(https://www.holmesreport.com/latest/article/united-names-new-communications-
leadership-after-crisis). Brett Hart, yirittiigt faaliyetlerle ilgili olarak dogrudan
United  Airlines CEO’su = Oscar  Munoz’a  rapor  vermektedir
(http://ir.united.com/corporate-governance/company-leadership/#brett-j-hart).
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Ozellikle CEO’larin sorumlu oldugu durumlardan ve yoneticilik
hatalarindan kaynakli krizlerde oncelikli olarak CEO’nun istifa mekanizmasini
isletmesi beklenirken, bu krizde siire¢ bu sekilde islememistir. Sirket, iletisim
faaliyetleriyle ilgili yoneticilerde revizyon gerceklestirmistir.

S6z konusu revizyon ile sirketin iletisim faaliyetlerini kurumun tepe
yoneticisine baglamasi, yasanabilecek potansiyel krizlerin Oniine gegcmek ve
krizleri yonetebilmek adina atilmis stratejik bir adim olarak degerlendirilebilir.

Sirketin CEO’su Oscar Munoz, sirket calisanlarina yonelik yazdig:
mektupta; diiriistliik ve hesap verebilirlik mesajim vermek adina krizin yasandigi
yil olan 2017 yilina ait ikramiyesini almamayz tercih ettigini agiklamistir. Munoz,
2017'de inanilmaz basarilar elde edildigini, ayn1 zamanda bazi aksilikler de
oldugunu belirtmistir (https://money.cnn.com/2018/04/23/news/companies/united-
ceo-munoz-pay/index.html?sr=twCNN042318companies1024PMStory).

Munoz’ un bu davranisi, kamuoyu nezdinde ve kurum iginde lider itibarinm
ve caliganlarin giivenini geri kazanma ve kamuoyundaki tepkileri azaltmak adina
yapilmig bir hareket olarak degerlendirilebilir.

United Airlines, krizin etkilerini azaltmak ve kamuoyunda giiven
kazanmak adina krizden 18 giin sonra 27 Nisan 2017°de “United Express 3411
Ugusu Degerlendirme ve Eylem Raporu”nu paylasmistir. Raporda krizin geligim
stireci ve bundan sonra sirketin atacagi adimlar anlatilmigtir. Sirket; bundan sonra
daha fazla miisteri odakli hareket edecegini, calisanlarina egitim verecegini,
overbooking politikasinda degisiklikler gerceklestirdigini medyaya ve kamuoyuna
duyurmustur (United Express Flight 3411 Review and Action Report).

IV. DEGERLENDIRME

A. United Airlines CEO’sunun Kriz Tletisimi Becerilerinin
Degerlendirilmesi

Ma, Tse, Wang ve Zhang tarafindan s6z konusu krizde atilan tweetlere
yonelik olarak gergeklestirilen analizde; en olumsuz tweetlerin sosyal medya
kullanicilar: tarafindan, United Airlines CEO’sunun 0ziir tweetinden 8-12 saat
sonra paylasildig1 saptanmis ve ayni zaman diliminde yiiksek oranda negatif tweet
atildig1 ortaya konulmustur. Bu durum, United Airlines CEO’sunun samimiyetsiz
Ozriine yonelik verilen tepkiler olarak degerlendirilmistir (Ma, Tse, Wang ve
Zhang, 2019:200). Sosyal medyanin ¢arpan etkisi burada net olarak goriilmektedir.
S6z konusu krizde gergeklesen hizli ve olumsuz viral yayilma, sosyal medya
kullanicilart arasinda United Airlines’a karsi tepki ve 6fke boyutunu arttirmistir.

Ma, vd., yasanan olayin krize dogru tirmanmasinin ana nedenleri olarak;
sirketin kriz yonetimi protokollerindeki zayif paydas analizi ve imaj onarim
sOylemini tespit etmis ve kriz siirecinde rolii olan dort faktor belirlemistir (Ma, Tse,
Wang ve Zhang, 2019:203).

1. Savunmaci durugla gosterilen asagilamayla birlikte, hatay1 ve
sorumlulugu kabul etmeyen samimiyetsiz retorik 6ziirler,

2. Karmasik sosyal medya platformlari nedeniyle ortaya ¢ikan yeni ve
dinamik paydaslarin tanimlanmasinin ve hedeflenmesinin zorlugu,
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3. Kullanicilar tarafindan olusturulan igeriklerin (User Generated Content)
hizli bir sekilde ve kiiresel olarak yayilmasi,

4. Olumsuz ifade iceren bilgilerin daha hizli yayilmasi miimkiin
olabilecegi icin algi degistirmeye ve imaji onarmaya yonelik retorik mesaj
olusturma zorlugu.

S6z konusu tespitler igerisinde, sirketin zayif paydas analizine sahip
olmasina iliskin tespit, sirketin; paydas ve hedef kitle tanimlamasini da igeren
konu/sorun yonetimini yapmayisini da aciklamaktadir. Bir sirketin, sosyal medya
platformlarimin krizleri derinlestirici etkisinin farkinda olmamasi kabul edilemez.
Bu noktada sirketin sosyal medya dinamiklerini igsellestiremedigi ve bu
dinamiklere ayak uyduramadigi goriilmektedir.

Marka liderligi uzmani Denise Lee Yohn’a gore, United Airlines CEO’su
Oscar Munoz ve sirketin diger yonetim kadrosu; sirketin marka kimligi ile
organizasyon kiiltiirii arasindaki biiylik ucurumdan sorumludur ve calisanlari
yeterince ve uygun bir sekilde egitme ve motive etme noktasinda basarisiz
olmuslardir. Yohn, United Airlines ydneticilerinin; halkla iligkiler krizlerine yol
acan calisan hatalarmi durdurmak ve ¢alisanlarin sirketin marka ideallerine ayak
uydurmasimt saglamak icin Onemli bir kiiltiir degisikligine Onciiliik etmeleri
gerektigini belirtmektedir (https://www.forbes.com/sites/deniselyohn/2018/03/28
/how-to-fix-united-airlines-culture-problem/#6267ce08fd3d, Erisim Tarihi: 8
Temmuz 2019).

BCW Kuzey Amerika Bagkami Chris Foster’a gore kriz anlarinda
gosterilecek olan liderlik yetenegi, kurumun itibar stratejisinin temelini
olusturmaktadir (Foster, 2019:115). Calismaya konu olan krizde, basta CEO olmak
tizere United Airlines iist yonetiminin; itibar1 odak noktasina alan strateji temelli
bir liderlik performansi sergileyemedikleri goriilmistiir.

Kriz iletisimi danmigman1 Virgil Scudder’a gore, sirket {ist yonetiminden
kaynakli krizlere iliskin faktorler sunlardir (Scudder, 2017):

e Havayolu caligsanlarmin miisteri iliskilerine yonelik egitimlerinin
yetersiz olusu,

o Kotili davraniglara iligkin videolarin ¢ok hizli bir sekilde viral
haline gelebileceginin farkinda olunmamas,

e Miisteriyle birebir muhatap olan saha galiganlarinin, prosediirlerde
tam olarak yer almayan karsilastiklari zorlu durumlarda kritik karar
verebilme yetkilerinin yetersiz olusu,

e Calisanlarin ¢aligma siirelerini ve zaman ¢izelgelerini her sartta
tamamlamalarina yonelik olarak yapilan asir1 baski,

e Caliganlar iizerinde, bir hata yapma veya ust yonetimden tepki
gorme korkusu uyandiran zorlu bir ¢aligma ortami.

Scudder’in ortaya koydugu faktorler incelendiginde; ¢alisan egitiminin
yetersizligi, kotii davranmiglarin viral haline gelmesi, c¢alisanlarin inisiyatif
kullanamamas1 faktorlerinin United Airlines Overbooking Krizi’nde mevcut
oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, krizin United Airlines iist yonetiminden kaynakli
oldugunu ortaya koymaktadir.
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Marka ve Yonetim Danigmanmi Temel Aksoy’a gore, CEO’lar sadece
hissedarlara degil ayn1 zamanda; miisterilere, c¢alisanlara, sendikalara, bayilere,
tedarikgilere, devlete, sivil toplum kuruluslarma ve kamuoyuna karsi da
sorumludurlar. CEO’lar sadece yonettikleri sirketten degil, sirketin iligskiye girdigi
paydaslardan da sorumludurlar. Bu nedenle yonettikleri sirketlerde, sadece kari
degil uzun donemde siirdiiriilebilir bir basar1 elde etmeyi de hedeflemek
zorundadirlar (https://www.temelaksoy.com/ceonun-gorevi-nedir/).

Calismaya konu olan kriz ve daha onceki United Airlines krizleri
incelendiginde; miisteri iliskilerinin, medya iliskilerinin mekanik bir sekilde
yuriidiigi, havayolunun miisterileriyle ortak paydada bulusamadig1 ve sirket-
miisteri biitiinlesmesinin saglanamadig1 belirlenmistir. Bu kriz iizerine ¢aligsan diger
arastirmacilarin da belirttigi gibi, United Airlines’in paydas iletisimi basarili bir
sekilde yiirtitilmemektedir, boyle bir durumda dogal olarak sirket adina basaril
sonuclarin ortaya ¢ikmasi miimkiin olmamaktadir.

McNulty’ye gore; bir kriz aninda ¢esitli duygularin yasanmasi dogaldir
fakat kriz yoneten bir liderin kendi duygularinin farkinda olmasi, ¢evredeki
insanlarin duygulariyla daha etkin bir sekilde basa g¢ikabilmesini saglayacaktir
(Foster, 2019:117). United Airlines CEO’su Munoz’un ilk 6nce; ¢alisanlarin siddet
davranigini onaylamasi ve ugaktan siddet kullanilarak indirilen yolcuyu suglamasi,
olaydan hemen sonra 6ziir dilemeyip daha sonra 6ziir dilemesi, bir kurumun lideri
olarak; krizin biiytikligini algilama ve duygularinin farkinda olma noktasinda
sorun yasadigini gostermektedir.

B. United Airlines Kurum Kiiltiiriiniin Degerlendirilmesi

The Volkov Law Group CEO’su Michael Volkov’a gére United Airlines’in
cifte rezervasyon yapilan ugaktaki yolcuyu siddet kullanarak kaldirmasi, kurumun
mazeret kiiltiiriinii ve miisterilerine kars1 sorumluluk alamamasini yansitmaktadir.
Volkov’a gore, CEO basta olmak tizere United Airlines ¢alisanlarinin gérmezden
geldikleri bir etki vardir: Miisterilerin korkusu. Havayolu sirketlerinin yolcular
tizerinde giicii ve yetkisi vardir. Yolcular1 koruyan diizenlemeler azaldiginda,
sorunlar ortaya ¢ikmaya baslamistir. United Airlines’1n yol agtig1 kriz, yolcularmin
onemini gozden kagiran bir sirket kiiltiiriiniin kaginilmaz sonucudur (Volkov,
2017).

Volkov’un isaret ettigi korku unsuru bir anlamda, bir girketin itibarindan
vazgeetigi ve miisteri odakliligi kaybettigi noktada ortaya cikmaktadir. Bir
irtin/hizmet satin alan miisterinin hissetmesi gereken Oncelikli his giiven iken
korku unsurunu hissetmesi, kurum yonetimi ve halkla iligkiler agisindan ciddi bir
sorun oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, United Airlines’mm kurum
kiiltiirliniin genis ¢apli bir revizyondan gegmesi ve hatta yeniden insa edilmesi
gerekmektedir.

United Airlines Overbooking Krizi’nde yer alan su U¢ faktor, krizin kriz
iletisimi literatiirli agisindan ozellikle incelenmesini gerekli kilmaktadir: CEO’nun
krizi yOnetememesi, Oziir dileme siirecinin yonetilememesi ve kriz tepki
stratejilerinin  stirekli degiskenlik gostermesi sonucu tutarli bir kriz tepki
stratejisinin ortaya konulamamasi.
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Ayn1 zamanda bu krizde 6zellikle 6ne ¢ikan bir diger unsur ise, sirketin
daha once de krizler yasamasina ragmen kriz iletisimi agisindan direngsiz ve
kirilgan bir yapiya sahip olmasidir. Daha 6nceki kriz deneyimlerinden hareketle
stratejik iletisim plan1 ve kriz yonetimi planlarinin giincellenmedigi ya da krizlere
gereken dnemin verilmedigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

United Airlines gibi kurumsal sirketlerde, calisanlara yonelik cesitli
egitimler verilmektedir. S6z konusu krizde ise bu egitimlerin etkili bir sekilde
sahaya yansimadiglr goriilmiistiir. Bu sonug, sirketin “Ggrenen organizasyon”
kimliginden uzak bir sekilde hareket ettigini gdstermektedir. Rekabetin ¢ok yogun
olarak yasandigi bir sektorde, 6grenen organizasyon olarak hareket edilmemesi;
pazar pay1, imaj, ¢calisan ve miisteri kaybi gibi olumsuz sonuglara yol agacaktir.

SONUC ve ONERILER

Calismada gergeklestirilen 6rnek olay incelemesi kapsaminda; United
Airlines Overbooking Krizi’nin gelisim siireci incelenmistir. Havacilik sektoriinde
yaygin olarak uygulanan overbooking durumunun, United Airlines érneginde genis
capl uluslararasi bir krize déniismesinin nedenleri irdelenmistir.

United Airlines Overbooking Krizi baglaminda, kriz iletisimi siirecinin
nasil uygulandigini tespit etmeyi amaglayan bu calismada su faktorler saptanmustir:

e  Miisteri odakli kurum algis1 ortadan kalkmustir.

e Marka ¢alisanlarinin siddete yonelmesi sonucu marka, siddet ile birlikte
anilmustir.

o Marka, irk¢ilik su¢lamalarina maruz kalmistir.

o Marka, krizin yasandigi tilke diginda 6zellikle Cin’de yogun protestolara
ugramistir.

e Marka, krizin biiyiikliigiinii ve boyutlarini tam olarak algilayamamistir ve
bu nedenle krizin yonetilmesinde ge¢ kalinmistir.

e Rakip havayolu sirketleri, bu krizi firsata ¢evirmek adina hamleler
yapmistir.

e Markalarin hatali oldugu durumlarda, hayati bir 6neme sahip olan dziir
mekanizmast ve {ist yonetimin sorumlulugu istlenmesi, zamaninda
gergeklestirilmemistir.

e Siddet unsurlarinin var olmasi nedeniyle basit bir marka krizi olmaktan
¢ikip, markanin yer almadig iilkelerde bile insanlarin siddete karsi sert
tepki gostermesine yol agan bir kriz durumu olusmustur.

o CEO, krizi yonetememis, oziir dilemekte direnmis ve yasanan olaylardan
yolcuyu sorumlu tutmustur.

e CEO Oscar Munoz, kamuoyunca talep edilen istifa ¢agrilarin1 kabul
etmeyerek, istifa mekanizmasini isletmemistir. Bunun sonucunda marka
imaj1 daha da ¢ok zarar gormiistiir.

e Markanin ve Amerikan Havacilik otoritelerinin overbooking konusunu
potansiyel bir kriz unsuru olarak degerlendirmemesi, dolayli olarak bu
krize zemin hazirlamistir.
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e Ogzellikle sosyal medyanin etkisiyle bilyiiyen krizlerde kritik rolii olan
zaman unsuruna dikkat edilmemistir. Bunun sonucunda krize geg
miidahale edilmistir.

e Ugaktan zorla indirme goriintiilerinin sosyal medya platformlarinda
yayilmasinin ardindan olusan 6fke ve tepkiler dindirilememistir. Olumsuz
viral yayilma, ¢ok hizli bir sekilde gerceklesmistir.

e Sosyal medya takibi etkili bir sekilde yapilmamis ve sosyal medyadan
gelen tepkilere karsi kayitsiz kalinmistir.

e Yolcunun magduriyetini giderme siireci seffaf yiirtitilmemis ve Dr.
Dao’ya verilen tazminat miktar1 agiklanmamugtir.

o Kriz net olarak ¢6ziilmemisken ve etkileri devam ediyorken marka, baska
skandallarla giindeme gelmistir.

e Kriz doneminde etkili ve saglikli bir medya iletisimi yiiriitilmemistir. Kriz
yonetiminin kesinlikle basarisiz oldugu ve bir PR felaketi yasandig: algisi
yerlesmistir.

e  Markanin iletisim politikas1 ve kurum kiiltiirdi, bu krizi yonetmekte yetersiz
kalmistir.

o Kriz iletisiminde; medya iliskilerinin yonetilmesinde ve kamuoyuna
yonelik gerceklestirilen bilgi akisinin saglanmasinda 6nemli bir islevi olan
kriz sdzciiliigii mekanizmasi kullanilmamustir.

e  Online basin odas1 kullanimi yetersiz kalmistir.

o Twitter’daki bazi tweetlerin silindigi ve Twitter’in sansiir uyguladig: iddia
edilmistir.

Calismaya konu olan United Airlines krizinde yer alan faktorler, yasanan
krizi derinlestirmis ve diger havayollarinin yasadigi krizlerden daha farkli ve kritik
bir kriz boyutuna tagimistir. Overbooking, havacilik sektoriinde yaygin olarak
goriilmesine ragmen United Airlines’ta ¢ok boyutlu bir kriz olarak ortaya ¢ikmustir.

Bu kriz; sirketlerin yasadigi krizlerin sosyal medyanin ¢arpan etkisi ile
daha biiyiik bir krize doniistiigiini, yonetilmeyen ya da yonetilemeyen krizlerin
sirketler icin biiyiik bir kaos dogurdugunu ortaya koymustur.

Ma, Tse, Wang ve Zhang tarafindan s6z konusu krize yonelik olarak
gergeklestirilen calismada; sosyal medyanin krizlerin biiyiimesindeki rolii
arastirilmis ve bu krizin bliylimesinde sosyal medyanin 6nemli bir faktér oldugu
belirlenmistir (Ma, Tse, Wang ve Zhang, 2019).

Sirketlerin sahip oldugu kurum kiiltiirlinden, ¢alisanlarin yaptiklar1 kasitli
ya da kasti olmayan hatalardan/davranislardan kaynakli krizleri biitlin sirketlerin
yasama ihtimali mevcuttur. Bu krizde ayirt edici noktalar; calisanlarin siddet
davramiginin - sorumlulugunun kurum tarafindan kabul edilmemesi, misteri
haklarmin ve miisteri tepkilerinin gérmezden gelinmesi, magdur yolcu basta olmak
tizere kamuoyunun bekledigi Oziir agiklamasinin -sosyal medyada tepkilerin
artmasi ve borsada yasanan deger kaybi ilizerine- gec gelmesidir.

United Airlines CEO’su Oscar Munoz’un krize karsi yaklagimi, krizin
bliylimesine yol agmistir. Scudder’in s6z konusu krize iliskin tespitlerinde de

505



Korhan Mavnacioglu / Kriz Iletisimi Baglaminda United Airlines Overbooking Krizi nin Incelenmesi

belirttigi gibi kurumlarin st yonetimlerinin yaklagimlari, krizlerin seyrinde
belirleyici olmaktadir. Scudder, iist diizey yoneticilerin; o6zellikle g¢aliganlara
yonelik davraniglarinin krizlerin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rol oynadigini
belirtmektedir (Scudder, 2017).

Bu kriz, kurumlarin/markalarin hatali oldugu durumlarda 6zellikle kriz
anlarinda sorumlulugu kabul etmesinin, gerektiginde ve zamaninda Oziir
dilemesinin Onemini ortaya koymustur. Kurumlarin formalite niteligindeki
Oziirleri, giiniimiiz tiiketicileri tarafindan tepkiyle karsilanabilmektedir.

United Airlines Overbooking Krizi’ne yol agan faktorler arasinda; kurum
kiiltiiriiniin krizlere kars1 direncli olmayisi, ¢alisanlara yonelik verilen egitimlerin
etkili bir sekilde ucus operasyonlarina yansimamasi ve ¢alisanlarin miisterilere
kars1 tolerans, hosgorii gdsterme gibi konularda yetersiz kalmasi da yer almaktadir.

Sirketin CEO’su yasanan krizin sistem hatasi kaynakli oldugunu belirtse de
kriz, iist yonetim ve ¢alisan kaynakli bir krizdir. United Airlines, kriz siirecini
yonetemeyerek, rakiplerin ve medyanin spekiilasyonlarina zemin hazirlamistir.

Sektoriin bir rutini haline gelmis olan overbooking uygulamasimin United
Airlines tarafindan; paydaslar ve kamuoyu nezdinde yonetilmesi gereken bir konu
olarak belirlenip yonetilmesi gerekirken, konu ydnetiminin gerceklestirilmedigi
goriilmektedir. Calismamiza konu olan krizde, krizin biiylimesine neden olan asil
faktoriin; overbooking durumunu takiben calisanlarin yolcuya yonelik siddetli
tutumu oldugu g6z Oniine alindiginda, sirketin aslinda sadece overbooking
konusunu degil c¢alisanlarin yolculara yonelik tavirlarini da konu yonetimi
kapsaminda yonetemedigi ve krizin ortaya ¢iktig1 gériilmektedir.

Sonug olarak United Airlines; uzun yillardir uygulanan overbooking
durumuna kurumsal politikalarla bir diizenleme getirememis ve miisteri odakl
hareket edememistir. Bunun sonucunda havacilik sektoriiniin en biiyiik krizlerinden
birisi ortaya ¢ikmistir. United Airlines Overbooking Krizi’nde; bir sirketin kriz
iletisimi planinda yer almasi ve uygulanmasi gereken unsurlarin eksik bir sekilde
yer aldig1 ve bu durumun da krizi derinlestirdigi goriilmiistiir. Kriz iletisiminin
yonetilememesi sonucu, United Airlines’in marka degeri ve itibar1 agir derecede
zedelenmistir.

United Airlines Overbooking Krizi; bir sirket CEO’sunun kriz
durumlarinda iistlendigi roliin énemini ve bir CEO’nun krizi ele alis bigiminin
krizin seyrini dogrudan, olumlu veya olumsuz etkiledigini ortaya koymustur.

United Airlines Overbooking Krizi; dinamik, miisteri odakli, rekabetin
yogun yasandigi, sifir hata ile hareket edilmesi gereken, operasyonel/saha
unsurlarinin yogun olarak kullanildig1 havacilik sektoriinde krizleri onlemek adina,
sorun/konu yonetiminin mutlaka gergeklestirilmesi gerektigini ortaya koymustur.

Uluslararas1 Hava Tasimacilan1 Birligi (IATA), tarafindan yayinlanan
sektorel kilavuzlarda da krizlerin Onlenmesine yonelik Onlemler o6zellikle
vurgulanmistir. Rekabet kosullarinin biitiin sirketler igin hemen hemen benzer
oldugu sektorlerde, potansiyel krizleri onlemeye yonelik olarak sorun/konu
yOnetiminin etkili bir sekilde uygulanmasi; sirket imajinin korunmasini saglayacak
ve zorlu rekabet kosullarinda rakipler karsisinda avantaj saglayacaktir. Sorun/konu
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yoOnetiminin amacina ulasabilmesi igin; sirket {ist yOnetimi tarafindan takip
edilmesi, sorun/konu tamimlamalarmin net ve eksiksiz yapilmasi, analizler
dogrultusunda stratejilerin belirlenip uygulanmasi gerekmektedir.

Oniimiizdeki donemde bu calismaya ek olarak United Airlines
Overbooking Krizi’ndeki liderlik fonksiyonlarinin detayli analizlerine ve kurum
kiltiiriiniin etkisine yonelik ¢alismalarin da ortaya konulmasi faydali olacaktir.
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SUMMARY

Today, while customers act more consciously towards brands, they also
react very quickly to all positive and negative activities of brands with the effect of
social media platforms. This situation requires the brands to be transparent,
responsible, ethical, and accountable in all their activities. What is more important
than all of these is that customers are not harmed financially or morally due to the
activities of the brands. If this point is not taken into consideration, brand crises
that bring irreparable reputational losses may occur.

Considering the difficulties of retaining existing customers and acquiring
new customers in the current competitive conditions, it has become a necessity for
the brand to carry out all its activities in a planned and proactive manner. Especially
when it is obvious that brands are followed by both customers, competitors and the
public, it should not be thought otherwise.

The concept of overbooking, which is the crisis that is the subject of the
study, which also leads a “public relations (PR) disaster” as it is stated in the media,
is also called as overselling, double booking and overcapacity booking. When the
overbooking application and the operation of this application are examined, it is
seen that this application is a long-standing process in airline companies. Even
though overbooking is seen as an operational necessity by airlines, it can be
perceived as a problem by various stakeholders, especially by passengers who
prefer airline companies, and by the public. While the overbooking practice, which
had become a routine of the industry before the overbooking crisis, should have
been determined and managed by United Airlines as an issue that should be
managed before the stakeholders and the public, it seems that this issue has not
been managed. In the crisis that is the subject of our study, considering that the
main factor that causes the crisis to grow is the severe attitude of the employees
towards the passengers following the overbooking situation, it is seen that the
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company cannot manage not only the issue of overbooking but also the attitudes of
the employees towards the passengers within the scope of issue management, and
the crisis emerges.

The factors involved in the United Airlines crisis, which is the subject of
the study, deepened the crisis and took it to a different and critical dimension than
the crises experienced by other airlines. Although the overbooking situation is
common in the aviation industry, it has emerged as a multidimensional crisis at
United Airlines.

This crisis revealed that the crises experienced by the companies turned
into a bigger crisis with the multiplier effect of social media, and unmanaged or
uncontrollable crises caused great chaos for companies.

It is possible for all companies to experience crises arising from the
corporate culture of the companies and the intentional or unintentional
mistakes/behaviors made by the employees. The distinguishing point in this crisis
is that the violent behavior of the employees is not accepted by the companies, that
the customer rights and customer reactions are ignored, the public apology that
comes due to the increase in reactions on social media and the loss of value in the
stock market, especially expected by the victim passenger, is late.

The approach of United Airlines CEO Oscar Munoz, who was one of the
factors that deepened the crisis in question, caused the crisis to grow.

One of the most important points to be made in crisis management is the
responsibility of the company and apologizing if there is a mistake. This crisis has
revealed the importance of accepting responsibility, especially in times of crisis,
and apologizing when necessary and in a timely manner, especially when
companies/brands are at fault. The formal apologies of companies can be met with
a reaction by today's consumers.

Although the CEO of the company states that the crisis is caused by a
system error, the crisis is a crisis caused by senior management and employees.
United Airlines, unable to manage the crisis, paved the way for the speculations of
competitors and the media. As a result, United Airlines was unable to manage this
crisis and its brand value was severely damaged.
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