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Bu arastirmanin genel amaci yukaridan asagi dogru iletisimde, kurum kaltura ile
yoneticilerin kullandigi etki taktikleri arasindaki iliskiyi bulmak ve etki taktiklerinin
kullanim sikhgini belirlemektedir. Bu amag¢ dogrultusunda; Fortis ¢aligsanlari ve
yoneticilerinden olusan orneklem dahilinde etki taktiklerinin kullanim sikligi,
kurum kudltarl, yonetici kigiligi ve calisanlarin demografik degigkenleri

belirlenmeye caligiimistir.

Arastirma modeli olarak genel tarama modelinden iliskisel tarama modeli
secilmistir. Bu model c¢ercevesinde secilen calisma kimesindeki kurum
kUlturane, yoneticilerin kisiliklerine ve etki taktiklerinin kullanim sikligina iliskin
var olan durum saptamistir. Bu saptamalarin sonucunda etki taktikleri, farkli

kurum kultarleri ve yonetici kisiliginin birbirleri arasindaki iligkiler incelenmistir.

Etki taktiklerini kullanim sikliginin 6lgimu icin Yukl tarafindan gelistirilen
etkileme davranigi soru formu kullaniimistir. Kurum kaltGrindn élgima igin
Quinn tarafindan gelistirilen rekabetgi degerler modeli temel alinmigtir. Kigilik

Olcimunde ise kisiligin bes faktor modeli kullaniimigtir.

Yapilan analizler sonucunda yonetici Kigiligi ile yoneticilerin kullandig etki
taktikleri arasinda sinirli iligkiler bulunmustur. Kurum kultara ile etki taktiklerini

kullanim sikh@i arasinda belirgin iliskiler bulunmaktadir. Calisanlarin demografik



degigkenleri ile etki taktiklerinin kullanim sikhigi incelendiginde ise g¢alisanin ig

tecrubesi 6nemli bir degisken olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu ¢alismada, kurum kualtarinun etki taktiklerinin segimine etkisi yapisal esitlik
modellemesi ile test edilmigtir. Test sonuglarina gore kurum kultirinun etKki

taktilerinin segimine orta duzeyde bir etkisinin oldugu bulunmustur.

Ayrica bu calismanin sonuglari ve literatirdeki galismalarin bulgularindan

hareketle yonetimsel etkileme i¢in bir model 6nerisi ortaya konulmustur.



ABSTRACT

INFLUENCE TACTICS USED BY MANAGERS AND CORPORATE
CULTURE: APPLICATION AND A MODEL SUGGESTION FOR THE
MANAGERIAL INFLUENCE

N. Bilge ISPIR
Department of Communication
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences

Advisor: Professor Sezen Unli

The main aim of this study is to find out relationship between corporate culture
and influence tactics used by manager and the frequency of influence tactics
usage in downward communication process. According to this aim, it was tried
to find out frequency of influence tactics usage, corporate culture, manager
personality and demographic variables of subordinates with a sample of Fortis’

managers and subordinates.

It was choose survey research method as research method. According to this
model it was determined the current situations of the corporate culture,
managers personality and the frequency of influence tactics in Fortis. According
to the result of this determination, it was investigated relationship among

different corporate culture, influence tactics and manager personality.

For the measurement of the frequency of influence tactics usage, it was used
influence behavior questionnaire developed by Yukl. For the measurement of
the corporate culture, it was used competing values model developed by Quinn.

For the measurement of the personality, it was used big five model.

The results of analysis, it was found limited relationship between manager
personality and influence tactics usage. It was found salient relationship

between corporate culture and influence tactics. When it was investigated the



relationships between demographic variables of subordinates and influence

tactics, job experience comes into prominence as an important variable.

In this study, the effect of corporate culture on choice of influence tactics was
tested with structural equity modeling. According to the test results test, it was

found that corporate culture has a medium effect on choice of the influence

tactics.

In addition, according to the result of this study and other results by reported

before in this area, it was suggested a model for the managerial influence.
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ONSOz

Kurum igi iletisim surecinde yoneticilerin kullandigi etki taktikleri ile kurum
kaltura, yonetici kigiligi ve calisanlarin demografik degigkenleri arasindaki
iliskilerin incelenmesini konu alan bu calisma, dort bélimden olusmaktadir.
Birinci bolimde kurum igi iletisim surecine; ikinci bolumde konuyla kurumlardaki
ikna ve etkileme surecine; uglncu boélumde kurum kaltirld kavramina; dordincu
bdlimde ise arastirmanin bulgulari, yorum ve tartismasina, sonug ve Onerilerine

yer verilmigtir.

Bu aragtirmanin baslangicindan bu yana; elestiri, yardim ve Onerilerini
esirgemeyerek beni yonlendiren ve degerli goruslerinden yararlanmami
saglayan danismanim Prof. Dr. Sezen Unli'ye; yogun calisma anlarinda bile
zaman ayirarak beni yodnlendiren, gugcliklerimi paylasan, Prof. Dr. Haluk
Yuksel'e; yapici yaklagimlari ve degerli gorugleriyle, yardimini ve destegini her
zaman hissettiren ve motive eden hocam Yard. Dog¢. Dr. Sevil Uzoglu’na; gerek
resmi, gerek resmi olmayan izleme toplantilarinda ve birebir gérismelerimizdeki

anlayis ve sabirlarindan dolayi sonsuz tesekkurlerimi sunarim.

Ayrica, bu galismanin gerceklestirilebilmesi icin; uygun ortami ve kolayligi
saglayan basta Fortis Kurumsal iletisim ydneticisi Murat Ermert olmak Uzere,

tum kurumsal iletisim grubu galiganlarina tesekkur ederim.
Son olarak; arastirmanin baslangicindan bu yana her zaman hissettirdikleri
anlayis, sevgi ve desteklerinden dolaylr basta esim olmak Uuzere tim

arkadaglarima minnettarim.

Eskisehir, 2008 N. Bilge ISPIR
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GiRiS

Genel anlamda iletigim, bilgi, duygu, dusunce, tutum ve kanilarla, davranis
bigimlerinin, baska bir deyigle anlamlarin, kaynak ile alici arasindaki bir
iliskilesme yoluyla aktarilmasi surecidir (Yiksel ve dig. 2003, s. 9). insan
dogdugu andan itibaren iletisim halindedir ve bazi anlamlari aktarmaya
calismaktadir. Bu anlamlarin aktarimi kisinin kendisiyle, kisiler arasinda,

gruplarda, kurumlarda ve kitleler dizeyinde gergeklesmektedir.

insan hayatinin vazgecilmez bir unsuru olan iletisim, kurumsal hayatin ve
faaliyetlerin sirddrtlmesi igin de zorunludur. Kurumlarda var olan iletigim,
kurumsal sisteminin unsurlarini birbirine baglayan ve bunlarin kendi aralarinda
uyumu sagdlayan sureglerdir. Kurumlarda iletisim, Kigilerarasi, bigcimsel ve

bicimsel olmayan gruplar arasindaki iletisim seklinde gegeklesir (Tutar, 2003).

Kurum iginde, kurumun vyapisina bagh olarak d¢ tlr bigimsel iletisim
kurulmaktadir. Bunlar; Ustlerden astlara dogru kararlarin, emirlerin, talimatlarin
iletildigi, yukaridan asagiya iletisim, aslardan ustlere dogru bilgilerin ve
sonuglarin iletildigi asagidan yukari iletisim ve son olarak farkh bdlimler
arasinda bilgi paylasimi, koordinasyon saglanmasina yonelik yatay iletisimdir
(Adler, Elmhorst, 1996, s.13). Gerek bigimsel gerekse bicimsel olmayan iletisim
ile kurumlarda gergeklesen iletisim dort farkli isleve sahiptir. Bunlar bilgi
saglama iglevi, ikna etme -etkileme islevi, birlestirme islevi, emir verme iglevi ve
ogretim-egitim islevidir (Paksoy, Acar. 1996, s.6). Bu calismanin temel aldigi
islev, ikna etme ve etkileme islevidir. ikna etme karsidaki kisinin diisiince,
davranig ve tutumlarini istenilen bicimde etkileme ya da degistirme surecidir.
Etkileme ise karsidaki kiginin tutum ve davranislarini onlarin istek ve gikarlarina
ters dusmeyecek sekilde daha uzun slrede degistirme girisim olarak

tanimlanabilir. ikna cabasinda amac acikca belli edilmesine karsin etkilemede



daha gizli ve uzun dénemli bir iletisim stratejisi vardir (Paksoy, Acar, 1996,
s.13).

Etkileme konusunda birgok tanim bulunmaktadir. Bu tanimlar etkileme
surecindeki u¢ ana kavram uzerinde durmaktadirlar. Bunlardan birincisi,
etkileyen kavramidir. Etkileyeni bir anlamda kaynagi temel alan tanimlamalar
kaynagin guvenirligi ve sayginhgi gibi kavramlar Uzerinde yogunlagmaktadir.
Diger tanimlamalar ise mesaj uzerinde yogunlagmaktadir. Bu tanimlamalar “ne
soylendi” ve “nasil sdylendi” Uzerinde yogunlagmaktadir. Ugiincti Uzerinde
durulan konu ise “suUrecte etkilenen olan” vyani “alicilar’ Gzerinde
yogunlagsmaktadir. Bu tanimlamalar alicinin tutumlari, degerleri ve davraniglari

Uzerinde yogunlagsmaktadir (Huczynski, 1996, s. 6).

Etkileme, kurumlarda i¢ iletisimin tum duzeyleri igin gecerli olan bir eylemdir.
Yukari dogru etkileme 06zellikle kuruma yeni katilanlar igin énemli ve zor bir
gorevdir. Arastirmalar gostermektedir ki yukari dogru etkilemede basarili olanlar
destekleyici dokumanlar ve veriler kullanmaktadir. Yoneticilerin agsagi dogru
etkileme girisimleri genellikle caligsanlarin hisleri ve davraniglari Uzerinedir.
(Huczynski, 1996, s. 9). Yatay iletisimde ise ayni duzeydeki ¢alisanlar arasinda
bir iletisim s6z konusudur ve bu tur bir iletisimde etkileme igin liderlik
yeteneklerinden daha ¢ok “etki taktikleri” 6n plana ¢ikmaktadir. Clinku ¢alisanlar
ayni seviyedeki arkadaglarina yapilmasini istedikleri bir seyi direkt olarak
sOyleyemezler. Bunun yerine onlarin igbirligini kazanmak ve onlar fikirlerinin

akilcihgi ile etkilemek etmek zorundadirlar (Tsaklanganos, 1978, s.33).

Kurumlardaki i¢ iletisim dusunuldugunde, anlik gelisen veya rutin ig akisi iginde
ikna ya da etkilemeye yonelik mesajin ne kadar planlandigi bir soru isaretidir.
Yoénetimsel etkileme igin gelistiriimis bir model olmamasina ragmen bir takim
etki taktikleri bulunmaktadir (Yukl, Falbe, 1990; Yukl, Tracey, 1992).

Kurum icinde kullanilan s6z konusu etki taktikleri ile kigilik, yas, gug, cinsiyet,

liderlik gibi degigkenler arasindaki iligkiler cesgitli arastirmalar ile ortaya



konmustur. (Yukl, Falbe, 1991; Yukl, Kim, Falbe, 1996; Mallalieu, Faure, 1998;
Cable, Judge, 2003; O’Neil, 2004). Etkileyen ya da etkilenenin 6zellikleri (kisilik,
yas, cinsiyet, gug¢ gibi) yaninda kurumsal yapiyi belirleyen faktorlerden biri olan
kurum Kkualtard de 6nemli bir degisken olarak goértlmelidir. Kurum kaltlra
davranigsal normlari saglamak igin bicimsel yapiyr karsilikli olarak etkileyen,
kurum icinde paylasilan degerler aligkanliklar ve inanglar sistemidir. Tum bu
paylasilan deg@erler aliskanliklar ve inanglar sistemi iginde etki taktiklerinin nasil
isledigini ortaya koyan yeterli arastirma bulunmamakta ve kurum kaltira ile etki

taktikleri arasindaki iliski cevap bekleyen bir sorudur.

Bu calismanin U¢ ana dayanak noktasi bulunmaktadir. Birincisi kurumlardaki i¢
iletisim, ikincisi kurum kultard ve Ug¢lncusU kurumlarda ikna ve etkilemedir. Bu
u¢ kavram Ug farkli bélimde ayrintih olarak incelenmis ve son olarak kurum
kultara ve etki taktiklerini kargilagtiran arastirmanin sonuglarina goére yonetimsel

etkileme igin bir model dnerisi sunulmustur.



BiRINCi BOLUM

KURUMLARDA ILETIiSIM

1. ILETISIM KAVRAMI

Genel olarak canlilar dinyasindaki etkilesim icin kullanilan bir terim olan
“iletisim” s6zcigu son donemde teknolojik gelismelere bagh olarak cansiz ve
calisan sistemlerdeki etkilesim (sibernetik de oldugu gibi) i¢in de
kullanilmaktadir. Sibernetik sistemlerdeki iletisimi bir kenara birakirsak, canlilar
dunyasindaki iletisimde, simge yaratma ve bu simgeler aracigi ile iletisim kurma

becerisine sahip tek canli insandir.

insan kendi deneyimlerinden ve yasantilarindan oldugu kadar iletisim araciligi
ile baskalarinin deneyim ve yasantilarindan da yararlanarak genelleme ve
cikarsama yaparak yeni bilgilere ulasir (Gurgen, 1997, s.9). Bu anlamda iletisim

Kisileri arasinda bir bilgi aligverisinin oldugu bir suregtir.

iletisim yalnizca sézel bir sire¢ degildir. insan ile insanin karsilastig, iligki
kurdugu her yerde, her durumda, her mekéanda, ayri bir dil bigimi ile kodlanmis
iletisim sureci yasanir. (Oskay, 2001, s.3). Baska bir degisle iletisim dilsel bir
kodlamadir, ama dilsel kodlama sadece sozel iletisimin tekelinde degildir.
insanlarin bir araya geldigi durumlarda bir iletisim siireci yasanmaktadir. iki ya
da daha fazla insan arasinda anlamlarin yaratilmasi sureci, iletisimdir (Tubbs,
Moss, 1991, s.6). Baska bir deyigle, iletisim, baska bir bireyin sembolik
davranislarina insan olgusunun tepki verme surecini ifade eder (Adler, Rodman,
2003, s.2).



Farkli calisma alanlarinda iletisim, farkli bigcimlerde tanimlanmaktadir. Retorik
alaninda iletisim sdylem sanati olarak tanimlanmaktadir. Goéstergebilim
alaninda iletisim ortak sembollerden gecerek ortak anlamlandirmalarin
kurulmasidir. Sibernetik alaninda iletisim, enformasyon surecten gecirmedir.
Sosyal psikolojide iletisim, toplum icinde yasayan psikolojik bireyin kendini ve
disini algilamasi olarak anlamlandirilir. Sosyolojide iletisim, sosyal dizenin
uretimi ve yeniden uretimi olarak ele alinir (Erdogan, 2005, s34). Yonetsel
acgidan iletisim, hedeflenen amaglara ulasmak icin birbiri ile iligkili 6gelerin bir

araya getirilmesi surecidir (Barker, 1990, s.4).

Farkli kaynaklarda yapilan iletisim tanimlari incelendiginde, iletigsimin toplumun
temelini olusturan bir sistem oldugu, iletisimin kurumsal ve yonetsel yapinin
duzenli igleyigini saglayan bir ara¢ oldugu, iletisimin bireysel davranislari
goéruntuleyen ve etkileyen bir teknik oldugu, sosyal surecler bakimindan zorunlu
bir bilim oldugu ve sosyal uyum igin gerekli bir sanat oldugu gorulmektedir
(Tutar, Yilmaz, 2005, s.16). Bu agidan bakildiginda, bu ¢alisma, ikinci maddede
ortaya konan iletisimin kurumsal ve yonetsel yapinin duzenli isleyisini saglayan

bir ara¢ oldugu fikrine yakin durmaktadir.

insan temelli iletisim olgusu farkli alanlarda farkli bigimlerde tanimlansa da,
doyurucu tanimlara ulagsmak mumkundur. Bu doyurucu tanimlardan ilkini
Zilhoglu (1993, s.7) vermektedir:

insan lletisimi, anlamlarinda uzlagilmis simgeler araciligi ile bilgilerin disiincelerin
duygularin biriktirilip aktariimasinin ve aligverisinin hem ortak hem de degisik zaman ve
mekan boyutlarinda gerceklestiriimesi sirecidir. (Zillioglu, 1993, s.7).

Diger bir iletisim tanimi ise DeVito (1991, s.5) tarafindan verilmistir.

iletisim, bir ya da daha fazla kisi tarafindan, belli bir baglamda gerceklesen, bazi etkileri
olan, gurultiden etkilenen mesajlarin alimi ve génderimi eylemidir. (DeVito, 1991, s5).

Caputo, Hazel ve McMahon (1994, s.8) bireylerarasi iletisimi soyle

tanimlamaktadir.



Bireylerarasi iletisim, birbirleri arasinda anlamlar arayan ve birbirlerini daha iyi tanimak
icin bir araya gelen insanlar arasinda gelistirilen paylasimlarin deg@isimidir. (Caputo, Hazel
ve McMahon, 1994, s.8).

Bu tanimlardan hareket ile iletisimin amacinin bilgi paylasimi oldugu
soylenebilir. Bu anlamda iletisimin sonucu olarak nitelendirilebilen iletisimin

etkilerini Ug ana baslik altinda toplamak mumkundur (Yuksel, 2003, s. 24):

a. Alicinin bilgi duzeyinde degisme,
b. Alicinin tutumunda degisme,

c. Alicinin davraniginda degisme.

iletisimin bu Uc etkisi genelde sirasi ile gériiliir. Once alicinin bilgi diizeyinde
degisim, sonra tutumda bir degisim, en son olarak da davranista bir degisim

goralur.

Kisa ya da uzun, karmagik ya da basit olsun iletisim icin yapilan tanimlama
cabalarinin timudn ortak noktasi bir surecin varhgidir. Bu yuzden iletisim

olgusunun daha iyi anlasilabilmesi igin bu surecin incelenmesi gerekmektedir.

1.1. iletigim Siireci ve Ogeleri

Gergekte iletisim surekli ve devam eden bir surectir. Herhangi bir surecin belli
bir baslangi¢ ve belli bir bitis noktasi olan olgular dizeni olmadigini bilmek
gerekir. Belli bir sure¢ icinde bulunan herhangi bir sey duragan bir yapi
gostermez. Surec icindeki her sey hareketlidir ve slrekli bir degisim icinde
bulunur. En dnemlisi slure¢ igindeki 6gdeler birbirleri ile surekli olarak etkilesim
halindedirler (Gurgen, 1997, s.12).

iletisim siireci, birbirleri ile iligkili ve bagimli olan bir grup elemanin, bir bitiin
olarak hedeflenen amaclara ulagmak icin bir araya geldikleri bir sistemdir
(Barker, 1990, s.9). Sistem, bir bitinUu olusturmak i¢in bagimsiz bir sekilde
hareket eden parcalarin birlesimidir. iletisim siireci bir sistemdir ve gerekli

ogeler iliskiye gegtiginde iletisim olur (Erdogan, 2005, s.48). Bir sistem olarak



iletisim surecinin 8 ana 6gesi bulunmaktadir. Bunlar, kaynak, mesaj, kodlama,

kanal, alici, kod agimi, geribildirim, gurulttu ve baglamdir.

Baglam

Kaynak —L> Kodlama —L> Mesaj —o> Kanal J—> Kodagimi J—> Alici
\ v
Geribildirim

Sekil 1. iletisim Siireci

lletisim slreci kaynak ile baslar. Kaynak ayni zamanda géndermek istedigi
mesajin hangi amaglara hizmet edecedine (bilgilendirme, ikna etme, yada

eglenme) karar veren kisidir (Barker, 1990, s.10).

Kaynak, dnceden planlanmis bir mesaji gondermek igin, belirli kelimeleri ya da
sOzslz iletisim tekniklerini se¢mek zorundadir. Kodlama, istendik anlami
tasiyacak sembollerin ve igerigin secimi, mesajin formile edilme sulrecidir.
Kodlama, kaynak olarak nasil bir sekilde anlagiimak istedigimizi (igerik) ve en iyi
sekilde kendimizi nasil ifade edeceg@imizi (semboller) belirler (Shockley-Zalabak,
2006, s.11).

Mesaj, alicinin tepki vermesini saglayan sinyaller ve anlamlari transfer etmek
icin kullanilan sembolik girisimlerdir. Bazi mesajlar 6nceden Ozerinde
disundlmus ve planlanmigken bazi mesajlar istemeyerek, bilingsiz bir sekilde
gonderilen mesajlardir (Adler, EImhorst, 1996, s.6). Kurumlar etkin olabilmek
icin, i¢ iletisimde kullanmak Uzere Ug¢ farkli mesaj tlra kullanabilirler. Bunlar
gorev mesajlari, sire¢ mesajlari ve insansal mesajlardir. (Zaremba, 2006, s.
109). Gorev mesajlari calisanlara iglerini ve sorumluluklarini agiklayan
mesajlardir. Gérev mesajlari basit gérlinmesine ragmen, mesaj icerigindeki

detaylara yeterli dikkatin gosterimemesi yada yetersiz iletisim kanallarinin



secimi nedeni ile iletisim karmasasina yol agabilir. Sire¢ mesaijlari, yonergeleri,
kurallari, politikalari, didzenlemeleri, amagclari acgiklayan mesajlardir. Sureg¢
mesajlari kurumun operasyonlarinin idame edilmesine yardimci olur. Bazi
durumlarda slUre¢ mesajlart gbérev mesajlarinin  tamamlayicisi  olarak
kullanilabilir. Ornegin, eger gdrev mesaji misteri aramalarinin kaydedilmesini
istiyorsa, sure¢ mesaji bu kayit igleminin nasil yapilacagini agiklamaldir.
Insansal mesajlar ise, galisanlarin insancil ihtiyaclarina yénelik mesajlardir.
Performans degerlemesine, c¢alisan moraline, tutumlara, c¢alisanlarin
sikintilarina yoénelik mesajlar bu tiir mesajlar arasindadir. insansal mesajlarin,
goérev ve sure¢ mesajlarinda daha onemli oldugu dusunulebilir ¢inkl insansal
mesajlar, gorev ve sure¢ mesajlarinin c¢aliganlar tarafindan algilanmasini

kolaylagtiracak bir ortamin yaratiimasini saglarlar.

Her mesaj bir kanal aracihig ile iletilir. iletisim sirecinde kanal, mesajin
iletilecegi aractir ve kaynak ile alici arasindaki link yada linklerdir. Kanal,
mesajin iletimi icin herhangi teknolojik unsurlari ve bes duyuyu igerir (Shockley-
Zalabak, 2006, s12). letisim suirecinde kanal, genelde iki bigimde analiz edilir.
ilk analiz bigimi mesajin aliciya ne sekilde génderildigi ile ilgilidir. Bu bigim sdzel
ya da so6zel olmayan iletisim kanallarini igerir. Burada genellikle bes duyu
organi kullanilir. Kanalin analizinde kullanilan ikinci tur ise, kaynagin kendini
ifade etmekte kullandidi iletisim bigimidir. Kaynak alici ile yuz ylze konusabilir
ya da radyo ve televizyonda milyonlarca kigiye hitap edebilir. (Barker, 1990,
s.11)

lletisim stirecinde bir diger 63e olan kod acimi, kaynak tarafindan semboller ile
kodlanan mesajin alici tarafindan yeniden anlamlandiriimasi surecidir. Kod
acimi, gelen mesajin nasil anlasilacaginin kararini vermektir (Shockley-
Zalabak, 2006, s. 11). Gelen mesajin anlasilma eylemi kod agimidir. Alicilar
gelen mesajlarin kod acg¢imini gegmis deneyimlerine, algilarina, dusunce

sistemlerine ve hislerine dayanarak yaparlar (Barker, 1990, s. 11).



Alicilar mesajlari bir sunger gibi emmezler, ona tepki verirler. Alcilarin, kaynagin
gonderdigi mesaja verdikleri gorulebilir tepkiler geribildirim olarak adlandirilir.
Bazi geribildirimler sb6zsuz iken (gulmek, g6z kirpmak gibi) bazilar, is
arkadasinin iddialarina sorular veya yorumlar ile tepki vermek gibi sézludur.
Bazi durumlarda ise yazili geribildirimler s6z konusudur (Adler, Elmhorst, 1996,
s.7).

Yeterli bir geribildirim, dogru kodlama ve kod agimi, dogru kanalin secilmesi ile
kaynak ile alicinin zihinsel imgelerinin ¢akigsmasi olagan gérinmektedir. Ancak
bu her zaman bdyle olmaz. iletisimin basarisiz olmasinin en biyik
kaynaklarindan birisi gurdltuddr. Guraltd bir bakima iletisime yapilan
muadahalelerdir. Garultl, asil iletiye yapilan, kod agimi pek mimkidn olmayan,
bilingli ve bilingsiz mudahalelerdir. (Yiksel ve dig, 2003, s.22). GUrultinin pek
cok turu olabilir ancak U¢ ana gurUltu tarunden bahsetmek mumkunddr.
Bunlardan birincisi fiziksel guarultudur. Her turlu digsal ses kaynagi (trafik
gurdltusa, ucak sesi gibi), kalabalik bir toplanti odasi, yetersiz havalandirma ve
isiklandirma, sigara, yemek kokulari v.b. bu kategori icinde degerlendirilir. ikinci
tir gurdltd kaynagi ise fizyolojik gurulti kaynaklaridir. Duyma kaybi, iletisim
aninda dikkati ve algily1 engelleyecek sekilde hasta olmak bu tur iginde
degerlendirilebilir.  Uclincli  tir gurdltt  kaynag ise psikolojik gurilti
kaynaklaridir. Egoist olmak, korku, ¢ekingenlik, savunmaya dayali olmak gibi
psikolojik unsurlar bu kategori i¢cinde degerlendirilebilir (Adler, EImhorst, 1996,
s.8).

lletisim slrecindeki son unsur ise baglamdir. iletisim, gerceklestigi baglamdan
etkilenir. iletisim baglami, iletisim gerceklestigi cevredir. Baglam sadece belirli
bir zaman ve mekan igcermez. Zaman ve mekanin yaninda rolleri, iligkileri,
iletisime katilanlarin statulerini igerir (Shockley-Zalabak, 2006, s. 13). Bu agidan
bakildiginda dort tur baglam s6z konusudur. Fiziksel baglam iletisim
gerceklestigi mekani ifade eder. Sosyal baglam, iletisime katilanlarin iligkilerinin

dogasi ile ilgidir. Kronolojik baglam ise iletisimin gergeklestigi zaman ile
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iligkilidir. Son olarak kultirel baglam, iletisimde bulunan kisilerin, kurumsal,

ulusal ve etnik gecmisleri ve kulttrleri ile iligkilidir (Adler, EImhorst, 1996, s.9).

1.2. iletisimin Ozellikleri

Buraya kadar bir sistem olarak ele aldigimiz ve belli bir slre¢ kavrami
cergevesinde inceledigimiz iletisim kavraminin bazi 6zellikleri bulunmaktadir. Bu
Ozellikler iletisim slrecinin karakteristiginin daha iyi anlagiimasina yardimci
olacak niteliktedir. iletisim sahip oldugu 6zellikler sunlardir (Adler, Elmhorst,
1996, s.10 -11): iletisim kacinilmazdir, iletisimin iki diizeyi vardir, iletisim tersine
cevrilemez, iletisim bir surectir, sureklidir, son olarak iletisim her derde deva

degildir.

iletisim en kabul géren gercegdi, onun kacinilmaz olmasidir. iletisimde bulunmak
istememek mumkdan degildir. Kiginin iletisim ortaminda olmamasi onun
iletisimde bulunmamasini saglamaz. Kisi yoklugunda bile mesaj gonderilebilir.
iletisim kaginiimaz oldugundan kisinin énceden yapilandiriimamis mesaijlari

gondermesi mumkundur.

iki ya da daha fazla kisi her ne zaman iletisim eyleminde bulunsalar iki tir mesaj
aligverisinde bulurlar. Bunlardan birincisi ve en agikar olani baglam mesajlaridir.
Bu mesajlar iletisime kaynak olusturan konu hakkindaki bilgilerdir. Daha alt
dizeyde ise iletisimde bulunanlar iligkisel mesaj aligveriginde bulunurlar. Bu
mesaijlar birbirleri hakkinda ne hissettiklerini ifade eden sinyallerdir. iligkisel

mesajlar ¢esitli tutumlar hakkinda bilgi verir.

Yasamimizin herhangi bir doneminde ge¢cmise donmek istemisizdir. Fakat bu
imkansizdir. Sarf ettigimiz sozler karsimizdaki tarafindan hafizaya alinmistir ve
bunlari silmemiz mumkdn degildir. Bu nedenle iletisim tersine cevrilemez.

Zamani geriye almak mumkun degildir.
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Daha oncede belirtildigi Uzere iletisim bir surectir ve sureklidir. Mesajin
gonderilmesi ya da alinmasi ile sure¢ bitmez aksine sureklilik kazanir. Ayrica
bahsedilen siire¢ sadece kaynak, mesaj ve alicidan olusmamaktadir. Onemli bir
degiskende baglamdir. Her iletisim belli bir baglamda olusur ve her mesaj belli

bir surecin pargasidir.

Her ne kadar iletisim belli bir sureci icerse de bu sure¢ basarinin garantisi
degildir. EQer iletisimin kalitesi dusukse, iletisimin sonuglari blyuk olasilikla
hayal kirikhgi yaratacaktir. Etkin iletigsim, sorunlarin ¢ozumu igin bir anahtar

olsa da bazi durumlarda iletigsime katilanlar birbirlerini anlayamayabilirler.

2. KURUM iCi ILETiSIiM

Uygulamada iletisim ¢ok farkli bigcimlerde karsimiza ¢ikmaktadir. Kurumlar igin
halkla iligkiler ve reklamcilik iletisimin belirgin bigimlerini ifade eden en eski
terimlerdir ve hala siklikla kullaniimaktadirlar. Ancak, kurumlari ilgilendiren
iletisim alaninda c¢aliganlarin igerisine dustukleri bir kavram karmasasi
bulunmaktadir. Bu da kurumsal iletisim, oOrgutsel iletisim, yoOnetsel iletigsim
kavramlarinin bazen birbirleri yerine ayni anlami karsilayacak sekilde
kullaniimasidir. Van Riel (1995, s. 2-14) bu konudaki kavram karmasasina

ortaya koydugu tanimlama ve siniflama ile oldukga aciklik getirmektedir.

Aslinda kurumsal iletisim, kurumlarda karsilagilan G¢ farkl iletisim turinin
ustliinde yer alan semsiye bir kavramdir. Kurumsal iletisim, planladigi amaglara
ulasmak icin bir kurum tarafindan yuritllen tim iletisim faaliyetleri olarak
tanimlanmaktadir. (Van Riel, 1995, s.25). Kurumsal iletigsim altinda ise U¢ ana
iletisim faaliyeti s6z konusudur. Bunlar; reklami, satis tutundurmayi,
sponsorlugu, kisisel satis ve diger pazarlama ile ilgili iletisim faaliyetlerini
kapsayan pazarlama iletisimi; yoneticilerin (genellikle CEQ’larin) i¢ ve dis hedef
gruplarda gergeklestirdikleri yonetimsel iletisim; halkla iligkileri, yatirnrmcilar ile
iligkileri, kurumsal reklami, ¢evresel iletisimi ve i¢ iletisimi kapsayan 6érglitsel

iletisimdir.
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Go6z o6nunde bulundurulmasi gereken bir nokta da ydnetimsel iletisimin Ust
yonetimin bazen de orta ve alt yonetimin gergeklestirdigi bir eylem olmasidir. Bu
yoneticiler asagidaki amaglara ulasmak i¢in iletisim  faaliyetinde
bulunmaktadirlar (Van Riel, 1995, s.9):

Paylasilan bir kurum vizyonunu olusturmak
Liderlige kargi bir glveni saglamak ve devam ettirmek

Degisim sureclerini yonetmek

o o o

Calisanlari motive etmek.

Digsal olarak da yoneticiler (6zellikle CEO’lar) hissedarlarin destegini kazanmak
icin sirketin vizyonunu iletmek Uzere iletisim kurabilmelidirler (Van Riel, 1995.
s.9).

Orgiitsel iletisim altinda yer alan ig iletisim ise, glinlik aktiviteleri koordine eden
farkli bolimlerde yer alan ve farkli alanlarda profesyonellesmis kisi ya da
gruplarin birbirleri arasindaki iletisimdir (Van Riel, 1995. s.13). ic iletisim, kisa
notlar, raporlar, proje Onerileri, toplantilar, s6zIi sunumlar, konugmalar, telefon
gorusmeleri gibi, yazih veya sozel iletisim kanallari araciidi ile kurum iginde
astlar yada (Ustler ile arasindaki iletisimdir. i¢ iletisim, kurum igindeki
problemlerin tanimlanmasina ve ¢dézimune yardimci olur (Boone, Kurtz, Block,
1997, s. 19). Bu calisma, ele aldigi konu itibari ile érgutsel iletisim altinda yer
alan ig iletisimi temel almaktadir. Bu da neden bu bolumun basghginin érgutsel
iletisim degil de kurumlarda iletisim oldugunu agiklamaktadir. Kavram butlnlagu
saglamasi acgisindan bu galismada orgut yerine kurum terimi kullaniimig ve

boylece orgutsel iletisimi gcagristiracak bir hatadan kaginilmaya ¢aligiimigtir.
3. KURUM iCi ILETiSIM AGLARI
Nasil ki kanin vucutta gerekli yerlere ulasabilmesi igin damarlardan olusan bir

sisteme ihtiyag varsa, kurum iginde de mesajlarin bir yerden bir yere

ulasabilmesi i¢in benzer bir aga ihtiyaci vardir.
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Ancak bu iletisim yapisi olduk¢ga karmasik bir kavramdir ¢unkd bu yapiyi
anlamlandirma bicimi konuya hangi agidan yaklasildigina baglidir. Kurum igi
iletisim yapisi Uzerine yapilacak anlamlandirma ¢alismalarinda ¢ ana yaklasim
bulunmaktadir (Daniels, Spiker, Papa, 1997, s.112). Birincisi, bu iletisim
yapisini mesajlarin takip edecegi yol sistemi olarak tanimlayan yaklagimdir ki
bu yaklagsim kurum igindeki iletisim hatti olarak da adlandirilir. Bu yaklagim
kanal perspektifinden konuya bir bakis acgisi getirmekte ve kurumlardaki iletigim
yapisinin geleneksel tanimlanmasi olarak adlandiriimaktadir. ikinci yaklasim,
kurumlardaki iletisim yapisini kisiler arasindaki etkilesim deseni olarak
tanimlamaktadir. Bu anlamda kurumlardaki iletisim yapisi kimin kiminle iletisim
icinde olduguna baghdir. Bu yaklasim ayrica kurumda goézlemlenebilen iletisim
agl olarak adlandiriimaktadir. Uglincli yaklasim ise, ikinci yaklagimdan
dogmustur ve algilanan iletisim agi olarak adlandirilmaktadir. Buna gore kurum
calisanlari var olan yapinin diginda algiladiklar iletisim yapisini kurumun

iletisim yapisi olarak tanimlamaktadirlar.

Geleneksel tanimlamaya goére kurumlarda iki ana tir iletisim agi bulunmaktadir.

Bunlar bicimsel ve bicimsel olmayan iletisim aglaridir.

3.1. Bigimsel iletisim Aglar

Bigimsel iletisim aglarn kurum tarafindan onerilen aglardir. Bu aglar resmi ve
enformasyon yayiliminda ¢alisanlarin takip edecegi kanallardir. Bigimsel iletisim
kanallari genellikle kurumun o6rgutsel semasinda tarif edilen kanallardir. Bu
semalar, kimin kime, kurum i¢cinde hangi emir komuta zincirini kullanarak rapor
verecegini gosteren semalardir. Ancak bu tur bir semanin varligr kurum iginde

etkin bir iletisim kurulacaginin garantisi degildir (Zaremba, 2006, s. 136).

Bigimsel iletisim aglari iletisim yonune gore u¢ ana kategoride incelenmektedir.
Bunlar: Yukaridan asagiya (Ustlerden astlara), asagidan yukariya (astlardan

ustlere)ve yatay (ayni dlizeydeki ¢alisanlar arasinda) iletisimdir.
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Bu calismanin da ilgi alanlarindan birini olusturan ve ustlerden astlara dogru
olan iletisim akisi yukaridan asagiya dogru iletisim olarak bilinir. Yukaridan
asagiya dogru iletisim yazili ya da sézli olabilir. Ornegin, yeni bir projedeki
sorumluluklari hatirlatan yonetici notu yazili bir iletisimdir. Satis yoneticisinin,
satig ekibine yeni seyahat kurallarini agiklamak igin duzenleyecegi bir toplanti
ise sozel iletisim olacaktir. Katz ve Kahn (1978, s. 440) ‘a gore yukaridan

asaglya dogru iletisimde bes tur mesaj bulunmaktadir:

a. Neyin nasil yapilacagini aciklayan ig tanimlari

b. Bir gorevin diger bir gorevle olan iligkisini agiklayan gorev rasyonelleri

c. Kurumun politikalarini ve kurallarini ortaya koyan prosedur ve uygulama
bilgileri

d. Astlarin performansi hakkinda bilgi veren geribildirimler

e. Calisanlarin kurumun degerleri, amaglari ve hedeflerine uyumunu

hizlandiracak kurum ideolojisi hakkindaki bilgiler.

Yukaridan asagiya dogru iletisimin 6nemi birgok yonetici tarafinda kabul
edilmesine karsin, astlara gonderilen mesajlar bazen filtrelenir. Bilgi bircok
kurumda degerli bir emtia olarak gorulmektedir. Birgok yonetici bilgiyi
paylasmaktansa gucu elinde tutmayi yeglemektedir ¢unkl var olan durumliari
kontrol edebilme yetenegi digerlerinin sahip olmadigi bilgiye sahip olmaya
baghdir (Daniels, Spiker, Papa, 1997, s.116).

Bilginin filtrelenmesi yaninda yukaridan asagiya dogru iletisimde “seri baglant
bozulmasi” olarak bilinen bir olgu ile karsilagiimaktadir (Zaremba, 2006, s.150).
Bu olay kulaktan kulaga oyununa benzetilebilir. Bagtaki kisinin sdyledigi kelime
en sondaki kisi tarafindan cok farkl sdylenebilmektedir. Kurumlarda yukaridan
asagl dogru iletisim seri baglanti seklindedir. CEO’nun genel mudurlere
toplantida verdigi bilgi en alt galisana ulasana kadar bozulmaktadir. Bu durum

seri baglanti bozulmasi olarak tanimlanmaktadir.
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Tum bunlarin yaninda yukaridan agagiya dogru iletisim “tek yonlu cadde” olarak
dusunudlmemelidir (Zaremba, 2006, s.150). Eger, yukaridan asagiya dogru
iletisim tek yonlu bir cadde gibi algilaniyorsa geri bildirim engellenmektedir. Geri
bildirim olmaksizin mesajin ulasmasi gerektigi yere ulasip ulasmadigini bilmek

ya da nasil algilandigini bilmek imkansizdir.

Tablo 1. Bicimsel iletisim Aglari

Yukaridan Asagiya

Asagidan Yukar

Dogru iletigim Dogru iletigim Yatay lletigim
Tanim . :
Ustlerden astlara Astlardan ustlere dogru Ayni duzeydeki .
U o ¢alisanlar arasindaki
dogru iletisim iletisim RS
iletisim
Tiirleri - is tanimlari - Ustlere geribildirim - Koordinasyon
- Isin rasyonelleri - Sorunlar - Problem ¢6zimu
- Kurum prosed(irleri - Gelisim Onerileri - Bilgi paylagimi
ve uyugulamalari - Is ve is arkadaslari - Catigma yénetimi
- Astlara geribildirim hakkindakidlsunceler - Rapor uretimi
- Kurum kaltarana
yayilimi
Potansiyel - Calisan hatalarinin - Yeni problemlerin - Farkli gorevlerdeki
Yarariari dizeltilmesi onlenmesi ve eskilere galisanlar arasindaki
- Arttirlmis is tatmini ¢6zim bulma esgudimin artmasi
- Moral arttirimi - Yonetim kararlarina - Kurum misyonunun
katihmin arttiriimasi daha iyi anlagilmasi
Potansiyel - Agik ve tatmin edici - US“‘?”“ astlarin - Farkli alanlardaki
Sorunlar Olmayan mesajlar mesajla”na kar§| Qa“gan'ar arasinda

- Asiri mesaj gonderimi
- Mesajin carpitilmasi

cesaret Kkirici
davranislari

- Ustlerin astlarin
olumsuz mesajlarini
ayiplamalari

rekabet olusabilir

- Alanda uzmanlik
anlama guglugu
dogurabilir

- Asiri bilgi yaka

- Fiziksel engeller

- Motivasyon eksikligi

Kaynak: Adler, EImhorst, 1996, s.13

Mesajlarin astlardan Ustlere dogru ilerlemesi asagidan yukariya dogru iletisim
olarak adlandirilmaktadir. Bu tar iletisim kurumun basarisi igin gerekli olmakla
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birlikte buradaki en buyUk sorun, birgcok ust yonetici kendilerinin orta
kademedeki yoneticiler tarafindan isguctinden izole edildiklerini distinmektedir.
Orta duzeydeki yoneticiler Ust yonetime gidecek bilgileri filtrelemektedirler ve Ust
yoneticilere ¢arpitilmig bir resim sunmaktadirlar. Asagidan yukari dogru iletisim
statd farkliliklarindan dolay! genelde yukaridan asagi dogru iletisimden zordur.
Alt duzeydeki caliganlar gonderdikleri mesajin  uygunsuz olabileceginden
cekinmekte ve ortaya koyduklari fikirlerin geri tepmesinden korkmaktadirlar.
Sonug olarak astlar Ustleri ile Ustlerinin onlar ile iletisim kurduklarindan daha az
siklikla iletisim kurmaktadirlar. (Boone, Kurtz, Block, 1997, s. 22).

Genel olarak asagidan yukari dogru iletisim, yoOneticilere asagidaki alanlarda
bilgi saglamaktadir (Katz, Kahn, 1978, s. 446):

is ile iligkili sorunlar ve performans problemleri
Calisanlar ile ilgili sorunlar

Uygulamalar ve politikalara iligkin astlarin disunceleri

o o o

Gorevlerin basarilmasi icin ihtiyag¢ duyulanlar.

Kurum igi iletisimde kullanilan Uguncu tur bigimsel iletisim agi ise yatay
iletisimdir. Yatay iletisim kurum iginde esit glice sahip ayni duzeydeki ¢galisanlar
arasindaki iletigsimdir. Yatay iletisim en belirgin bicimde ayni bolumdeki
¢alisanlar arasinda gorulur. Bazi durumlarda ise farkli bolimlerde galisan ayni
dizeydeki calisanlar arasinda da iletisim s6z konusu olmaktadir (Adler,
Elmhorst, 1996, s.15). Yatay iletisimin hizmet ettigi bes ama¢ bulunmaktadir
(Goldhaber, 1977, s. 121):

Sahip olunan gorevlerin koordinasyonu
Problem ¢dzimdu
Birimler ve galisanlar arasi bilgi paylagimi

Catismalarin ¢ozima

® 2 0 T 9

Ust yoénetim igin rapor tretimi
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Yukarida siralan amaglara hizmet eden ve kurum iginde en sik gorulen iletisim
bicimi olan yatay iletisimin sahip oldugu bazi olumsuzluklari bulunmaktadir
(Goldhaber, 1977, s. 121). Bunlardan birincisi rekabettir. Bu gunun rekabetgi
kurumlarinda bilgi en blyuk degerdir. Bu yuzden ayni duzeydeki ¢alisanlar
bilgiyi paylasarak terfi alma ya da takdir edilme sanslarini kaybetmek
istememektedirler. Bdylece bilgi paylasiminda ketum davranmaktalar ve
aralarinda bir rekabet olusmaktadir. Bir diger olumsuzluk ise uzmanliktir. Bu
durum bir bagkas! tarafindan goénderilen mesajdaki teknik terimlerin baska
alanda calisan ve uzmanlasan calisan tarafindan anlasiimasini
guclestirmektedir. Bunun yaninda ¢alisanlarin motivasyon eksikligi yatay iletisim

onundeki bir baska engeldir.

3.2. Bicimsel Olmayan iletisim Aglari

Buraya kadar inceledigimiz bigimsel iletisim aglari, kurum semasi tarafindan
tasvir edilmis bir iletisimi ortaya koymakla birlikte, bir kurum iginde olusan
iletisimi tam olarak tanimlayamamaktadirlar. Bigimsel iletisim aglarinin yaninda

her kurum bigimsel olmayan iletisim aglarina da sahiptir.

Bigcimsel olmayan iletisim aglari, mesajlari kurum tarafindan o©nceden
belirlenmis kanallar olmadan tasiyan iletisim aglaridir. Tipik olarak bu bigimsel
olmayan iletisim aglari, kulaktan kulaga iletisimi tasvir etmektedir ve pek ¢ok

nedenden dolayi bu tur bir iletisim kurumlar i¢in 6nem arz etmektedir.

Bicimsel olmayan iletisim aglarina asma (grapevine) denilmektedir. “Asma”
terimi Amerikan i¢ savasi sirasinda ortay ¢ikmistir. i¢ savas sirasinda telgraf
telleri gelisi guzel bir sekilde asmaya benzer bir gorinimde agag¢ dallarina
aslimis ve bu hatlardan iletilen mesajlar genellikle alicilara bozulmusg bir sekilde
ulagiyordu. O glinden beri sdylenti yada kulaktan kulaga iletisim icin “asma”
deyimi kullaniimaktadir (Paksoy, Acar, 1996, s.85).
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Bicimsel olmayan iletisim aglari kurumda yer alan kigilerin karsilikh sosyal
iligkilerinin ve birbirleri ile iletisimde bulunma isteklerinin bir sonucudur. Bigimsel
olmayan iletisim bicimsel iletisimden daha etkili olabilir ve genellikle yonetimin
kontrolU diginda gelisir. Yeni projeleri, personel degisimlerini ve yeni politikalari
resmi girket dokumanlari araciligi ile 6grenmek yerine ¢alisanlar bu tur bilgileri
resmi olmayan bagimsiz kaynaklardan elde ederler (Boone, Kurtz, Block, 1997,
S. 23).

Bigcimsel olmayan iletisimin, kurum igci iletisim icin énemli olan bazi iglevleri
bulunmaktadir (Adler, EImhorst, 1996, s.17). Bigcimsel olmayan iletisim genelde
bicimsel mesajlari dogrular niteliktedir. Bigimsel olmayan iletisimin kurum igi
iletisimi genigletici 6zelligi vardir. Bigcimsel olmayan iletisim, bigcimsel iletisimin
biraktigi iletisim bosluklarini doldurur. Bigimsel olmayan iletigsim aglari mesajlari
genellikle resmi iletisim kanallarindan daha hizli iletirler. Bazen bigimsel
olmayan iletisim aglari ile iletilen mesajlar resmi kanallardan gelen mesaijlar ile
celigki yasarlar veya resmi mesajlari yalanlarlar. Bazi durumlarda, bigimsel
olmayan iletisim aglari, gereksiz sekilde hantal olan ve zaman alan resmi
iletisim aglarini devre digi birakmaktadir. Tum bunlarin yaninda bigimsel
olmayan iletisim ve bigimsel iletisim birbirlerinin tamamlayicisidir. Kurum igi

iletisimde her iki iletisim agi birlikte ¢alisirlar.

4. KURUM iGi ILETiSIiM TURLERI

Kurumlarda iletisim eyleminde bulunanlar, mesajlarini alicilara nasil
ulastiracaklarina karar vermek zorundadirlar. Mesaj iletimi igin hangi iletisim
kanalinin kullanilacagina karar vermek, kaynak igin basit bir konu degildir. S6zIG
mesajlarin basarisiz oldugu durumlarda yazili mesajlar basari saglarken bazi
durumlarda kagit Gzerinde yazili olan kelime alici tarafindan ¢ok degisik

anlamlarda algilanmaktadir (Adler, EImhorst, 1996, s.20).

Kurum iginde kullanilan iki ana tur iletisim tlrG bulunmaktadir. Bunlar ylz-ylze

iletisim ve yazil iletisimdir. YUz-ylze iletisim s6zel ve s6zel olmayan iletisim
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bicimlerini kapsamaktadir. Bunlarin yaninda hem yuz-yuze iletisimi hem de
yazili iletisimi bir araya getiren elektronik iletisim kurum i¢ iletisimde

kullaniimaktadir.

4.1. Yiiz-Yiize iletisim

Yuz-yuze iletisim kurum iginde en c¢ok kullanilan iletisim bigimidir. Yuz-ylze
iletisim bir¢cok bigimde gorulebilir. YUz-ylze iletisim, bazen bire bir gérismeler
seklinde olurken bazen de bicimsel bir gekilde bir araya gelmis bir grup
toplantisi seklinde de olmaktadir. Her ne sekilde olursa olsun, ylUz-ylze
iletisimin hem s6zli hem de s6zli olmayan iletisim bigimleri kullanildigindan
bazi avantajlari vardir (Adler, EImhorst, 1996, s.21). Yluz-ylze iletisim en buyuk
avantaji hizlh olmasidir. Bir kez alicilar ile iletigim kuruldugunda mesajin
gonderimi, algilanmasi ve geribildirim arasinda zaman farki yoktur. Tepkiler
anlik olarak alinir. Ikinci olarak yiiz-ylize iletisim kaynaga iletisimi kontrol etme
sansi tanir. Yazili olarak gonderilen bir mesaj alici tarafindan tam olarak
incelenmeyebilir oysaki yuz-yuze iletisimde kaynak, alicilarin dikkatini konu

uzerine gekmede daha etkin olabilmektedir.

Diger yandan kaynagin soézel olmayan iletisim unsurlarini (mimikler, el
hareketleri, durus, ses tonu gibi) kullanmasi iletisim etkinliginde rol
oynamaktadir. Uglincli olarak yliz-yize iletisim aninda geribildirime olanak
tanimaktadir. Yuz-yuze iletisimde alicilarin kafasinda olusan soru igaretleri

aninda giderilebilmektedir ve gerekli detay bilgiler aninda verilebilmektedir.

Yuz-yuze iletisim son avantaji ise kigisel iligkileri igin igine katmasidir. Bazi
kultarlerde kigisel iliskilere gok dnem verilmektedir ve kaynagin alici ile kigisel

bir temelde kuracagi bu tur bir iletisim daha basta degerli olacaktir.

Yuz-yuze iletisimin yukarida siralanan avantajlar yaninda bazi dezavantajlari
da bulunmaktadir (Paksoy, Acar 1996, s.88). En buyluk dezavantaji, kisiler ayni

binada caligsalar bile bazen bir araya gelmeleri oldukga zor olmaktadir. Bunun
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yaninda mesajlarin belgelenememesi, uzun goérisme ve konugmalarda iglerin
engellenmesi ve mesajin ¢esitli basamaklardan gectikge 6zunu yitirmesi yuz-

yuze iletigsimin dezavantajlari arasinda sayilabilir.

Yuz-yuze iletisimde kullanilabilecek bazi iletisim araglari mevcuttur. (Adler,
Elmhorst, 1996, s.21; Paksoy, Acar, 1996, s.88) Bunlar arasinda toplantilar,
konferanslar, bireysel gorusmeler, telefon gorusmeleri, telekonferans,

seminerler sayilabilir.

4.2. Yazih iletisim

Yazih iletisim s6zcuk ve sembollerin yazili bir sekilde iletiimesini ifade eder.
Kurum icinde c¢ok degisik turde yazili iletisim araclari kullaniimaktadir.
Mektuplar, hatirlatma notlari, raporlar, baltenler, brosurler bunlardan bazilardir
(Paksoy, Acar, 1996, s.89).

Yazih iletigsimin belge ve arsiv degeri bulunmaktadir. Bagka bir deyisle yazil
iletisim kalicidir. Ayrica hiyerarsik basamaklarda mesajin tahrip edilmesi onlenir.
Aliciya mesaji degerlendirme ve tekrar tekrar Uzerinden gegme sansi tanir.
Egder calisanlara sorumluluk yuklenmesi gerekiyorsa yazil iletisim daha g¢ok
tercih edilmektedir (Adler, ElImhorst, 1996, s.25; Paksoy, Acar, 1996, s.89;
Tutar, 2003, s.168).

Yazih iletisim UstunlUkleri yaninda, kirtasiyecilige yol agcmasi, hiyerarsik yapiyi
izlemesi sonucu zaman kaybina yol agmasi, yanhs ifadelerin kullaniimasi
durumunda alicinin ¢ok farkli anlamlar ¢ikarmasi gibi bazi sakincalari
bulunmaktadir (Paksoy, Acar, 1996, s.89).
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4.2. Elektronik iletisim

Teknoloji hayatin tim alanlarinda oldugu gibi kurum igi iletisimde de degisim
yaratmigtir. Teknoloji ile birlikte gelisen iletisim teknolojileri dinyanin herhangi

yerinde ve gunun herhangi zamaninda iletisimi mumkun kilmaktadir.

Elektronik iletisim, elektronik medya araciligi ile kurulan iletisimdir. Geligmis
elektronik iletisimin, ylksek hizda mesaj iletme ve alma, bir mesajin tam olarak
ve tasarlandigi bicimde iletiimesi, farkli ve daginik yerlerdeki insanlara mesajin
ayni anda ve bicimde gonderilmesi, interaktif iletisim ve cabuk geribildirim

olanagi gibi bazi avantajlari bulunmaktadir (Tutar, 2003, s.200).

Elektronik iletisim ile kagit Uzerinde yazili metin olarak gercgeklestirilen iletisim
arasinda bazi farklihklar bulunmaktadir (Gerson, Gerson, 2007, s.135).
Elektronik okuyucular genellikle konu odakhdirlar. Online ortamda konu odakh
tarama yapmaktadirlar. Bunun yaninda elektronik mesaj okuyuculari bilgiye
hizla ulagsmak isterler. Gonderilen elektronik mesaji, ihtiyag duyduklari bilgiyi
bulmak igin hizlica tararlar. ihtiya¢ duyduklari bilginin disinda kalan metne pek
onem vermezler. Elektronik iletisim platformlari kagit bazh iletisim
platformlarindan farklidir. Kagitlar genellikle A4 formatindayken elektronik
iletisimde mesajin gonderildigi ya da alindigi cihazin ekran formati ve
¢bzunarligu énemli farkliliklar yaratmaktadir. Ayrica elektronik iletisim, 6zellikle

e-mailler informal olarak algilanmaktadir.

Elektronik iletisim araclari arasinda bilgisayar aglari (LANs, WANS), e-mail,
veritabanlari, sesli mesaj sistemleri, telekonferans, video konferans, hiicresel

telefonlar, portatif bilgisayarlar sayilabilir (Boone, Kurtz, Block, 1997).

Elektronik iletisimin, kurum igi iletisim suUrecine bazi etkileri bulunmaktadir. Bu
etkiler birinci duzey etkiler ve ikinci duzey etkiler olmak Uzere siniflandirilabilir
(Cheney, vd. 2004, s.360). Birinci duzey etkiler, elektronik iletisimin olumlu

etkilerini igermektedir. Bu etkiler arasinda bilgi akisinin hizlanmasi, bilgiye
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ulasimda kolaylik, orgutsel esnekligin artmasi, kurum igi aktiviteleri izlemede
kolaylk, zaman ve mekan arasindaki sinirlarin azalmasi, bilgi depolamada artan
kapasite, uretkenlik ve etkililik kazanma, daha genig katihm sayilabilir. ikinci
dizey etkiler ise olumsuz etkilerini igermektedir. Bunlar arasinda ise, asiri bilgi
yuku, istegin hemen yerine getirilmesi igin olugan baski, igbaskisinin artmasi,
geleneksel esikbekgligi kavraminin ortadan kalkmasi, faaliyetleri gizlice

izlemede ve kontrol mekanizmasinda artis sayilabilir.



IKINCi BOLUM

KURUMLARDA iKNA VE ETKILEME

1. TUTUM KAVRAMI

insanlar toplumsal varlik oldugu icin pek cok durumda iletisim sireci ile ic
icedirler. Bilgi alip vermek, eglenmek, is ortamindaki konusmalar, arkadas
toplantilari gibi bircok olayda iletisim sureci icerisine girmekteyiz. Gonderici
acisindan iletisimin amaci bilgi verme, 6gretme, memnun etme, teklif etme veya
ikna etmektir. Alici acgisindan iletisimin amaci ise, verilen bilgiyi anlama,
ogretileni 6grenme, zevk alma ve ikna Uzerinde karar vermek olarak ortaya
cikmaktadir (Erdogan, 2005, s.67).

ikna ile tutumlar arasinda yakin bir iligki vardir. iletisim sirecinin icerisinde bir
ikna yolu ile bir tutum degisimi olgusu s6z konusudur. ikna, tutumlarin,
inaniglarin ve davranislarin degistirimesi ile yakin iligkilidir. iknay anlayabilmek

icin dncelikle tutumlarin anlasiimasi gerekmektedir.

Bireylerin birgok durum ile ilgili tutumlari vardir. Gundelik hayatta pek ¢ok tutum
s6z konusu edilir. Belirli bir markaya bagimlik, belirli bir partiye oy vermek gibi,
tim bu davraniglar genellikle nesneler yada olaylar karsisindaki hislerimizin,
dusuncelerimizin bir sonucudur. Tutumlarla ilgili pek ¢ok arastirma mevcuttur ve
tutum hakkinda genel bir tanim sdyle verilebilir: “tutum, bireyin kendine ya da
cevresindeki herhangi bir nesne, toplumsal konu, ya da olay karsi deneyim,
bilgi, duygu ve motivasyonuna dayanarak oOrgutledigi zihinsel, duygusal ve

davranigsal bir tepki, n egilimidir’ (inceoglu, 2004, s.19)
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Tutumlarin U¢ ana o6geden olustuguna dair genel bir dustince vardir. Bunlar,
duygusal 6ge — nesne hakkindaki sevgiler ya da hisler; bilissel 6ge — nesneler
hakkindaki inaniglar; davranissal 6gedir — nesnelere yapilan eylemler. Gergekte
tutum, bir nesneye karsi sahip olunan tutumum degerlendirilme sonucudur. Bu
degerlendirme sonucu nesneye kargi olusan olumlu ya da olumsuz davranigin
temelinde tutum vyatar. Tutumun Ug¢ bolimU temel degerlendirmede farkli
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. (Severin, Tankard, 2001, s.151)

Tutumlarin (¢ ana dgesinin yaninda, yapisi da énemlidir. iki tiir tutumsal yapi
bulunmaktadir: Tutumlar arasi ve tutumlar ici. (Severin, Tankard, 2001, s.151-
152) Tutumlar arasi yapi grup veya takim igindeki tutumlarin bir araya gelip bir
yap! olusturmasini ifade eder. Ornedin, bir grup tutum bir araya gelerek
ideolojiyi olusturabilir. Tutumlar i¢i yapi ise tutum igcindeki 6gelerin bir biri ile
olan iligkilerini ifade eder. Ornegin, tutumun (¢ 6Jesi — duygusal, bilissel ve
davranigsal- birbiri ile tutarhmidir? Bazi zamanlarda eger tutumun ogeleri kendi
aralarinda bir tutarhlik tasmiyorsa, birey Uzerinde baski bu G¢ 6geden bir
tanesinin degismesine yol acabilir. Ancak bazi durumlarda bireyler nesnelere

kargl olumlu ya da olumsuz bolumler igeren degisken tutumlara sahip olabilirler.

2. TUTUM DEGIiSIMINDE KULLANILAN TEKNIKLER

Aslinda iknanin temelinde bireylerin tutumlarini degistirmek yatmaktadir. Bu
nedenle tutum degisimi konusunda pek c¢ok arastirma yapimis ve tutum
degisimi igin belirli teknikler ortaya konmustur. Bu teknikler tek yanh cift-yanli

iletiler, kaynak guvenilirligi, korku ¢ekiciligi ve asilama kuramidir.

2.1. Tek Yanli-Gift Yanl iletiler

lletinin tek yanh ya da cift yanli olmasi mesaj igeri ile ilgilidir. Eger sadece
yandas! oldugunuz konudan bahsediyorsaniz tek yanh bir ileti ortaya koymus
olursunuz. Eger her iki yandaki tartismalardan bahsedip ancak savunulan yan

Uzerinde yogunlasilirsa ¢ift yanl bir ileti ortaya konmus olunur.



25

Tek yanl — cift yanl iletilerin, iletiye yabanci olanlarla, iletiye sempati duyanlar
uzerindeki etkisi farklidir. Bu konuda arastirma yapan Hovland’in sonuglarina
go6re baslangicta ileti yanlisi olan kisilerde tek yanli iletilerin daha etkili oldugu
ve baslangicta iletiye karsi olan kisilerde ise c¢ift yanli iletilerin etkili oldugu

gOrulmustar. (Severin, Tankard, 2001, s.155)

2.2. Kaynak Givenilirligi

Tutumlarin degistiriimesinde kaynagin guvenilirligi onemli bir rol oynamaktadir.
Kaynak guvenilirligi kisaca alicinin kaynak hakkindaki kabull ya da egilimleri
olarak tanimlanabilir. Kaynak guvenirliligi, iyi niyet, guvenilir olmak, deneyim
veya yeterlik temellerinde tartisiimaktir. (Ross, 1990, s.89) Kaynak guvenilirligi
konusunda arastirma yapan Whitehead, (1968, aktaran, Severin, Tankard,
2001, s.158) dort baskin faktor bulmustur. Bunlar: glvene degerlik,
profesyonellik veya yeterlilik, dinamizm ve tarafsizliktir. Bu arastirmaya gore;
Guvene degderlik faktori; dogru-yanhs, durUst-durist olmayan, guvenilir-
guvenilmez ve adil-adil olmayan olcttlerine dayandirilmaktadir. Profesyonellik
ya da yeterlilik faktord; deneyimli-deneyimsiz, profesyonel tavra sahip olma-
sahip olmama temellerine dayandiriimistir. Dinamizm faktorl; saldirgan-uysal
ve aktif-pasif dlgitlerine dayandiriimistir. Tarafsizlik faktora ise; agik distnceli-

tutucu ve nesnel-6znel dlgutlerine oturtulmustur.

Yuksek kaynak guvenilirliginin tutum degisiminde dustk kaynak guvenilirligine
oranla daha etkili olabilecegi dugunulebilir. Ancak gercekte durum boyle
degildir. Tutum degisimi sureci uzadikta yuksek kaynak guvenilirligi ile dusuk
kaynak guvenilirligi ayni etkiye sahip olurlar. Bunun adi “Uyutucu Etkidir”.
Uyutucu etki zaman gegtikge kaynagin unutulmasindan ¢ok, kaynak ile mesajin
zaman igerisinde iligkilendirilememesinden kaynaklanmaktadir. (Reardon, 1991,
s.82)
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2.3. Korku Cekiciligi

Tutum degisimi konusunda kullanilan bir diger teknik ise alicida bir korku
yaratmak veya onu tehdit etmektir. Guvenli surisu anlatan filmlerde korkung
trafik kazalari ve bu kazalarin sonuglari gosterilerek gutivenli sirus igin bir tutum

yaratilmaya calisilir.

Korku gekiciliginin G¢ boyutu bulunmaktadir. Birincisi, korku ¢ekiciligi bir tehdidi
tanimlar, ikincisi alicilarin tehdidi olasilikla deneyimleyeceklerini ortaya koyar ve
uclncusu alicilarin ikna edici mesaji kabulleri ile tehditten kacinmanin tek

yolunu gosterir.

Korku cekiciligi Uzerine yapilan arastirmalarda celiskili sonuglar bulunmustur.
Bu konuda yapilan ilk arastirmalar, korkunun ikna edici mesaj Uzerinde limitli
etkileri oldugunu, hatta bazi durumlarda iknaya ket vurdugunu 6ne surmustar.
Diger arastirmalar ise bu 6nermeyi reddetmisler, bazi arastirmalarda ise korku
ile ikna arasinda bir iligki bulunamamigtir. Korku ceKkiciligi Uzerine yapilan
arastirmalar igcin yapilan bir meta analizinde, ikna edici mesaja ekstra korku
cekiciliginin  yiklenmesinin mesaji olasilikla daha ikna edici kilacagini
bulunmustur. Arastirmanin sonuglarina gére neredeyse tum alicilar igin korku
cekiciliginin etkileri dogrusal ve olumlu olmaktadir. Baska bir degisle korku
cekiciligi ise yaramaktadir. Ancak alicilara bagli olarak korku cekiciliginin
sonuglari farkli olmaktadir (Borchers, 2002, s.280). Ornegin korku gekiciligi yasli

olanlarda gencg olanlara oranla daha ¢ok ise yaramaktadir.
2.4. Asilama Kurami
Bazen iletisimcinin hedefi tutumlari dedistirmek olmayabilir. Ancak var olan

tutumlarin  guglendirilmesi amaclanabilir. Asilama kurami isminden de

anlasilacagi gibi tibbi bir benzetmeye dayanir.
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ikna edici ataklara kars kisileri asilamada temel prosediir, belirgin bir inanisa
kargl zayif argimanlar iceren mesaijlara karsi kisileri korumayi icermektedir. Bu
sayede Kisiler kendilerine yonelen ikna edici argumani ¢urutme firsati yakalamig
olurlar. Bazen asilama prosedurleri kisilerin kendi ¢urutilebilir argimanlarini
uretmelerini  istemekten c¢ok hali hazirdaki c¢urGtulebilir argumanlarin
sunulmasini igerir. (Stiff, 1994, s.231)

Tutum ve tutum degisimi kavramlarini anlasiimasi iknanin anlasilabilmesi igin
on kosul olusturmaktadir. Bu 6n kosul igin tutum kavrami detayl aciklandi.

Sonraki bolimlerde ikna kavrami agiklanmaya caligilacaktir.

3. IKNA KAVRAMI

insanlar tim yasamlari boyunca iletisim ihtiyaci icindedirler. Bilgi vermek,
almak, yardim istemek sz vermek, duygu ve dusunceleri anlatmak gibi
nedenlerle belli bir diizen igerisinde iletisim kurulur. ikna agisindan anahtar
kelime degisimdir. GUnluk hayatta iletisimin gerceklestirildigi pek ¢ok durumda
insanlar birbirlerini ya verdikleri bilgilerin dogruluguna, ya davraniglarini

degistirmesine ya da baska bir konuda ikna etmeye ¢aligirlar.

ikna, cogunlukla paylasilan sembolik disiince aktivitelerinin, degisim
sureglerinin bir sonucudur. (Ross, 1990, s.4) Andersen iknay iletisimcinin
istedigi tepkiyi yaratmaya c¢alistigi bir iletisim sureci olarak tanimlamaktadir.
Schield ise konusmaci ve dinleyicinin bir araya geldigi ve konugsmacinin bilingli
bir sekilde isitilebilir ve gorulebilir sembollerle dinleyicinin davraniglarini etkileme
aktivitesi olarak tanimlamaktadir. Bostrom ise iknayr amaci alicilarin tutum ve
davraniglarini degistirmek, tadil etmek veya sekillendirmek olan iletisim
davranigi olarak tanimlamaktadir (aktaran Bettinghaus, Cody, 1987 s.3). Burke
ise iknayl anlam karmasikhgina iliskin kaynaklarin sanatsal kullanimi olarak
tanimlamaktadir (aktaran Larson, 2000, s.8). Larson’'un (2000, s.10) ikna
tanimi ise sgoyledir: “ikna, sembollerin kullanimi sonucu, kaynak ve alici

arasindaki tanimlanmis durumlarin yaratilmasidir”. Perloff (2003, s.8) iknayi
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iletisimcinin diger insanlarin bir konu hakkindaki tutumlarini yada davraniglarini,
O0zgur secgim atmosferi igerisinde, mesa;j iletimi aracilidi ile degistirmeye calistigi

sembolik bir stre¢ olarak tanimlamaktadir.

Tum bu tanimlamalardaki ortak nokta iknanin temelinde alicinin eylemlerini ya

da dusuncelerini degistirmeye yonelik bilingli bir cabanin var oldugudur.

BILISSEL DUYGUSAL PARGA

PARGA Duygusal gekicilik
Akl ydriitme intiyaclardaki azalma
Delil bulma Kisisel iligki

Fikir Kisisel vaad
Mantiksal uyum
Nedensel
niteleme

Duyusal uyum

Kisisel tepki

DAVRANISSAL
PARCA
Kaynak giivenilirligi
Kisisel gelisim
eylem
Kamusal yukimlalik
Davranigsal ilgi
Ig alg

Sekil 2. ikna Sistemi

Kaynak: Ross, 1990 s.5’den uyarlanmistir

lknanin amaci aslinda daha énce agiklamaya galistigimiz tutumun (¢ 6gesini
(duyusal, bilissel ve davranigsal) etkilemektir. Ikna sistemi olarak
tanimlayabilecegimiz bu yapi sekil 2'de goériilmektedir. ikna bir sistem olarak,
yetenekli ve etik bir bicimde mantiksal dusuncelerin, duyusal cekiciliklerin,
guvenilirlik ve ahlaki delillerin kullanimi ile Kkisilerin istendik bir bigimde

etkilenmesi ve gudulenmesi surecidir. (Ross, 1990, s.5)

ikna edici bir masaj, tutumun bu (i¢ parcasi lizerinde dnce i¢ degisime daha
sonra gozlemledigimiz dis degisimlere sebep olur. Bilissel yapi, ¢esitli objeler
hakkinda sahip oldugumuz inaniglar, bu objelerle atadigimiz degerlerden ve

etrafimizdaki didnyay! anlamlandirmamizdan olugsmaktadir. Bu yapidaki dis
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degisimler tipik olarak ikna edici mesaja maruz kalan kigilerdeki s6zsel ifadeler

olarak tanimlanabilir.

I Degisiklikler Dis Degisiklikler
Biligsel Aciga Cikma Sézlii ifadeler
Degisim Anlayis Farklililar
) D | A§|ga Cikma Sozlii ifadeler
ikna Edici Mesaj Tutumlar > D”g'ggi;;i‘ Sinir Sistemi
Tepkiler
_| Davranissal | Agida Gikma Sézli [fadeler
Degisim Eylemler

Sekil 3. Tutumlarim i¢ Degisimi ve Gézlemlenebilen Dis Degisimi Arasindaki
iligki
Kaynak: Bettinghaus, Cody, 1987, s. 7°den uyarlanmistir

Duyusal yapidaki degisimleri tanimlamak daha zordur. Bunlar duygusal
durumumuzdaki degisimlerdir. Cogu insan ne hissettigini tam olarak
sOyleyemez fakat duyusal bir degisime ugradiklarini bilirler. Duyusal yapidaki
dis degisimler, ruh durumundaki degisimler, duygulardaki degisimler ve gulme
aglama, titreme gibi benzer vicut eylemleri ile agiklanabilir. Davranigsal
parcada gozlemlenebilen davranis degisimleri eylemlerde ve s6zsel ifadelerdeki
degisimleri kapsar. Bu degisim bireyin bir seyi yapmasi olarak ortaya ¢iktigi i¢in
davranigsal degdisim olarak adlandiriimaktadir. Davranigsal degisim maruz
kalinan ikna edici mesajin sonucunda acgik olarak yapilan fiziksel eylemlerdir.
(Bettinghaus, Cody, 1987, s. 6)
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4. iIKNA KURAMLARI

Ikna giinlik yasamin vazgegilmez bir pargasidir ve ikna sireci aslinda karmasik
bir strectir. Bu karmasiklik bazi ikna modelleri ile agiklanmaya ¢alisiimistir. Bu

bolimde bu modeller incelenmeye caligilacaktir.

4.1. Klasik Soylem (Aristo)

ikna Uzerine yapilan ilk arastirmalar Plato, Isocrates, Cicero, Quintilian ve
Aristo’nun yaptigi arastirmalardir. Bunlardan en bilineni olan Aristo, kuramlarini
iknacilari is Uzerinde gozlemleyerek olusturmustur. Mahkemelerde, pazarlarda
surekli gozlemler yapmis ve buglnkd iknanin temelini olusturan 400’Un
Uzerinde kitap yazmistir (Yuksel, 1994, s.55). Aristo ya gore ikna artistik ve
artistik olmayan kanitlar Uzerine kurulmaktadir. Artistik olmayan kanitlar ortam
tarafindan kontrol edilir ve ikna edici tarafindan kolayca kullanilir. Artistik
kanitlar ise ikna edici tarafindan yaratilir ya da kesfedilir. (Borchers, 2002, s.30).
Aristo U¢ tdr artistik kanittan bahsetmektedir ki bunlar ethos, pathos ve
logos’dur. Aristo’ya gore ikna, kaynak guvenilirligi (Ethos), duygusal gekicilik
(Pathos) ve mantiksal gekicilik (Logos) Uzerine kurulmaktadir. (Larson, 2000,
s.8)

Ethos Iknadaki ilk 6Jedir ve birgok boyutlari vardir Aristo “ethos” terimini
dinleyicilerin konugmaciyi agilamalarini anlamlandirmak igin kullanmigtir (Ross,
1990, s.89). Ethos yada kaynak guvenilirligi, ikna i¢in dnemlidir gunkd, izleyiciler
sadece ortaya konular argimanlar ile ikna edilmezler. Ayni zamanda kaynagin
kendisi ikna icin etkili bir rol oynamaktadir. Aristo’ya gore konugsmacinin ethos’u
su uc¢ ozelligin karisimidir: bilgelik, fazilet ve iyilik (Borchers, 2002, s.30). Diger
bazi karakteristik Ozellikler de vardir ki bunlar iletinin etkinliginde onemli rol
oynarlar. Bunlar; vocal etkinlik, secilen kelimeler, goz temasi, jestler... Bunlarin
tumu "karizma" diye adlandiriimaktadir. Tum bu artistik kanitlar insanin
karizmasini bagka deyisle, Aristo'nun dedigi gibi ethos'unu olusturmaktadir.
(YUksel, 1994, s.55)
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Etkin konusmacilarin sadece guvenilir olarak algilanmalari yeterli degildir.
Artistik bir kanit olan “pathos”u da kullanmak zorundadirlar. Pathos,
dinleyicilerin duygularina hitap eden cekiciliklere iliskin kanitlari ifade
etmektedir. Aristo’'ya gore, etkin konusmaci dinleyicilerin duygularini anlamali
ve bu duygulari onlari ikna etmek i¢in kullanmalidir. Aristo, duygular hakkinda
su U¢ sorunun yanitlanmasi gerektigini one sirmektedir: Dinleyicilerin zihinsel
durumlari nedir? Bu duygular kime yonelmektedir? Neden dinleyiciler bu sekilde
hissetmekteler? Bu U¢ sorunun cevabini vermeden dinleyicide istenen duygulari
olusturmak imkansizdir. Aristo'nun Uzerinde durdugu duygular sunlardir:
kizginlik, sakinlik, sevecenlik, korku, utanma, dusmanlk, guven, nezaket,

merhamet, kiskanglik, utanmama, éykinme, 6fke. (Borchers, 2002, s.31)

Uglincti tir artistik kanit “logos”tur, Logos mantikli argiimanlarin kullanimidir.
Aristo iki tur mantiksal argimandan bahsetmektedir: timevarim ve timdengelim
(Borchers, 2002, s.31). Tumevarim nedenlemede, belirgin drnek olaylardan
hareket ederek genel sonuglar gikarilmaktadir. Ornegin, yénetici, iki bélimdeki
harcamalara dikkat ¢ekerek tim isletmede bir tasarruf programinin
uygulanmasini tartigabilir. Diger yandan tiumdengelim nedenlemede ise genel
olaylardan yola gikilarak belirgin sonuglara ulagilir. Ornegin, Tum isletmeler
ihracat yapiyor, bizde bir isletmeyiz, bizde ihracat yapmaliyiz. Eger birinci ifade
yani tum igletmeler ihracat yapiyor onermesi dogru ise c¢ikarilan sonug

dogrudur.

Ethos, Pathos ve Logos denen bu U¢ kavram, bize iknanin temeli olduklarini
gostermistir. Clnkl tim bu kavramlarin 6zellikleri ginimizde de kendini
gOstermektedir.

4.2. Biligsel Siire¢ Kuramlari

ikna modellerinin kokleri Greenwald'in bilissel tepki modeline kadar uzanir.

Greenwald, tim tutum degisimleri 6grenme temelinde olup, alinicin zihninde
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olusup, tatminsizlikleri ile blyumesi araciligi ile oldugunu ifade etmektedir.
Greenwald, mesaji hatirlama yeteneginin ve mesajin kabullinin iki farki sey
oldugunu ortaya koymustur. — bireyler tutum degisimine ugramaksizin
maddeleri mesajlar ile 6grenebilirler. Greenwald, iknanin tipik olusumunu,
mesajin alici Uzerindeki yansimasi, mesajin olusmus tutumlarla, bilgilerle ve
hislerle iligskilendiriimesi seklinde ortaya koymustur. Daha sonra alici daha
onceden benligine vyerlestirdigi bilissel materyallere nakleder. Greenwald’in
modeli, bu ikna edici mesaja yonelik biligsel tepkiler gézardi edilemeyecek

kadar ikna strecinin énemli bir pargasidir. (Severin, Tankard, 2001, s.173)

Iknanin bilgi stireci kuramlarinin baghcalari, Ayrintili Olasilik Modeli (Eleboration
Likelihood Method), Bilgi Sureci Kurami, Sistematik Bulgusal (Heuristic

Sistematik) Kuramidir.

4.2.1. ELM (Eleboration Likelihood Method) Ayrintili Olasilik
Modeli

Gunumuzde c¢ogu insan ¢agdas toplumlarda yasamaktadirlar ve kitle iletisim
aracglarinin mesaj bombardimanina maruz kalmaktadirlar ve bu mesajlarin gogu
insanlari bazi seyler hakkinda ikna etmeye ¢alismaktadir. Bu mesajlarin timana
almamiz ve algilamamiz dogal olarak zordur. ilgimizi ceken bize uygun
mesajlari  segeriz. Buradan hareketle Petty, Cacioppo ELM modelini

geligtirmiglerdir.

ELM modeli tutum degdisiminin iki rotasi oldugundan bahseder. Merkezi rota ve
Cevresel rota. Merkezi rota, alici aktif olarak bilgiyle sureglendiginde ve fikirlerin
rasyonelligi ile ikna edildiginde ortaya c¢ikar. Cevresel rota ise, alici ortaya
konan fikirleri degerlemek icin biligsel bir caba harcamadiginda ve mesajin bilgi
surecine katilmadiginda, daha c¢ok kestirme ipuglari ve isaretlerle yol aldigi
zaman ortaya ¢ikar. Bu ipuclari kaynak guvenilirligi, mesajin olugturulma sekli,
alicinin ruhsal durumu olabilir. Eger iknada merkezi rota aktif ise alicinin

yuksek ayrinti icerdigi soylenebilir. Eger iknada kestirme rota aktif ise alicinin
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dusuk ayrinti icerdigi sOylenebilir (Petty, Cacioppo, 1984; Cacioppo, Petty,
1984).

ELM modeli alicinin bilissel tepkilerindeki ayrintilarin ¢oklugu tutum degisiminde

daha buyuk olasilik icerdigi tahminine dayanir. (Ross, 1990, s.67)

4.2.2. Bilgi Sureci Kurami

McGuire’'nin bilgi sureci kurami tutum degisimini 12 adimda olacagini ve her
adimin bir sonraki adim icin gerekli oldugunu 6ne surer (Severin, Tankard,
2001, s. 174). Bu adimlar sunlardir:

(1) iletisime maruz kalma, (2) Dikkat etme, (3) Meyil kazanma yada ilgilenmeye
baslama, (4) Kavrama (Ne oldugunu 6grenme) (5) Kazanma yetenegi (nasili
ogrenme) (6) Kazanma (tutum degisimi) (7) fikri yada icerigi hafizaya depolama
(8) Bilgi arama ve hatirlama (9) Temel hatirlama Uzerine karar verme (10)
Karara gore davranis (11) Ortaya c¢ikan eylemi gugclendirme (12) Davranis

sonrasi degerlendirme.

McGuire, lletisim sirecindeki herhangi bagimsiz degiskenin bu 12 adimin
herhangi bir tanesine yada daha fazlasina etkide bulanabilecegine dikkat ¢eker.
Ornegin Zeka gibi degiskenler, kazanimin daha az olmasina yol agabilir ¢iinki
daha zeki insanlar fikirlerdeki kusurlari bulma konusunda daha yeteneklidirler ve
fikirlerini surdirme konusunda digerlerine oranla daha isteklidirler. Fakat zeka
daha fazla dikkate yol acabilir. Cunkl daha zeki insanlar dig dinyaya karsi
daha fazla ilgilidirler. McGuire ayni zamanda tipik olarak bagimsiz degiskenlerin
bir adimi olumlu yonde etkilerken bagka bir adimi olumsuz yonde etkiledigine
dikkat gekmistir. Ornegin korku cekiciligi mesaja olan dikkati arttirabilirken,
iletinin etkisini azaltabilir. (Severin, Tankard, 2001, s. 174)
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4.2.3. Heuristic Sistematik (Sistematik Bulgusal) Kuram

Chaiken, Liberman ve Eagly tarafindan 1989 yilinda gelistirilen bu kuram, ikna
edici mesajin iki slrecini tanimlar. Sistematik ve bulgusal (Severin, Tankard,
2001, s. 175). Sistematik sure¢; mesajin dikkatli, analitik ve c¢abasal
incelemelerini yansitir. Buna gore insanlar sistematik sureclerle gudulenmeli ve
bu sure¢ zaman baskisi, belirli bir alanda deneyim eksikligi gibi durumsal
degdiskenlerce olumsuz etkilenmelidir. Bulgusal sureg ise, insanlarin yargilarinin
sonucu olarak ortaya koyduklari kurallarin kullanimi veya karar vermeleri ile
ilgili, daha basit bir durumdur. Bulgusal surecin altinda yer alan ve karar

vermeye yol goOsteren kurallara ornek olarak; “uzmanlar guvenilirdir,” “Disa
donuk insanlar daha sosyaldir’, “insanlarin eylemleri onlarin tutumlarinin bir

yansimasidir’ yargilari verilebilir.

4.3. Tutarhilik Kuramlari

insanlarin tutarsizliklarindan hoslanmadigi tahminleri Gizerine kurulmus
teorilerdir. Tutarsizlik, kisinin davraniglariyla, ikna edicinin sundugu bilgiler
arasinda olabilece@i gibi, kisinin davraniglariyla ondan beklenen davraniglar
arasinda da gerceklesebilir. Bdyle durumlarda tutarhlik teorilerine bagvurularak

var olan tutarsizlik ortadan kaldirilmaya ¢alisilir. (YUksel, 1994, s.58)

Tutarlihk kuramlari; uygunluk kurami, uyumsuzluk kurami, denge kurami,

duyusal-bilissel uyumsuzluk kurami olmak Gzere 4 baslik altinda incelenebilir.

4.3.1. Uygunluk (Congruity) Kurami

Uygunluk; uzlagsma, uyum, ya da insanlar, objeler hakkindaki tutumlar
arasindaki uyum olarak ifade edilir. Bu teoriye gore eger kisi iki tutum arasinda
bir uzlagsma yoksunlugu ile karsi kargiya gelirse bu iki tutum arasinda bir denge
kurmaya caligir. Bu denge noktasi tutumlarin agirhgina yada siddetine gore

degisir (Ross, 1990, s.70). Ornegin bir kisi Tarkan hakkinda olumlu bir tutum
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gelistirmis ve ayni zamanda nukleer gu¢ hakkinda da olumlu bir tutuma sahip
ise Tarkan’in nukleer gu¢ hakkinda olumsuz konusmasi mesaji Kisi igin
uygunsuz hale getirebilir. Teoriye gore alici nukleer gu¢ hakkinda daha az
destekleyici olmak igin ya Tarkan hakkindaki olumlu tutumunu arttiracak ya da

nukleer gu¢ hakkindaki tutumunu azaltacaktir.

4.3.2. Uyumsuzluk (Dissonance) Kurami

Bu kuramin temelinde yatan fikir, insanlarin inaniglari ve eylemleri arasinda
gucli bir uzlasmaya (uyum yada tutarlilik) ihtiyaci oldugudur. Bu teorinin ana
savunucularindan olan Leon Festinger’e gore teorinin temel hipotezleri sunlardir
(Ross, 1990, s.71) :

- Uyumsuzlugun varhgi, psikolojik olarak rahatsiz bir durumda olmak,
Kisiyi olumsuzlugu azaltmak ve uyuma ulagsmak icin c¢abalamaya

gudeleyecektir.

- Uyumsuzluk ortaya ciktiginda bunu azaltmaya ¢abalamanin yaninda
Kisi, uyumsuzlugu arttiran olasi bilgi ve durumlardan da uzak

duracaktir.

4.3.3. Denge (Balance) Kurami

Bu teori en eski tutarhlik teorisidir. Fitz Heider tarafindan basglatiimis ve
Theodore Newcomb tarafindan genisletiimistir. En basit iletisim seklindedir.
Heider bir kiginin, diger bir kisi ve bir tutum obijesi ile iligkilerini incelemistir. Bu
incelemede durum, s6z konusu olan kiginin gorus agisindan ele alinmaktadir.
Bu Ucludeki iliskiler s6z konusu kisiye gbre olumluysa, ya da iligkilerin ikisi
olumsuzsa sz konusu kisinin zihninde denge durumu var demektir. Iki iliski
olumlu, bir iligki olumsuzsa, ya da 3'U de olumsuzsa kisi igin dengesiz bir durum
s6z konusudur. (YlUksel, 1994, s.58)
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Ornegin Ali ve Mehmetin BMW marka arabalar hakkinda konustuklarini
dusunelim. Burada kisiler ve obje arasinda 8 olasi iligki vardir. Bunlardan dordu
dengeli, dordu dengesiz olacaktir. Dengeli durumlarda tutum degisimi buyuk
olasilik olmayacak ya da ¢ok az olacaktir. Tutum degisimi genellikle dengesiz

durumlarda olusur.

4.3.4. Duyusal / Biligsel Uyumsuzluk Kurami

Bu kuram, Heider’in denge kurami Rosenberg ve Abelson tarafindan biraz daha
geligtirilerek ortaya konmustur. Bu teoriye gore tutumlarin iki 6gesi vardir -
Duygusal (Hisler) ve Bilissel (inaniglar)- ve kisiler bu 6geler arasinda denge
yada uyum ararlar. Kigiler bu dengeye ulasmak icin U¢ yoldan birini
deneyebilirler (Ross, 1990, s.74). Birincisi reddetmedir. Kigiler iletisim yolu ile
ortaya cikan zorluk derecelerini (duyusal, bilissel ve davranigsal) basitce “buna
inanmiyorum” seklinde reddederek asarlar. ikincisi ayrismadir. Kisiler duygusal
ve biligsel 06gelerini izole etmeye c¢alisarak orjinal tutumlarini ayristirirlar.
Ugtinciisti Degisimdir. Kisi icinde bulundugu zorlugu asmak icin duyusal 6ge ile
biligsel 6geyi bir sekilde birbirine uygun hale getirir. Ornegin kiginin “ona oy
vermeyecegim. Dusuncelerim degisti. Artik onun durist olduguna inanmiyorum®

ifadesinde oldugu gibi.

4.4. Algi Kuramlari

4.4.1. Sosyal Yargi Kurami

Sosyal yargl kurami ayni zamanda bagdasma-zitlagsma teorisi yada baglilk
kurami olarak da bilinmektedir. (Cegela, 1984.) Sosyal yargi kurami fikirler
arasindaki uzaklk yada tutumlarin olugsum derecesi, genigligi ile ilgilidir. Bu
kurama gore, reddetme araligi genisse ikna da o kadar zordur, kabullenme
araligi ne kadar genigse iknada o kadar kolay olur. Eger mesajin kod agimi
yapilabilir ve mesaj kisinin kabul araliginin oldukga digina dismezse, mesajin

bagdasma sansi daha yuksektir. Mesajin kod agimi yapildiginda mesaj kisinin
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kabul araliginin disina diserse, mesaj kabul araligi ile zithk olusturacak ve
etkisini kaybedecektir (Ross, 1990, s.75).

4.4.2. i¢ Algi (Self-Perception) Kurami

ic algi kurami sdylemini ortaya koydugumuz davranislarin temeli olarak kendi
tutumlarimizi gosterdigimize dayandirir. Teoriye gore davraniglarimiza temel
olan tutumlari sistematik bir bigimde gelistirir ve siraya koyariz (Ross, 1990,
s.80). ¢ algi kurami uyumsuzluk kurami ile ayni cikarimlara sahiptir fakat

sonuglar basit olarak aciklar

4.4.3. Niteleme ( Attribution) Kurami

Bu kurama goére davranislarimizdan, tutumlarimizdan, niyetlerimizden ne ve
nasil gikarimlari yapariz. iki prensibi vardir. Karsilikli iligki prensibi ¢ etki igerir:
Varolus (duslnce), birey ve zaman (ne zaman ve nasil). Dikkate alma prensibi
ise baskalarini arastirma, icerigi degerlendirme, digsal baskilari bulmak
konularini igerir (Ross, 1990, s.80). Bu teori bize tutumlar hakkinda objektif

cikarimlar yapmamiza yardimci olur.

5. ETKILEME KAVRAMI

Buraya kadar ikna kavrami Uzerine incelemelerde bulunuldu. Ancak kurumlarda
tutum ve davranis degisiminde ikna kadar etkin olan bir diger kavramda
“etkilemedir’. ikna ve etkileme bazen ayni anlamda kullanilsa da aslinda farkli

iki kavramdir.

ikna etme genellikle karsidaki kisinin dislince, davranis ve tutumlarini istendik
bicimde ve kargidaki bireyin o andaki istek ve durumuma aykiri bir sekilde
etkileme veya degistirme surecidir. Etkileme ise tipik olarak, kisinin tutum ve

davraniglarini, kiginin istek ve c¢ikarlarina ters dusmeyecek sekilde degistirme
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girisimidir (Paksoy, Acar, 1996, s.13). Ayrica, ikna genelde kitle iletisimi ile

iligkilendirilirken etkileme kisilerarasi iletisim ile iligkilendiriimektedir.

Etkileme konusunda birgok tanima rastlamak mumkundur. Bu tanimlar etkileme
surecindeki U¢ ana kavram Uzerinde durmaktadirlar (Huczynski, 1996, s.6).
Bunlardan birincisi, etkileyen kavramidir. Etkileyeni bir anlamda kaynagi temel
alan tanimlamalar kaynagin guvenirligi ve sayginligi gibi kavramlar Uzerinde
yogunlagsmaktadir. Diger tanimlamalar ise mesaj Uzerinde yodunlasmaktadir.
Bu tanimlamalar “ne sdylendi” ve “nasil sdylendi” Uzerinde yogunlagsmaktadir.
Uglincli Uzerinde durulan konu ise “sirecte etkilenen olan” yani “alicilar”
uzerinde yogunlagmaktadir. Bu tanimlamalar alicinin tutumlari, degerleri ve

davraniglari Uzerinde yogunlasmaktadir.

Bu calisma icin de gecerli olabilecek bir tanim Huczynski (1996, s.6) tarafindan

verilmigtir:

Etkileme, zorlama yada bigimsel konumdan kaynaklanan gi¢ kullaniimadan, ki bdylece
etkilenen kendi ¢ikarlari icin hareket ettigini disinmektedir, bagkalarinin distinde tutum ve

davraniglarini degistirme yetenegidir. (Huczynski, 1996, s.6)

Etkileme kurumlarda ici iletisimin tUm duzeyleri icin gecerli olan bir eylemdir.
Yukari dogru etkileme, 6zellikle kuruma yeni katilanlar igin énemli ve zor bir
gorevdir. Arastirmalar gostermektedir ki yukari dogru etkilemede basarili olanlar
destekleyici dokumanlar ve veriler kullanmaktadir. Yoneticilerin asagi dogru
etkileme girisimleri genellikle c¢alisanlarin hisleri ve davranislarn Gzerinedir
(Huczynski 1996, s.187). Yatay iletisimde ise ayni duzeydeki calisanlar
arasinda bir iletisim s6z konusudur ve bu tur bir iletisimde etkileme igin liderlik
yeteneklerinden daha c¢ok “etki teknikleri” on plana c¢ikmaktadir. Cunku
calisanlar ayni seviyedeki arkadaslarina yapilmasini istedikleri bir seyi direkt
olarak soOyleyemezler. Bunun yerine onlarin igbirligini kazanmak ve onlari

fikirlerinin akilcihgi ile etkilemek etmek zorundadirlar (Tsaklanganos, 1978).
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Etkileme aslinda karsidaki kisinin ihtiyaglarini kesfetme ve bu ihtiyacglari tatmin
edecek c¢ozimleri sunma isidir (Huczynski 1996, s.99). Basarili bir etkileme
girisimi i¢in kargidaki kisinin ihtiyaglarini anlamak énem arz etmektedir. Bu da
motivasyon kavramini gindeme getirmektedir. Motivasyon eyleme yol acan
herhangi sebep ya da uyaranlarla iligkili bir kavramdir (Ross, 1990, s.3).
Motivasyon amacg yonelimli davraniglarin tahrik edilmesi ve desteklenmesi
surecidir (Nelson, Quick, 2005, s.104).

Etkilemenin tanimina geri donulecek olursa, bigimsel konumdan kaynaklanan
gu¢ kullanimi yada zorlama olmadan girigilen bir eylem s6z konusuydu. Boylece
etkilenen kendi cikarlari igin hareket ettigini dusinmektedir. Etkilenenin,
etkileyen igin bir seyler yapmasi ve bunun igin kendini iyi hissetmesi, kendi
intiyacglari igin ve Kigisel amaclarini gergeklestirmek icin hareket ettigini

dusunmesi aslinda motivasyon ile iligkilidir.

Etkileme agisindan o6nemli olan insan motivasyonu ve ihtiyaglaridir. Bu
konudaki en bilinen ¢alisma Moslow’un ¢alismasidir (Huczynski 1996, s.100).
Maslow, etkileyen icin onem arz eden ve etkileme surecinde kullanilabilecek
bes ana insan ihtiyaci tanimlamaktadir. Bunlar: fiziksel ihtiyaglar, guvenlik
ihtiyaci, aidiyet ihtiyaci, sosyal onay ve son olarak kendini gerceklestirme
ihtiyacidir. Bu gesitli ihtiyacglar etkileyen igin sicak noktalari belitmektedir. Bir
ihtiyac ancak bir alt diizeydeki ihtiya¢ tatmin edildiginde aktif hale gelmekte ve
bagka bir deyigle etkileyen i¢in Uzerinde durulacak sicak noktayi belirlemektedir.
Basarili bir etkileme igin, etkileyen bu sicak noktalari dogru olarak belirlemek
zorundadir, bdylece etkileyenin ihtiyacglari dogrultusunda bir etkileme eylemine

girisebilecektir.
5.1. Etki Taktikleri
Bir kurumun gunluk iletigim aktiviteleri icinde etkileme onemli bir yer tutmaktadir.

Kurumun amaglarina ulasmasi ve yodnetimsel basarinin altinda baskalarini

etkileme yetenegdi yatmaktadir. Etkileme bir strateji olarak disunuldiginde bu
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stratejiyi gerceklestirmek icin ¢esitli taktikler sz konusu olmaktadir. Bir kiginin
bagka bir kisinin tutumlarini etkilemek icin kullandigi belirgin davranis kaliplari
etki taktikleri olarak adlandiriimaktadir (Yukl, Chavez, Seifert, 2005, s705). Bu

taktikler farkli yazarlarca farkli bigimlerde siniflandiriimaktadir.

Etki taktikleri konusunda en bilinen siniflamayr Kipnis ve arkadaslari
(1980,1984) ortaya koymuslardir. Buna gore yedi farkh etki taktigi so6z
konusudur (Kipnis, Schmidt, Wilkinson, 1980, s.446-447; Kipnis, Schmidt,
Swaffin-Smith, Wilkinson 1984, s.60-61; Huczynski 1996, s.177-180):

a. Delil Kullanma: Ortaya konan istegi yada talebi destekleyen mantikli
argumanlar igin veri ve bilgilerin sunulmasidir. Basitge etki edilmek istenilen
kisiye “fikrimin arkasindaki mantigi aciklamak istiyorum” demekten baska bir
sey deqildir. Etkileyenin gucu bilgileri ve verileri birbirine etkili bir bicimde
birlestirme yeteneginden gelmektedir. Bu taktik kurumlarda ¢ok kullanilan bir
taktiktir ve hem ustleri hem de astlari etkilemek istendiginde ilk bagvurulan
taktiktir.

b. Arkadaslik:  Arkadaglk taktigi etkilenenin, etkileyen hakkindaki iyi
dusuncelerine baghdir. Bu taktik arkadasga davranma, duyarhlik gdsterme
anlayis ve pohpohlamak ile basarilabilir. Bir taktik olarak arkadaslik, etkilenen
duygularin uzerine oynadigi igin guglu duygusal pargalar icerir. Bu taktigin
kullanimi etkileyenin kigiligine, bireyler arasi iliski yetenegine ve baskalarinin
hislerine ne kadar duyarl olduguna baghdir. Arkadaslik genelde ayni dizeyde
olan calisanlar arasinda daha yaygindir. Ancak astlar ve Ustler tarafindan da
kullaniimaktadir. Bu taktigin asiri kullanimi digerleri arasinda etkileyenin is

yeterlilikleri agisindan bir suphe duygusu yaratabilmektedir.

c. Koalisyon: Koalisyon, kurumdaki diger insanlari etkileyenin kendisini
desteklemeleri igin harekete gecirmesidir. Eger birgok insan etkilenene belirli bir
eylemi yapmasi icin ayni taleple gelirse etkilenen buyuk olasilikla talebi kabul

edecektir. Bu taktik, etkileyen kurum iginde belirli duzeyde bir muttefike sahipse
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kullanilabilir. Bu destekgiler, bakis acilarinin benzerligi nedeni ile kullanilabilir.
Ayrica en ug¢ noktada bu kigiler etkilemek istediginiz kisiyi dogrudan ikna
etmeleri amaci ile kullanilabilir giinku bu kisiler etkileneni, etkileyenden daha iyi
taniyor olabilirler. Koalisyon beceri ve ¢aba gerektiren karmasik bir taktiktir.
Koalisyon taktiginin ¢ok o6nemli konularda kullanilmasi &nerilmektedir. Bu
taktigin baski unsuru olarak kullaniimasi geri tepecektir. Koalisyon uyeleri ile
iletisimde aciklik 6nemlidir. Ama¢ onlara oldugu gibi agiklanmali higbir sey

gizlenmemelidir.

d. Pazarlik: Pazarlik, sosyal normlarin izin verdigi olgude karsilikli yararlarin
degisimi Uzerinde pazarlk araciligi ile etkilemektir. Basitce, “benim igin bunu
yaparsan bende senin i¢in sunu yaparim” demektir. Etkileyen, gec¢miste
etkilemek istedigi kisi icin yaptigi bir iyiligi gindeme getirebilir yada gelecekteki
bir iyilik icin s6z verebilir. En zayif yonu, gelecekte etkileyenin yerine getirmek

zorunda kalacagi sozler vermesidir.

e. Baski-Israr: Etkileyenin zorlayici ve baskici tavrini kapsamaktadir. Bazi
durumlarda igneleyici tahrik edici ifadelerin kullanilmasi da olasidir. “Bu isi
yapmani beklerdim” gibi. Bazi durumlarda ise talebin surekli tekrar edilmesi,
Israrci hatirlatmalarin kullanilmasi s6z konusudur. Cogunlukla Baskh-israr
taktigi, talep edilen istek icin bir bitis tarihi konulmasini igerir. Bu taktik

etkilenende baski altinda oldugu hissi uyandirir.

f. Bir Ust Otoritenin Kullanimi: Bir Ust otoritenin kullanimi, kisiyi etkileme icin
kurum disindaki bir gticin yada emir komuta zincirinin kullaniimasini igeren bir
taktiktir. Bu taktikte, etkileyen bir Ust kademedeki kisiyi koz olarak kullanabilir.
Ayni duzeydeki calisanlar arasinda basitge su ifade ile uygulanabilmektedir.
“‘eger bu Oneriyi kabul etmezsen konuyu bir Ust yonetime goétirmek zorunda
kalacagim”. Bu taktigin bir bagka uygulamasi ise bir Ust otorite olarak etik ve
ahlaki degerlerin kullaniimasidir. Ornegin “Bunu senden istiyorum ¢unki
dogrusu bu”. Bir Ust otoritenin bu sekilde kullanimi ancak eger sirket guglu bir

kurum kultarine sahip ise kullanilabilmektedir. Bu taktigin asiri kullanimi bazi
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sorunlara yol agabilir. Etkilenenler ¢cok fazla tehdit edildiklerini disunebilirler ve

ayrica ust yonetim, sorunlarin ¢ok fazla onlara yansitildigini distnebilir.

g. Tasdik: Tasdik, hem olumlu hem olumsuz, hem istendik faydalar hem de
istenmedik sonuglar igerebilir. Ornegin “bu projeyi bitirirsen bir promosyon
alacaksin ancak bitirmezsen gelecek yilda bu is ile ugrasacaksin”. Tasdik
kullanimi insanlari etkilemek igin kullanilan klasik bir yoldur. Ancak etkileyenin

saglayabilecegi ddullere ve yonetimsel cezalara baghdir.

Yukarida acgiklanan bu yedi taktik kurum igindeki bigimsel iletisim duzeylerinin
(yukaridan asaglya, asagidan yukariya ve yatay) tUmu igin gecgerli olmaktadir.
Ancak kullanilan etki taktigini sikhigi etkilemenin yonune gore degisiklik
gOstermektedir. Bu iligki tablo 2’de gorulmektedir. Asagidan yukari ve yukaridan
asagl dogru etkilemede en sik delil kullanma taktigi tercih edilirken, yatay
etkilemede, arkadaslik taktigi tercih edilmektedir (Kipnis, Schmidt, Wilkinson,
1980, s.449).

Tablo 2. Etkileme Yonune Gore Etki Stratejilerinin Siralamasi

Ftdeme . Eudeme . YatayEtieme
Delil Kullanma Delil Kullanma Arkadaglik
Koalisyon Baski-israr Delil Kullanma
Arkadaslik Arkadaslik Pazarlk
Pazarlik Koalisyon Baski-israr
Baski-israr Pazarlik Bir Ust otorite
Bir Ust otorite Bir Ust otorite Tasdik

(Tasdik kullanimi yok) Tasdik Koalisyon

Kaynak: Kipnis, Schmidt, Wilkinson, 1980, s.449

Thomas (2003, s.68), i¢ iletisim surecinde etkileme i¢in kaynagin kurum igindeki
konumuna gore degisen bazi taktikler sunmaktadir. Buna gére mesajin kaynagi

ast alici Ust ise daha 6nceden belirlenmis olan iletisim hatlarinin kullaniimasi ve
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hedef kitlenin olumlu karsilayacagi cesitli iletisim kanallarinin olusturulmasi
onerilmektedir. Mesajin kaynaginin ast, alicinin ast oldugu durumlarda ise,
guclu bir hiyerarginin s6z konusu oldugu kurumlarda, kaynagin konumunun
gucu ikna icin yeterli olmaktadir. Ancak hiyerarsinin goreceli olarak daha zayif
oldugu kurumlarda astlar gic ile yiizlesmekten pek hosnut degildirler. Ustler
etkileme igin daha ¢ok mantikli delil ve neden sunmak zorundadirlar. Kurum
hiyerarsisi icinde ayni seviyede bulunanlar icin yapilacak olan iletisimde ise
kaynagin kurum icindeki iuninun ve kaynagin alicilar ile olan bireysel iligkisinin
etkili olacadi savunulmaktadir ve yatay iletisim ¢abasi iginde olanlara kaynak

olarak guvenirliklerini arttirmalari dnerilmektedir.

Kurumlarda kullanilan etki taktikleri konusunda diger bir siniflama ise Yukl ve
meslektaslari (Yukl, Falbe, 1990; Yukl, Tracey, 1992, Yukl, Chavez, Seifert,
2005) tarafindan ortaya konulan ve bu ¢alismanin da temel aldigi siniflamadir.
Yukl ve meslektagslari, Kipnis’in (1980, 1984) siniflamasini temel alan ve daha
genigleten, kurum ici iletisimde kullanilabilecek on bir etki taktigi oldugunu

savunmaktadirlar.

a. Rasyonel ikna: Kigiyi etkilemek etmek igin, ricanin uygunlugu ve gorev
amaglarinin olasi sonuglarina erigim i¢cin mantikli argimanlar ve gergek kanitlar
kullantlir.

b. llham Verici Cekicilik: Kisinin ideallerine, degerlerine, dislerine uygun
olarak heyecanlar doguracak veya isi yapabilecegine dair guveni arttiracak bir
rica veya teklifte bulunmak.

c. Miizakere-Danisma: Kisinin ilgileri ve dnerileri ile ilgili bir teklif dizenlenir.

d. Yetenegi Ovmek: Kisiye bir sey yaptirmadan 6nce sizin hakkinizda
olumlu dusunmesi i¢in onu iyi bir ruh haline yoneltmek.

e. Degisim: Kisiye, gorevin yapilmasina yardimci oldugu takdirde daha
sonra yapilacak bir ig i¢in birlikte hareket etme arzusu iginde olundugu belirtilir.

f. Kigisel Cekicilik: Kigiye bir sey yaptirmadan once kendisine olan

arkadasca ve sadakatli hislerinizi igeren bir ¢ekicilik sunulur.
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g. Koalisyon: Kisi, ikna etmeye calisilirken, digerlerinin de yardimini
istenebilir veya sizinle anlasmak icin digerlerinin destegi bir neden olarak
kullanir.

h. Yasal Dayanak Sunmak: Kisiyi ikna icin istegin yasal dayanagi,
politikalar, kurallar veya kurumsal gelenekler icinden sunulur.

I. Baski. Talepler, tehditler veya israr eden hatirlatmalar, kisiyi etkilemek
amaciyla kullantlir.

j. [Isbirligi: Eger kisi istegi yerine getirirse ona istek ile ilgili kaynaklarin
saglanacagi ya da yardim edileceginin bildiriimesi.

k. Bilgilendirme: Kisinin istedi yerine getirmesi sonucunda ne tur kazanglar

saglayacaginin agiklanmasi.

Bu 11 etki taktigi “sert etki taktikler” ve “yumusak etki taktikler” olmak Utzere iki
kategoride toplanmaktadir. Sert-yumusak siniflamasi etki taktiklerinin siddetine
dayanmaktadir. Taktik siddeti, kullanilan spesifik etki taktiginin yada taktiklerinin
icinde bulunulan durumu yada hedefi kontrol altina alma derecesi olarak
tanimlanmaktadir (van Knippenberg, van Eijbergen, Wilke, 1999, s.232). Siddet
boyutunun bir ucunda sert etki taktikleri diger ucunda yumusak etki taktikleri yer
almaktadir. Sert etki taktikleri kategorisinde yer alan etki taktikleri goreceli
olarak kontrol etmeye dayanan ve zorlayiciyken yumusak etki taktikleri
kategorisinde yer alan etki taktikleri, etkilenene 6zgurlik taniyan taktiklerdir (van
Knippenberg, van Eijbergen, Wilke, 1999, s.233). Sert etki taktiklerine 6rnek
olarak baski, koalisyon, yasal dayanak sunmak taktikleri verilebilir. Yetenegi
ovme, ilham verici gekicilik, ve rasyonel ikna gibi etki taktikleri ise yumusak etki

taktikleridir (van Knippenberg, Steensma, 2003, s.57).

Yukarida siralanan etki taktikleri asagidan yukariya, yukaridan asagiya ve yatay
iletisimde kullanilmaktadir. Ancak etki taktiklerini kullanim sikhgi bigimsel
iletisimin dizeyine bagl olarak farkli olmaktadir. Bu ¢alisma da cevabi aranan
sorulardan bir tanesi, yukarida siralanan etki taktiklerinin yukaridan asagiya

dogru iletisimde ne siklikla kullanildigidir.
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5.2. Etki Taktiklerinin Se¢imini Etkileyen Degiskenler

Kullanilacak etki taktiginin secimine kaynagin ve alicinin kurum hiyerarsisi
icindeki konumlari yaninda diger bazi degiskenler de etkili olmaktadir. Bu

degiskenlerden ilki kigiliktir.

Kisilik bireylerin davraniglarini belirleyen goéreceli olarak sabit 6zellikler olarak
tanimlanabilir (Nelson, Quick, 2005, s.52). Kisiligi aciklamaya calisan dort ana
kuram s6z konusudur. Bunlar kigisel ozellikler kurami, psiko-dinamik kuram,

hamanist kuram ve butunlestirici kuram (Nelson, Quick, 2005, s.52-54).

Kisisel ozellikler kurami icinde gegen ve Costa ve McCrae tarafindan ortaya
konan kisiligin bes faktori modeli (Big Five) kisilik ile etki taktikleri arasindaki
iligkiyi anlamak igin kullanilan en yaygin modeldir. Kisiligin Bes Faktoru
Modeline gore bes fakli kisilik bulunmaktadir (Kreitner, Kinicki, 2001, s.147;
Mayer, Sutton, 1996, s162-163):

e Diga donuk: Konugkan, sosyal, kendine guvenen

o Uzlasilabilirlik: Guvenilir, iyi tabiath, yumusak kalpli, is birlikgi
e Sorumluluk: sagduyulu, basari merkezli, israrci

e Duygusal Denge: sakin, guvenli, kaygisiz

e Yasantiya Agliklik: aklini kullanan, yaratici, merakli, agik goruslu

Cable ve Judge (2003) yaptiklari galismada yoneticilerin kullandigi etki taktikleri
ile yonetici Kisiligi ve liderlik bicimlerini karsilastirmislardir. Yaptiklari ¢alisma
sonucunda yuksek disa donuklik skoruna sahip olan yoneticilerin gogunlukla
kisisel gekicilik ve yetenegi dvme taktiklerini kullandiklarini, yasantiya agiklikta
yuksek skor elde edenlerin daha az muzakere taktigini kullandigini
bulmusglardir. Bunu yaninda duygusal dengede yuksek skor elde edenlerin daha
cok rasyonel ikna taktigi kullandigini, uzlagilabilirlikte yuksek skor elde edenlerin

daha az baski ve yasal dayanak sunma taktiklerini kullandiklarini, sorumlulukta
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yuksek skor elde edenlerin ise rasyonel ikna taktigini tercih ettiklerini

bulmusglardir.

Etki taktikleri Gzerine yapilan arastirmalarda etki taktiklerinin segiminde etkili
olan bir diger degisken olarak liderlik ele alinmaktadir. Yapilan arastirmalarda
liderlik bigimleri ile etki taktikleri arasinda iliski bulunmustur (Cable, Judge,
2003). Kurumlar igin liderlik, galisma ortami igerisinde insanlarin davraniglarini
yonetme ve ydnlendirme surecidir (Nelson, Quick, 2005, s.256). Kurum iginde
liderlik, liderligin kazanilma bigimine gore iki bigimde incelenmektedir. Birinci
bicimsel liderliktir (atanmis lider). Burada liderligin kaynagi otoriteden
kaynaklanmaktadir. Lider atanmig bir liderdir. ikincisi ise bicimsel olmayan
liderliktir. (kazaniimig liderlik). Kazanilmis liderlikte bir atanma s6z konusu
degildir. Kazaniimig liderlikte, kisi kurum icindeki kisilerin davranislarini

yonetmek ve yonlendirmek icin bigcimsel olmayan bir glce sahip olmaktadir.

Liderlik bicimlerinin siniflandirimasinda farkli yaklagsimlar bulunmaktadir
(Newstrom, Davis, 2002, s.168-169). Odil ve ceza kullanimina gore liderlik
pozitif ve negatif liderlik olmak Uzere iki tlre ayrilmaktadir. Calisan
motivasyonun tatmin edilmesi, o6dul odakl olma pozitif liderlik olarak
degerlendiriimektedir. Daha ¢ok ceza odakli liderlik ise negatif liderlik olarak
degerlendiriimektedir. Liderin guc¢ kullanimina goére ise Ug¢ farkh lider tipi
incelenmektedir: Otokritik, danigmaci, katihmci lider. Otokritik liderler guci ve
karar verme yetkisini kendisinde toplamaktadir. Danigmaci lider kararlarinda
astlarin fikirlerine 6nem vermektedir. Katilimci lider ise otoriteyi dagitmaktadir.
Calisan ve gorev odakli olma bigimine gore ise liderlik dtslnceli ve sekilci lider
adlari altinda incelenmektedir. Dugunceli liderler temel olarak c¢alisan
odakhdirlar ve galisanlarin ihtiyaglari ile yakindan ilgilenirler. Sekilci liderler ise

is odaklidirlar. Onlar igin ¢alisan ihtiyacindan 6nce is gelmektedir.

Kurum igi etkileme surecinde Uzerinde durulan bir diger degisken ise gugtiir.
Gug ile etki taktikleri arasinda yapilan arastirmalarda iliski bulunmustur. (Yukl,
Falbe, 1991; Yukl, Kim, Falbe, 1996; Mallalieu, Faure, 1998; Steensma, van
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Millgen, 2003; O, Neil, 2004). Orgiitsel davranis icerisinde etkilemenin ve etki
taktiklerinin incelendidi alan 6rgutsel gu¢ kavramidir. Glg otoriteden farkli bir
kavramdir. Gug, liderin aktiviteleri ve kisiligi aracihgi ile kazanilan bir kavramdir.
Aslinda gug ile etkileme kavramlari birbirine karistirilan kavramlardir. Gug bir
baskasina bir seyi yaptirma kapasitesini ifade ederken etkileme bu kapasitenin
kullanimidir. Bagka bir deyisle gug¢ etkileme icin bir potansiyel varlik iken
etkileme gucun kullanimidir (lvancevich, Matteson, 2002, s.388; Porter, Angle,
Allen, 2003, s.3). Bu agidan bakildiginda yoneticilerin etkileme icin
kullanabilecegi bes tur gu¢ kaynagi iki ana baglk altinda toplanmaktadir:

Konum guicu ve kigisel gu¢ (Porter, Angle, Allen, 2003, s.6).

Konum gucd, kisinin kurum igindeki resmi konumu, kontrol kapasitesi, édul ve
ceza uygulama kapasitesine bagldir. Ayrica bulundugu konuma dayanarak
bagkalari Uzerinde etki yapabilme yetkisinin kendisine resmi olarak tanimasini
da icermektedir. Bu acilardan bakildiginda konum gucu, 6dul gucunu, ceza

gucund ve mesru gucu icermektedir.

Odiil glict bagkalari tarafindan degerli olabilecek varliklari elinde bulundurma
kapasitedir. Zorlayici gug ise liderin digerlerini cezalandirma ya da en azindan
tehdit edici bir algi yaratma kapasitesidir. Mesru gug, konum gicu ya da resmi
guc¢ olarak da adlandiriimaktadir ve otoriteden kaynaklanmaktadir. Mesru gug
etkilenenin etkileyenin boyle bir gucu kullanmaya hakki olduguna inanmasi ve
hedefin dnceden kabulu ile alakalidir. (Newstrom, Davis, 2002, s.273; Porter,
Angle, Allen, 2003, s.7).

Kisisel gug¢ ise konum gucunun tersine kisisel Ozelliklere baglidir ve kisinin
kurum icindeki Ustlendigi rollere gore degigiklik gosterir. Sembolik gug¢

(karizmatik gug¢) ve uzmanlik glcu, kisisel gug¢ bashgi altinda incelenmektedir.

Sembolik gu¢ ya da karizmatik gug¢ liderin Kkigisel Ozelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Sembolik gug¢ etkilenenin etkileyeni psikolojik agidan

tanimlamasi ile iligkili bir kavramdir. Uzmanlk glcl ise liderin karmasik
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durumlar hakkindaki bilgi ve tecrlbelerinden faydalanabilme kapasitesidir
(Newstrom, Davis, 2002, s.274; Porter, Angle, Allen, 2003, s.8)

6. YONETIMSEL iKNA VE ETKILEME

Yoneticiler tipik bir is gintde bazi kararlar verirler, astlari ve diger yoneticiler ile
iletisim icinde bulunurlar. Bu iletisim bazen rutin is sureclerine iliskin bilgi akisini
icerirken bazen de ikna ve etkilemeyi icermektedir. Bu tlr ikna ve etkileme
bilinen anlamdaki kitle iletisimi (reklamcilik) iknasindan ya da satis yonelik

iknadan farklidir.

Yonetimsel ikna, temel olarak dort noktada diger ikna bigimlerinden
ayriimaktadir (Thomas, 2003). ilk olarak ydnetimsel ikna ve etkileme kurum
icindeki genis c¢aplh durumlara baghdir. Yoneticiler gun iginde yuz-ylze
gorusmeler, toplantilar, telefon gorusmeleri ya da yazili iletisim kanallarini
kullanarak ¢ok farkl bicimlerde iletisim icindedirler. ikinci olarak ydnetimsel ikna
ve etkileme kigisel iligkilere baglidir. Kurum iginde iletisim icinde bulunan herkes
kisisel olarak birbirlerini tanimaktadirlar. Ancak bu kigisel iligkilerin varligina
ragmen yine de hedef kitlenin analizi gerekmektedir. Uglincii olarak yonetimsel
ikna ve etkileme kurum hiyerargisi iginde gergeklesir. Hiyerarsi duzeyi,
merkezilesme duzeyi, uzmanlagma duzeyi goz onunde bulundurulmasi gereken
degiskenlerdir. Son olarak yonetimsel ikna ve etkileme, davranis ve tutum
degisimi yaninda katilim saglanmasi ve fikir birliginin yaratilmasi gibi farkli

amaglara sahiptir.

ister bir emlakg! olarak ev satin, ister bir kurum ¢alisani olarak fikirlerinizi satin,
etkin bir ikna ve etkileme, kusursuz bir mantigin olusturulmasina etkin bir
duygusal cekicilige ve kaynagin guvenilirligine baghdir. Kurum ici iletisim
surecinde ikna edici mesajlar istek ve talepleri, onerileri ve tavsiyeleri, satig
mektuplarini, is bagvurularini, ¢alisanlarin belli bir konudaki tutumlarini veya

davraniglarini degistirme girisimlerini kapsamaktadir. Ayrica yillik raporlar eger
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bir eylemi Oneriyorsa ikna edici mesaj kapsaminda degerlendiriimektedir
(Locker, 1995, s.214).

Kurum igi iletisim suUrecinde her ikna edici mesajin dort temel amaci
bulunmaktadir. Bunlar: benimsetme, sureklilik saglama, kesilme ve caydirma
(Boone, Kurtz, Block, 1997, s.278). Benimsetme, mesajin alicisi yada alicilarini
bir seyi yapmaya baglamasi i¢in ikna etmeye c¢alismaktir. Sureklik saglamada
var olan davranigsin devam ettiriimesi amacglanmaktadir. Kesilmede ise
istenmeyen davranisin sonlandiriimasi ya da degistiriimesi s6z konusudur.
Caydirmada ise istenmeyen davranisin ortaya ¢ikmasi engellenir. Yoneticiler
agisindan ikna edici bir mesajin olusturulmasinda ilk adim bu dort temel

amagtan birinin secilmesidir.



UCUNCU BOLUM

KURUM KULTURU

1. KURUM KULTURU KAVRAMI

Orglitsel davranis agisindan kurum kultiriiniin ne oldugu tartismalidir. Ancak
yinede kurum kultiranin ne oldugu konusunda bir fikir birligi bulunabilir ki bu da
kurum kaltirinin ¢ogu insan tarafindan bir yagsam bicimi ya da kurumun Kisiligi
olarak algilanmasidir. Bu yasam bicimi ya da kisilik; inaniglari, degerleri, kurum
icindeki ya da disindaki kisilere mesaj gonderilmesini ifade eden davranis

kaliplarini igermektedir.

Kurum kulturd, prosedurler yonetmelikler gibi elle tutulup gozle gorulebilen bir
kavram degildir. Bununla beraber, kurum iginde neyin nasil yapilabilecegini
sekillendiren guglu bir kaliptir ve kurum igindeki davranislari kontrol eden, sekil

veren bir yapidir.

Kurum kultard kavrami 6zellikle 1980’lerin baslarinda 6rgutsel davranig biliminin
ilgi alanlarindan birini olusturmustur. 1980’lerden sonra devam eden
calismalarda kurum kalttrinin gesitli boyutlari ve kuramsal ¢ergevesi kapsamli
bir cergeve icine oturmustur (Ozkalp, Kirel, 2005). Kurum kiltiriiniin akademik
arastirmalar ve yonetim uygulamalarinin ana konularindan biri olmasinin
nedeni, kulturel ogelerin kurumsal yasamin tim boyutlarinin merkezinde
olmasidir. Bu nedenle oncelikle kurum kultiri kavraminin anlasiimasi énem

tasimaktadir.

Kurum kultird kavrami Amerikan akademik literaturine 1979 yilinda Andrew

Pettigrew’in “Orgiit Kiltiirleri Uzerine Calismak” (On Studying Organizational
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Cultures) adli makalesi ile girmistir (Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders, 1990).
Bu ilk kullanimda Pettigrew (1979, s.574) kurum kultiri denince zihninde
sembollerin, dilin, ideolojinin, inanislarin, rittellerin ve mitlerin canlandigini

belirtmektedir.

Pettigrew’in bu taniminin yaninda literatirde farkh kurum kdltird tanimlari da
bulunmaktadir. Deal ve Kennedy (1982, s.4) kurum kultirana “is yapma ve
yurutme bigimi” olarak tanimlamaktadirlar. Peters ve Waterman’a (1987, s.158)
gbre ise kurum kalttrd, “paylasilan degerler sistemidir”. Ouchi’ ye (1981, s.41)
gbre ise kurum Kkdltird “bir dizi semboller, seremoniler ve mitlerden
olusmaktadir”. Van der Berg ve Wilderom (2004. s.571) kurum kulturinu

“orgutsel is uygulamalarinda paylasilan yargilar” olarak tanimlamaktadir.

Bu dar kapsamli kurum kaltird tanimlamalarin yaninda daha butuncul tanimlar

da bulunmaktadir.

Hellriegel ve Slocum (2004, s.378) kurum kualttrinu, kurum Uyelerinin paylastigi
inanislarin, beklentilerin, fikirlerin, degerlerin, tutumlarin ve davranislarin
karmagsik bir yapisi olarak tanimlamaktadirlar. Jones (1998, s.176) kurum
kalttrana, kurum uUyelerinin birbirleri ile iligkilerini kontrol eden degerler ve

normlar olarak tanimlar.

Alvesson (2002) kurum kultara kavramini, birgok kultirel ve sembolik
fenomenin yer aldigi disunce bigimleri icin semsiye kavram olarak
kullanmaktadir. Alvesson’a (2002, s. 3) goére kurum kuiltirinden konusmak
sembolizmin (ritieller, mitler, hikayeler ve efsaneler) dnemi hakkinda ve grup
icinde yasanan ve grup tarafindan sekillendirilen olaylarin, fikirlerin
yorumlanmasi hakkinda konusmak anlamina gelmektedir. Alvesson (2002)
kurum kultGrinun degerleri ve varsayimlari kapsadigini ancak degerlerin kurum
kultirinin analizinde anlamlar ve sembollerden daha az kullanisli oldugunu

savunmaktadir.
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Kurum kultari tanimi en kapsamli olarak Schein tarindan yapilmistir. Schein
(1992, s.9) kurum Kkaltdrinlt “digsal adaptasyon ve igsel butinlesme
problemlerinin ¢6zumu igin grup tarafindan o6grenilen, gecerli bir sistem olarak
calisan ve bu yuzden yeni Uyelere bu tur problemlerle iligkili olarak algilama,
dusunme ve hissetme bigimlerinin dogru yolunu ogreten temel paylasilan
varsayimlar butinddar’ seklinde tanimlamaktadir. Schein, kurum kultard igin
paylasilan degerler kavrami yerine paylasilan varsayimlar kavramini
kullanmaktadir. Schein (1992) dederlerin tartigilan bir kavram oldugunu 6ne
surmekte ve bazi deerlerin insanlar tarafindan kabul edilebilir ya da kabul
edilmeyebilir oldugunu sodylemektedir. Schein’a (1992, s.17-26) gbre kurum

kalturanan a¢ duzeyi vardir. Bunlar:

a. Yapay olusumlar: Giyim kodlari, sirket kayitlari, yillik raporlar
b. Degerler: Maruz kalinan normlar, ideolojiler, felsefeler
c. Varsayimlar: Algilamalari, dugiinme bigimlerini, hisleri ve davraniglari

etkileyen olugumlar.

Kurumun goriinen

VLY CITEVIED yapis! ve slregleri

A

A

Stratejiler, amaglar,

Maruz Kalinan Degerler
felsefeler

A

A

inaniglar, algilar,
Temel Varsayimlar dislnceler ve
hisler

Sekil 4. Kurum Kultart Dizeyleri

Kaynak: Schein, 1992, s. 17'den uyarlanmistir.

Yukarida siralanan kurum kuiltart tanimlar arasinda belirli farkhliklar olmasina
ragmen tum tanimlarin ortak ozellikleri su noktalarda toplanabilir (Hellriegel,
Slocum, 2004, s.378):
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Rutin iletisim bigimleri

Paylasilan normlar

Kurum tarafindan olusturulan baskin degerler
Ydnetimin politikalarina yol gosteren felsefe

Yeni gelenlerin bir Uye olarak kabulu igin 6grenmeleri gereken kurallar

-~ 0o o 0 T p

Kurumu gevreleyen hisler ya da iklim

Schein kurum kultird tanimlamasi disinda kalan diger kurum Kkaltari
tanimlamalarinda 6ne ¢ikan kavram degerlerdir. Bu asamada deger kavramina
deginmekte fayda vardir. Rokeach’a (1968, s.550) gore deger, belirli bir
davranis ve varolus amacinin kisisel ve toplumsal olarak karsitlarina tercih
edilmesine dair kalici bir inancgtir. Rokeach, degerleri iki ana kategoride
siniflamistir. Bunlar; sonul degerler (Terminal Values), bir kisinin yasam boyu
ulasmak istegi amaglar ve aragsal degerler (Instrumental Values), sergilenen

davranig kaliplari.

Kurumun Degerleri

Sonul Degerler Aragsal Degerler
(yiksek kalite, (Cok galismak, risk
mukemmellik, v.b.) almak, v.b.)

!

Belirgin normlar, kurallar ve
standart operasyon prosedurleri
(Is alanini temiz tutma,nazik olma
v.b.)

Sekil 5. Kurum Kultirinun Sonul ve Aragsal Degerleri

Kaynak: Jones, 1998, s.117’den uyarlanmistir.
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Rokeach’in ortaya koydugu bu iki kategoriyi kurumlar agisindan degerlendirmek
miamkindir.  Kurumlar  acisindan  Rokeach’in  degerler  siniflamasi
incelendiginde, kurumlar mukemmellik, kalicilik, karhlik, yenilikgilik, ahlak, kalite
gibi sonul degerleri benimseyebilirler. Ayrica aragsal de@erler olarak da ¢ok
calisma, geleneklere ve otoriteye saygi, tutucu olma, yaratici olma, durust olma,
risk alma gibi degerleri benimseyebilirler. Boylece bir kurumun kaltart, yagsam
boyu ulasmak istegi amaclar (sonul degerler) ile kurumun 6nerdigi davranis
kaliplarindan (aragsal degerler) olusmaktadir. ideal olarak aragsal degerler,

kurumun sonul de@erlerine ulasmasina yardim eder (Jones, 1998, s.117).

Tum bu aciklamalardan hareketle bu calismada kurum kualtardndn tanimi su

sekilde yapilabilir:

“Kurum kdltart, kurumu bir arada tutan, galisanlarin davraniglarina yén veren, kuruma yeni

katilan Uyeleri editen paylagilan degerler ve inaniglar sistemidir.”

Yukaridaki tanimdan hareketle eger bir kurum icinde bir paylagsilan degerler
sistemi s6z konusu ise bu deg@erlerin bazilarinin baskin (dominant) olmasi ¢ok
dogaldir. Cogu buyuk kurumlar baskin kuiltire ve c¢ok sayida alt kudltare
sahiptirler. Baskin (dominant) kuiltur; kurum dyelerin ¢odunlugu tarafindan
paylasilan ¢ekirdek degerleri temsil etmektedir. Bir anlamda kurum kultirinden
bahsedilirken aslinda baskin kulturden bahsediliyordur. Buyuk kurumlarda
ortaya ¢ikan alt kaltlr (subculture) ise kurum igindeki ¢alisanlarin karsilastiklari
sorunlari, durumlari ve deneyimleri ifade eder. Bu alt kultlrler genelde
bélimlerin birbirinden cografi olarak ayrilmasi nedeniyle ortaya ¢ikar. (Robbins,
1996, s.685). Bir kurum icindeki bicimsel yada bi¢imsel olmayan gruplarin
sergiledikleri farkh ideolojiler, kulturel formlar ve farkh uygulamalar alt kultGrler
olarak karsimiza cikmaktadir. Bir Kurumda U¢ tur alt kultirden bahsetmek
mumkundur. Bunlar hiyerarsik alt kudlturler, mesleklesme ya da gorev alt
kaltdrleri, kaltarel farkhihk alt kaltarleridir (Tosi, Mero, Rizzo, 2000, s.366).

Hiyerarsik alt kualttrler, kurumun farkli bélimlerinde olusmakta ve bu her bir

farkh bolum arasindaki sembollerin, statinun ve otoritenin ortaya konus
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bicimindeki farklihktir. Hiyerarsik alt kaltlrler, bélimler arasindaki ayrimin acik
ve net oldugu kurumlarda daha ¢ok gorulmektedir. Mesleklesme ya da gorev alt
kultarlerinde Uyeler, benzer yeteneklere sahip diger Uyeler ile gucglu baglar
kururlar. Bu mesleki yetenekler kurumsal basari igin ¢ok onemlidir. Kurum
icinde yada disinda ayni mesleki yetenegi yada gorevi paylasan kigiler onemli
bir referans grubu olusturmaktadir. Kiultirel farklihk alt kultirlerinde c¢ok
kaltarlalik s6z konusudur. Bir kurumda calisanlar farkl Ulkelerden ve farkh
dilleri konusan insanlar olabilmektedir. Bunun sonucunda ayni ulke kulttrine
sahip calisanlarin olusturduklari ve baskin kurum kaltirinden farkli degerlerin

ve inanislarin paylasildigi kalttrel farkhlik alt kiltdrleri ortaya ¢ikmaktadir.

Alt kaltrler konusunda Uzerinde durulmasi gereken bir diger kavram da karsit
kaltur kavramidir. Bazi durumlarda alt kalturler baskin kaltirin degerlerinin ve
uygulamalarinin kargisinda yer alirlar. Bu tur gruplar karsit kultir olarak
adlandiriimaktadir. (Gelles, Levine, 1995, s.95). Kurumlar icinde benzer durum
gegerlidir. Karsit kdltarin temel degerleri, kurumun baskin kadltirin temel
degerleri ile mucadele halinde olabilir. Baska bir deyisle baskin kultur ile kargit
kaltar, kendileri igin kritik Gnemde olan degerlerin kargisinda yer alarak pekte
uygun olamayan bir yasam alani olugturabilirler. Eger baskin kultirin degerleri
ile miUcadele edenler karizmatik bir lidere sahiplerse, kurum bu liderin gtcinu
sinirlama yoluna giderek karsit kultirin sesini kismaya c¢alisabilir. Kargit
kultarler genellikle gugli bir sekilde merkezilesmenin oldugu kurumlarda
gorulmektedir (Martin, Siehl, 1983, s.54).

Kurum kultirG konusunda tartigilan konulardan biriside zayif ve kuvvetli kalttr
farklihgidir (Ozkalp, Kirel, 2005, s. 195; Robbins, 1996, s.685). Kuvvetli kiltir,
kurumun temel degerlerinin gogunlukla paylasiimasi ve kabulidur. Bu degerler
ne kadar c¢ok benimsenir ve onaylanirsa kurum KkdltirG de o dlglde
kuvvetlenmektedir. Boylece kuvvetli kultlr, kurum Gyelerinin davraniglarini daha

buayuk 6lgude kontrol edebilmektedir.
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2. KURUM KULTURUN ELEMANLARI

En basit sekilde kurum kualturlu paylasilan degerler olarak ifade edildiginde, bu
paylasilan degerlerin c¢alisanlara aktarilmasi, ifade edilmesi, 6gretiimesi
gerekmektedir. Kaltlrin ylzeyde gorulen belli birtakim elemanlari bu degerlerin
aktarilmasina, tercime edilip anlagiimasina yardimci olmaktadir. Bu kurum
kaltrd  elemanlari  Schein’in kurum  kdltiri  duzeylerinde yer alan
g6zlemlenebilen yapay olusumlara denk gelmektedir. Kultirin gézlemlenebilen
yapay olusumlari, diger bir deyisle kurum kdlturinin elemanlari dil, semboller,
efsaneler, hikayeler, torenler, ritleller ve seremonilerdir. Kurum Kkalttrin bu
elemanlari baskin kaltirin degerlerinin aktarilmasina ve devam ettirilmesine
yardimci olmaktadir. Kurum kdltirinin daha iyi anlagilabilmesi igin bu

kavramlarin incelenmesinde fayda vardir.

2.1. Dil

Zaman iginde kurumlar, genellikle ekipmanlari, kisileri, musterileri, ofisleri ya da
drtnleri tanimlamak igin belirgin terimler gelistirler. Codu kurum ve bu
kurumlardaki birimler gelistirilen bu dili, kaltirin unsurlarini tanimlamanin bir
yolu olarak kullanmaktadir. Bu 6zel dilin 6grenilmesi ile calisanlar var olan
kaltart kabullendiklerin gosterirler (Robbins, 1996, s. 698). Dil, kurum igindeki
paylasilan kulturel anlayisin bir diger bigimidir. Kurumun dili, kurum Uyelerinin
diger Uyelere naklettikleri jargonlari, argo kullanimlari, jestleri, isaretleri, sakalari

ve metaforlari igermektedir (Tosi, Mero, Rizzo, 2000, s. 360).

2.2. Semboller

Semboller insanlara 6zel bir anlam ifade eden objeler olaylar ve hareketlerdir.
Sirket logolari, bayraklari ve isimleri en bilinen sembollerdir. Semboller, bazen
genis, genellikle 6zet, kavram ya da anlamlardaki bilin¢gli ya da bilingsiz
birliktelikleri ifade eder. Semboller algilandiklarindan daha fazlasini ifade

ederler. Ornegin rezerve edilmis bir park yeri birkag metrekarelik asfalttan baska
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bir sey degildir. Ancak ayni park yeri sahibinin hiyerarsik statisinu sembolize
edebilir. Aslinda semboller olmadan kurum kulturinin temel normlar ve
degerlerinin kurum Uuyeleri arasinda paylasilmasi mumkun degildir (Wagner,
Hollenbeck, 2005, s.439).

2.3. Efsaneler ve Hikayeler

Kurumlarda hikaye anlatimi, kurumlar igin degerlerin transfer edilmesinde 6nem
tasimaktadir. Hikaye, kurum calisanlarinin paylastigi ve siklikla birbirlerine
anlattiklari gergek olaylardir. Hikayeler kuruma yeni katilanlara kurumun birincil
degerlerini nasil canh tutacaklarini anlatir. Cogu hikayeler kilturel degerler icin
model olarak hizmet gbéren kahramanlar hakkindadir. Kahramanlar, kuvvetli
kurum Kkulturlerinin tutumlari, karakterleri ve eylemleri ile ornek teskil eden
figurleridir. Bazi hikayeler anlatildikca efsane sekline donusur. Efsaneler hayali

detaylarla suslenmis tarihsel hikayelerdir (Daft, Noe, 2001, s. 598).

2.4. Torenler, Ritiieller ve Seremoniler

Torenler ve ritueller, kurumun anahtar degerlerini vurgulayan, belirli tarihlerde
tekrar tekrar kullanilan aktiviteler butinuadar. Toérenler ve ritleller kuvvetli
kiltarlerde daha siklikla goértlmektedir. Statlideki degisimini kutlamak igin
tertiplenen seremoniler (emeklik partileri, basari kutlamalari) bazi yaygin
torenlerdendir. Zayif kultirlerde bu térenler ¢ogunlukla plansiz ve ciddiyetten
uzaktir. Kuvvetli kultarler torenlere, en alt duzeydekilere etki edebilmenin

dogrudan yolu olarak yaklasirlar (Sweeney, McFarlin, 2002, s. 342).

Buraya kadar kurum KkdltirG kavrami ve kurum Kkdltirinin elemanlari
aciklanmaya calisildi. Dil, semboller, efsaneler, hikayeler, torenler, ritieller ve
seremoniler aracihgi ile kurum kualtaranun temel degerleri yatilmasi ve devam
ettiriimesi  saglanmaktadir. Ancak Kurum kulturd kavraminin daha iyi
anlasilabilmesi i¢cin  kurum kdltart elemanlart yaninda kurum kdltart

siniflandirmalarinin da incelenmesi gerekmektedir.
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3. KURUM KULTURU TiPOLOJILERI

Kurum kudltara c¢ok farkli arastirmaya konu olmustur ve olmaktadir. Yapilan
arastirmalarin Gzerine odaklandiklari konulardan birisi de bir kurumda var olan
kiltdriin ne seklide adlandirilacadi ve siniflandirilacagidir. Kurum kalttrG farkh
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde siniflandiriimistir. Bu siniflamalar var
olan kudlturin cesitli Ozellikleri temel alinarak yapilmaktadir. Bu &zellikler
arasinda yonetim bigimini, hiyerargik yapilarini, kurum i¢i iletisim bigimi
sayilabilir. Bu ¢calismanin 6nemli dayanak noktalarindan birisini kurum kaltartd
olusturmaktadir. Bu nedenle kurum kilturanun nasil siniflandirilabilecegi 6nemli
bir konudur. ilerleyen bélimlerde literatirde siklikla ele alinan kurum Kaltird

tipolojileri agiklamigtir.

3.1. Charles Handy’e Gore Kurum Kilturu Tipolojileri

Charles Handy (1993, s.183-191) kurumlari; yapilari, yénetim bicimleri ve
dusunce sistemleri agisindan, guc kulturleri, rol kulttrleri, gorev kalturleri ve

birey kulturleri olmak Uzere 4 grupta toplar.

3.1.1. Gug Kiulturleri

Bu tur kulturlerde gug merkezde toplanmaktadir. Gug kulturlerinde az sayida
kural ve prosedur, ¢ok az burokrasi vardir. Bu nedenle tehditler veya tehlikeler
karsisinda ¢ok hizli davranip aninda tepki verebilirler. Gug¢ kultirine sahip
kurumlarda calisanlar, risk alma derecelerine, gu¢ odakli olmalarina, politik
davranma yeteneklerine bagli olarak basaril olabilmektedirler. Bu tur kulturlerde
basarili olma gudisu ve rekabet asindirici bir etkiye sahiptir ve orta kademe

yoneticiler arasinda is degistirme orani yuksektir (Handy, 1993, s.183)
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3.1.2. Rol Kulturleri

Rol kulturt genelde burokrasi ile ayni anlamdadir. Bu kulturde kurumda yer alan
birimler kurumu ayakta tutan sutunlar olarak goérulir. Birimlerin kurumu ayakta
tutan sdtunlar olarak c¢alismasi ya da birimler arasi iligki; rollere iligkin
prosedurler, iletisime iligkin prosediurler ve catismanin yonetime iligkin

prosedurler ile saglanmaktadir (Handy, 1993, s.185).

Rol kulturlerinde, roller ya da is tanimlari, o isi kimin yaptigindan daha
onemlidir. Bu tur kultlirlerde kurumun etkinligi bireysel 6zelliklerden daha ¢ok is
tanimlarinin rasyonelligine baghdir. Rol kultirine sahip kurumlar gevreleri ne
kadar duragan ise o kadar basarili olurlar. ClUnkU geligtirdikleri ve bir dnceki yil
test ettikleri prosedurler, sabit bir ¢cevrede yine isler olacaktir. Bu yuzden
rekabetin ve pazar kosullarinin degismesi bu kulturler igin bir tehlike unsurudur.
Rol klttrleri galisanlar agisindan bir glivence unsurudur. Odiiller ve cezalar net
oldugundan, caliganlar kendilerinden istenileni verdiklerinde ilerleyeceklerini

bilirler.

3.1.3. Gorev Kiilturleri

Gorev kulturleri is ya da proje merkezli kilttrlerdir. Gorev kulturleri, gerekli
kaynaklari dogru yerdeki dogru insanlarla bulusturmaya calisirlar.  Gorev
kultarlerinde uzmanlik on plandadir. Bu tur kdlturler yiksek oranda uyum
yetenedine sahiptirler. Gruplar, proje takimlari belli bir amag igin bir araya
getirilirler ve bu gruplar dagitilabilir, yeniden olusturulabilir. Bu tir kdlttrlerde
calisanlar igleri Uzerinde yuksek derece guvene sahiptirler. Bu nedenlerden
dolayi gorev kulturleri gevrenin ya da pazarin degisken oldugu durumlar igin gok
uygundur. Rekabetin yodun oldugu, Gran émrinin kisa oldugu, olaylara karsi
tepki hizinin 6nemli oldugu yerlerde gorev kulturune rastlamak mumkundar
(Handy, 1993, s.188).
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3.1.4. Birey Kilturleri

Birey kullturlerinin odak noktasi bireydir. Bu tur kulturlerde birey kuruma degil
kurum bireye hizmet etmektedir. Birey kulturlerinde, 6zdenetim disinda bir
kontrol mekanizmasi kurmak imkansizdir. Bireyler kurumdan ayrilabilirler ancak
kurum hukuksal yoldan bile olsa bireyleri isten atma gucune ¢ok az sahiptir. Bu

nedenlerle birey kultirh ¢ok az rastlanilan bir kultGrdar (Handy, 1993, s.190).

3.2. Toyohiro Kano’ya Gore Kurum Kiiltiru Tipolojileri

Kono'ya (1990) gore, yapilacak bir kurum kultard siniflamasi, kualtaran kurum
icindeki konumunun tanimlanmasi igin kullanigh bir aragtir. Kurum KkalturG
siniflamasi, her bir tir icin spesifik neden ve sonug iligkisi bulundugundan,
kaltdr ile kurum stratejileri arasinda iliskiyi ve kurumun performansi ile kurum

uyelerinin tatmini arasindaki iligkiyi kesfeder.

Kono (1990) kurum Kkualtdrint siniflamak i¢in ¢ eksen kullanmistir. Birinci
eksende yenilikgi ve tutucu degiskenleri, ikinci eksende analitik ve sezgisel
degiskenleri Ugunclu eksende ise hiyerarsi duzeyleri arasindaki sosyal uzaklik
bulunmaktadir. Kono (1990, s.11) bu eksenlerden hareketle bes tir kurum

kulturd tanimlamaktadir.

3.2.1. Canlandiriimig (Dinamik) Kultur Tipi

Canlandinimis kalttr tipleri su o6zellikleri tasimaktadir: Bu kaltGran Gyeleri,
yeniliklere deger verirler, bir aile yada topluluk hissine ve paylagilan degerlere
sahiptirler. Kurum amaglari acgik bir sekilde anlagilmigtir ve kurumun Uyeleri
islerin anlamini agik¢ga anlamistir. Bilgi aktif bir sekilde kurum disindan elde
edilir ve bilgi mugteri odaklidir. Hem dikey hem de yatay olarak kurum iyi bir
iletisim sistemine sahiptir. Bu tur kultirlerde gelisim igin fikirler gonulli olarak
ifade edilir ve yoneticiler veya meslektaslara karsit fikirler bildirilebilir (Kono,
1990, s.11).
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3.2.2. Lideri izleme ve Canlandinimis Kiiltiir Tipi

Bu tdr kdlturlerde Uyeler genelde kurumun kurucusu olan guglu lideri izlerler.
Uyeler, liderin sahip oldugu yeteneklere glvenirler ve énemli fikirler ve bilgiler
ust ydnetimden gelir. Ust ydnetim iyi kararlar aldigi sirece bu Kiltlr iyi
calismakta ancak yonetim yaslandik¢a ve yanlis kararlar aldikga bu kultar tipi

“gugclu lider ile duragan kualtur” tipine donusmektedir (Kono, 1990, s.11).

3.2.3. Burokratik Kiiltir Tipi

Bu kulturdeki kurumlarda kurallar ve standartlar artar, ¢aligsanlarin davranislari
bu kurallar ile belirlenir ve ¢alisanlar risk almaktan kaginirlar. Bu kaltur tipi koklU

ve kitlesel Urln Ureten kurumlarda gérulmektedir (Kono, 1990, s.11).

3.2.4. Duragan Kiiltur Tipi

Bu kultur tipinin Gyeleri, eski davranis kaliplarini tekrarlarlar, bilgi kaynaklari
kurum i¢i odakhdir ve c¢evrelerindeki degisimlere karsi duyarsizdirlar. Ayrica

uyeler yeni fikirler ortaya koymazlar (Kono, 1990, s.11).

3.2.5. Guglu Lider ile Duragan Kiltur Tipi

Bu kultdr tipinde Ust yonetim otokritiktir ancak aldiklari kararlar yanlistir ve
emirlere uymak zorunda olan c¢alisanlar inisiyatiflerini kaybetmektedir. Ust
yonetim yillarca ayni konumda kalirsa guglu lider ile canlandiriimis kaltur tipinde

olan bir girket bu kultur tipine donusebilir (Kono, 1990, s.11).
3.3. Goffee ve Jones’a Gore Kurum Kiilturu Tipolojileri
Goffee ve Jones (1996), cift “S” (Sosyallesme - Sociability ve Dayanisma -

Solidarity) kipu adini verdikleri bir siniflama sunmaktadirlar. Sosyallesme bir

toplulugun Gyesi olan bireyin grubun diger bireylerine karsi arkadas canlisi
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olabilirlik derecesinin Olglsudur. Dayanisma ise katihmci taraflarin ortak
yararina olan ortak gorevlere, musterek ilgi alanlarina ve agik¢ga kavranmig
paylasilan hedeflere dayanir. Goffee ve Jones, (1996, s.137-145) sosyallesme

ve dayanisma boyutunda 4 tlr kurum kalttrt tanimlamaktadirlar.

Sebekelesmis Topluluksal <
(Networked) (Communal) L o
oo P 3
Kualtar Kultar = IS

(24
Q@
©
>
Bélimlenmis Kar Amaci Giden | « 8
(Fragment) (Mercenary) S »
Kiltiir Kiltiir <
Algak Yuksek
Dayanisma

Sekil 6. Cift “S” Kiipu.
Kaynak: Goffee, Jones, 2000, s. 43’den uyarlanmigtir.

3.3.1. Sebekelesmis Kurum Kiiltiirt

Torenler sebekelesmis kulturlerin en gorunebilir ozelligidir. Bu kulturlerde

insanlar koridorlarda karsilastiklarinda konusmak igin sikhikla dururlar.
Birbirlerinin ofislerine hi¢cbir ama¢ tasimadan sadece merhaba demek igin
girerler. Ogle ve aksam yemekleri birlikte olmak icin bir firsattir. Sebekelesmis
kulturlerde dogum gunu, emeklilik gibi 6zel gunler icin partiler duzenlenir. Bu tar
kulturlerde takma isimler, sakalasmalar ve paylagilan bir dilin gelistirildigi

goralur.

Duguk duzeydeki dayanigma nedeniyle sebekelesmis kulturlerde yoneticiler
igbirligini saglamakta zorlanirlar. Bu kulturlerde insanlar birbirlerini uzun yillardir
tanimakta hatta tatile bile birlikte ¢ikmaktadirlar ancak konu birlikte ¢alismak ve
isbirligi olunca c¢aligsanlar gatisirlar. Sebekelesmis kulturler, kisiler kendi kisisel
gundemlerini takip ettiklerinden oldukga politiktir. Son olarak sebekelesmis
kultarlerde, kurum hedefleri taahhut

paylasilan hakkinda belirgin bir
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olmadidindan, g¢alisanlar genelde birbirleri ile performans olgtimleri, proseddrler,

kurallar ve sistemler araciligi ile yarisirlar (Goffee, Jones, 1996, s.137).

3.3.2. Kar Amaci Gliden Kurum Kiltira

Kar amaci guden kultarlerde tim iletisim is odaklidir. Bunun nedeni ¢alisanlarin
ilgileri ile kurum hedeflerinin gakismasidir. Bu tur kilturlerde is ve 6zel hayat
birbirinden ayrilmigtir. Baska bir deyisle ¢alisanlar igin is, 6zel hayattan 6nce
gelir. Kar amaci guden kulturlerde calisanlar ofis disinda nadiren arkadaslik
ederler. EQer bir sosyal toplanti s6z konusu olacaksa bu genelde is
gercevesinde organize edilen fonksiyonel bir toplantidir. Ornegin énemli bir

rakibin alt edilmesi nedeniyle duzenlenen bir parti.

Guclu bireysel baglarin yoklugundan dolayr kar amaci guden kiltirlerde
genelde dusuk performansa tolerans gosteriimez. Sosyal iligki duzeyinin dusuk
olmasi nedeni ile bu tiir kiltirler sadakat kaleleri degildir. insanlar genelde
yuksek dayanigsmanin oldugu kurumlarda kendi kigisel ihtiyaglari karsilandigi
surece kalirlar. intiyaglar kargilandiginda isten ayriimalar baslar (Goffee, Jones,
1996, s.140).

3.3.3. Bolimlenmis Kurum Kiultiri

Bolumlenmis kultarlerin galisanlari kurum uyeligi konusunda dusuk bir biling
sergilerler. Bu tUr kulttrlerde g¢alisanlar kendileri igin ¢alistiklarina inanirlar yada
kendilerini mesleki bir grubun tGyesi — genellikle profesyonel — olarak tanimlar.
Bolumlenmis kualturlerde galiganlar torenleri ve toplantilari zaman kaybi olarak
degerlendirirler. Bu dusik sosyallesme duzeyi ¢alisma davraniglarina da yansir.
insanlar ofislerinde kapilari kapali caligirlar ya da ofislerine sadece postalari
kontrol etmek ya da uzun mesafeli gérismeler yapmak igin giderler (Goffee,
Jones, 1996, s.141).
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3.3.4. Topluluksal Kurum Kulturu

Topluluksal kultir genelde kuguk, hizh blayuyen, girisimcilikle baglayan
kurumlarda gorular. Bu tlr kurumlarin ilk calisanlari ve kuruculari yakin
arkadastirlar ve dar ofislerde saatlerce gcalismislardir. Bu yakinlik genelde ofis
disinda da devam eder. Ayni zamanda dayanisma olgusu da yuksektir. Kiguk
bir kurum bir ya da iki Urine sahiptir ve ¢ok a¢ kurumsal amag¢ — genelde
hayatta kalmak — s6z konusudur. Calisanlar ve kurucular baglangigta esit
olduklari igin musterek faydalar s6z konusudur ve basari ortak basaridir
(Goffee, Jones, 1996, s.143).

Topluluksal kultarlerdeki ylksek sosyallesme, risklerin ve odullerin galigsanlar
arasinda esit paylasiimasi olarak kendini gosterir. Bu kulturlerde ayni zamanda
yuksek iyilik ve adalet degerleri bulunur. Topluluksal kultirlerde dayanisma
kendisini kurumun amaglari ve degerleri ile gosterir. Kurumun misyon ifadesi
c¢alisanlarin ortak kullandigi alanlarda asilidir. Calisanlar rekabet konusunda
bilinglidirler. Hangi rekabetcilerin kurumlarini tehdit ettigini, kendi kurumlarinin
zayif noktalarini ve bunlarin Gstesinden nasil gelinecegini bilirler (Goffee, Jones,
1996, s.144).

Tum bunlarin yaninda topluluksal kultur, yillarca beraber omuz omuza galismis
ve hem guclu arkadasliklar gelistirmis hem de guglu amaglar paylasmig
¢alisanlarin bulundugu olgun kurumlarda da gorulebilir (Goffee, Jones, 1996,
s.144).

3.4. Jeffrey Sonnenfeld’e Gore Kurum Kilturu Tipolojileri
Emory Universitesi arastirmacilarindan Sonnenfeld (Robbins, 1996, s.683; Daft,

Noe, 2001, s.591) dirt tir kurum kualtard tanimlamaktadir: akademi, kullp,

basketbol takimi ve kale kultirleri.
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3.4.1. Akademi Kulturi

Akademi, sahip olduklari her yeni is araciligi ile uzmanlagsmak isteyenlerin
kararli bir sekilde yukseldikleri bir yerdir. Akademi kultirine sahip kurumlar yeni
mezunlari ige almaktan hoslanirlar, bu yeni mezunlara 6zel egitimler saglarlar,
belirli dizeylerdeki 6zel isler aracigi ile yeni mezunlara yon verirler (Robbins,
1996, s.683). Bununla beraber, c¢alisanlar bir bolumden digerine nadiren
gegerler ve bu tur kulttrler bireysel gelisimi ve bolimler arasi igbirligini sinirlar.
Her bir calisan belirli bir alanda kariyerlerine baslarlar ve o alanda uzman

olurlar. Uzmanlasma is guvenligi saglar (Daft, Noe, 2001, s.591).

3.4.2. Kulup Kultira

Kulip kulturlerinde yuksek degerler, sadakat ve baglilik on plandadir. Kidem,
yas ve deneyim kulUp kudlturlerinin anahtar konularidir. Calisanlar geng yasta ise
baslarlar ve kurumda kalarak yukselirler. Calisanlar kurumun her bir dizeyinde
calisarak deneyim kazanirlar ve yavas yukselirler. Calisanlar kurumun her bir
duzeyinde galistiklarindan pek ¢ok konuda deneyim sahibidirler. Kulip kultart
calisanlara ¢ok degisken olmayan guvenli bir ¢cevre saglar (Daft, Noe, 2001,
s.591).

3.4.3. Basketbol Takimi Kiiltiri

Bu kultlre sahip kurumlar, risk alan ve yenilikgi kurumlardir. Bu kultirlerde karar
vericiler, yanlis ya da dogru cabuk karar vermeyi ogrenirler. Yetenege,
yaraticiliga, yenilige ve performansa deger verilir. Aynen basketbol takiminda
oldugu gibi dusuk performansli ¢alisanlar kendilerini yedek kulibesinde bulabilir
(Daft, Noe, 2001, s.591).
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3.4.4. Kale Kiiltura

Kale kulturlerinde hayatta kalma onemlidir. Hayatta kalmak icin ise ortak bir
yasam ve birliktelik 6nemlidir. Kale kulturleri periyodik olarak kurumu yeniden
yapilandirir (Daft, Noe, 2001, s.592). Bu tlr kultirde ¢ok az is guveligi ve
kisisel gelisim s6z konusudur. Ancak yinede kale kultarleri mucadeleden

hoslanan yoneticiler icin firsatlar sunar (Robbins, 1996, s.684).

3.5. Deal ve Kennedy’e Gore Kurum Kiiltiru Tipolojileri

Deal ve Kennedy (1982) yuzlerce kurumu inceledikten sonra dort tar kurum
kaltart  tanimlamiglardir.  Bu  kaltGrleri is yasamindaki iki faktore gore
sekillenmektedir: kurumun aktiviteleri ile iligkili olarak alinan risk derecesi ve
basarili kararlar ya da stratejilerde geribildirim hizi. Hizli geribildirim, hizli tepki
anlamindadir. Bu iki faktorde tanimlanan dort tur kurum kultart sunlardir (Deal,
Kennedy, 1982, s. 107-123).

3.5.1. Korkusuzlar Kiltiiri

Kararlari dogru ya da yanhs olsun, hizli geri bildirim alan ve yuksek risk alan
bireylerin dinyasidir. Bu kultlrde “cetin-sert” kelimesi atas6zl gibidir. Hizh karar
verebilme ve riskleri kabul edebilme c¢etin, sert olmayi gerektirmektedir. Bu
kaltirin kahramanlari “gladyator gibi davranan sert-getin erkeklerdir”. Bu
kaltdrler bireyselcilerin dunyasidir. Bu tdr insanlar igin bir takimin pargasi
olmanin higbir getirisi yoktur. Bireylerin amaclari yildiz olmaktir. Yildiz olmak
icin girisilen ¢aba o kadar yuksektir ki, kurum olmanin degerleri unutulur.
Emniyet kurumlari ve cerrahlar bu tur kalturlerin tipik 6rnegidir (Deal, Kennedy,
1982, s. 108-109).
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3.5.2. Azimliler Kulturu

Bu tUr kultarlerde hizh geribildirim ancak duguk risk s6z konusudur. Bu kultarin
merkezindeki temel deder, mugteriler ve onlarin ihtiyaclaridir. EGer sert erkek
kaltart “daglar bul ve tirman” felsefesi Uzerine kurulu ise azimliler kultlrQ
“ihtiyaclari bul ve onlari tatmin et” felsefesi Gzerine kuruludur. Emlak sirketleri,
pazarlama sirketleri, ofis ekipmani uUreticileri bu kultiran Gyesidir. Bu kaltlran
kahramanlari tatil glinide bile musterileri igin ¢calisanlardir. Bu ylizden bu kulttr
“cok calis-zor oyna (Work hard-play hard)” olarak da adlandirilir. Bu kultarler
sorunla karsilastiklarinda hizli ¢ézam ararlar ki bu da kisa doénemli bir bakig

acisini dogurur (Deal, Kennedy, 1982, s. 113).

3.5.3. Para Yatiranlar Kiltiru

Bu kultirde yUksek risk ancak dugsuk geribildirim s6z konusudur. Bu sirketler
sermaye yogun sirketlerdir ve ylksek maliyetli yatirrmlar yaparlar. Maden
sirketleri, petrol girketleri, yatirnm bankalari bu kultirin orneklerini verirler. Bu
kultare sahip kurumlar yatirdiklari paranin karsiligi yillar sonra alirlar. Bir petrol
sirketi kuyu acmaya karar verdiginde bir risk alir ve ¢gok miktarda para harcar.
Bu kulturlerdeki temel rittiel is toplantilaridir. Bu toplantilarda sorulan sorunun
cevabl hemen alinmaz, cevap en erken bir sonraki toplantida gelir. Bu kultuler
uzun donemli bir bakis acisina sahip olduklarindan ekonomideki kisa donemli
dalgalanmalardan yara alabilirler. Bahse girenler klltiru olarak da adlandirilan
bu kultirde, kazanilmis bilginin paylasimi basarinin bir diger unsurudur bdylece
bahisgiler birbirlerine yuksek derecede bagimli iken ayni zamanda birbirlerini
tehdit ederler (Deal, Kennedy, 1982, s. 116-117).

3.5.4. Siire¢ Kiilturi
Surec¢ kulturlerinde dusuk risk ve dusuk geribildirim vardir. Bunun sonucu

olarak, kurum igindeki hayat sirket politikalari ve prosedurleri etrafinda geligir.

Blrokrasi sure¢ kultGrandn tipik 6zelligidir. Bu kiltariin kahramanlari hakkindaki
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hikayeler, detaylara saplantili bir seklide dikkat edenler hakkindadir.
Geribildirimin  yoklugu calisanlari ne vyapacaklarindan daha c¢ok nasil
yapacaklarina odaklanmaya zorlar. Bu kdlturdeki insanlar “arkani koru”
mantigindadirlar (Deal, Kennedy, 1982, s. 119).

3.6. Kets de Vries ve Miller’e Gore Kurum Kiiltuirii Tipolojileri

Ketz de Vries ve Miller, (1986) nevrozlu durumlara sahip yodneticilerin nasil
norotik kurumlara yol agtiklarini incelemislerdir. Norotik kurum kavrami norotik
kisi kavrami ile es anlamdadir. Nasil ki norotik kigiler asiri psikolojik egilimler

sergilemekteyse norotik kurumlar da benzer egilimler icindedir.

Dogal olarak tum yoneticiler norotik egilimler sergilememekte ve tum kurumlar
norotik kurum degildir. Psikolojik olarak saghlik kurumlar isbirlikci, yaraticli,
destekleyici kurumlardir. Ketz de Vries ve Miller'e (1986, s.266) gore psikolojik
olarak saglikl kurumlarin incelenmesindense, yonetim davraniglarina etkide
bulunan norotik egilimleri olan bu yoneticilerin  bulundugu kurumlarin

incelenmesi kurum kultarandn anlasiimasinda izlenecek bir diger yoldur.

Bu cerceveden hareketle Ketz de Vries ve Miller (1986, s.269-276) begs farkl

kurum kalturd tarif etmektedir.

3.6.1. Paranoyak Kiiltiir

Paranoyak kdltlrler, sUpheci norotik davranisin bir sonucudur. Supheci
yoneticiler, kurumdaki diger kisilerin kendilerine zulim edecegini dugunurler ve
onlara guvenmezler. Baskalari ile olan iligkilerinde slrekli savunma
halindedirler. Bu kultirde yodneticiler ¢alisanlarin tembel, yetersiz ve
arkalarindan gizli isler cevirdiklerini dusunurler. Bu tur kdlturlerde korku ve
suphe baskin duygulardir ve bu durum kurumun firsatlar kargisindaki tepki
dizeyini azaltir. Ayrica bu tur kaltirlerde bilgi ¢cok degerlidir ve kolay kolay
paylasiimaz (Ketz de Vries, Miller, 1986, s.269-270).
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2.6.2. Gekingen Kiiltiir

Cekingen kultur, depresif (¢okkun) norotik davranisin bir sonucudur. Depresif
insan baskalarindan destek ve sevgi gérme ihtiyacindadir. Cekingen kultlrlerde
yoneticiler kurumu, rutin zaman araliklarinda hammadde saglanmasi gereken
bir makine olarak gorurler. Depresif kurumlarda hareketsizlik, guven eksikligi,
asin tutuculuk ve dar gorUslulik 6ne c¢ikmaktadir. Cekingen kulturlerdeki
kurumlar degisimden kaginirlar. Bu tlr kurumlar pasif ve 6nemli amaglari

olmayan kurumlardir (Ketz de Vries, Miller, 1986, s.271).

3.6.3. Karizmatik Kiiltir

Karizmatik kultirlerde, narsisizm (6zseverlik) 6ne ¢ikmaktadir. Bu tr kdltirlerde
yoneticiler dikkatleri kendi Uzerlerine ¢cekmeye caligirlar ve surekli ilgi beklerler.
Calisanlar yoneticilerini idealize etmiglerdir ve onun hatalarini gérmezden
gelirler. Karizmatik kultirlerde bireyselcilik on plandadir. Bu kulturlerdeki
kurumlarin amaci hizla bayumektir. Karizmatik kultarlerde kararlar, ¢cevrenin ve
kurumun yeterliliklerinin analizinden daha ¢ok sezgiseldir. Karizmatik kulturlerde
gu¢ tepe yoOnetimde toplamistir. Bu tur kadltirlerde dunya dst yonetimin
cevresinde donmektedir (Ketz de Vries, Miller, 1986, s.173).

3.6.4. Biirokratik Kiltiir

Bulrokratik kultar, kompulsif (zorlanti — kisinin kendini yapmaya mecbur hissettigi
ve karsi koyamadidi davranig) noérotik davranisin bir sonucudur. Kompulsuf
yoneticilerde kontrol ihtiyaci Ust safhadadir ve iyi organize edilmis sistemleri ve
suregleri tercih ederler. Burokratik kulttrlerde kurallarin amacindan daha ¢ok
kurallarin kendisine odaklanilir. Bu tur kulturlerde amaclarin bagariimasi igin
bicimsel politikalar, standart prosedurler, detayli yonergeler egemendir.
Blrokratik kulturlerde rutbe ve pozisyon 6nemlidir (Ketz de Vries, Miller, 1986,
S.274-275).
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3.6.5. Politize Olmus Kultiir

Politize olmus kultdr, sizoid (sizofreniyi andiran ancak sizofreni kadar siddetli
olmayan bazi Ozelliklere sahip olma) noérotik davranisin bir sonucudur.
Yoéneticilerin ayrilmis (detached) ve sizoid oOzellikleri baskalari ile iletisim
kurmaktan kaginmalarina yol acgar. Bu yuzden kurumun yonetimi ikincil
yoneticilere birakilmistir ve kurumdaki higbir kimse sorumluluklari hakkinda bir
fikre sahip dedgildir. Politize olmug kurum kulturlerinde talimatlar net dedgildir.
Yoneticiler guglu degildir ve kurum ile psikolojik olarak iletisim kuramamiglardir.
Etkin liderin yoklugundan dolayi gug icin yogun bir rekabet yasanir. Kurumun
ayrik yapisi etkin koordinasyon ve iletisimi etkiler (Ketz de Vries, Miller, 1986,
S.276).

3.7. Cameron ve Quinn’e Gore Kurum Kiilturii Tipolojileri

Etkin kurumlarin ana gostergelerini ortaya koyan arastirmalar ile gelistirilen
Rekabetgi Degerler Cergevesi, (Competing Values Framework) Cameron ve
Quinn’in ¢ikis noktasidir. Buna goére bir kurumun etkin olabilmesi igin 39

gOsterge incelenmigtir.

Cameron ve Quinn (2006), bir kurumun etkinligini hangi kistaslar belirler
sorusundan hareketle gelistirdikleri kurum kultira siniflamasinin iki boyutu
vardir. Birinci boyutun bir ucu esnekligi, dinamikligi; diger ucu istikrari, kontrolu
vurgulayan etkinlik kistaslarini ortaya koymaktadir. Ikinci boyutun bir ucunda
icsel uyumu, butinlesmeyi, diger ucunda ise digsal uyumu ve ayirimi
vurgulayan kistaslar yer almaktadir (Cameron, Quinn, 2006, s.34). Bu iki
boyutta 4 farkh kurum kultara tipi tanimlamaktadirlar. Bunlar: hiyerarsi kulturleri,
pazar kulturleri, klan kultarleri ve gecici-degisken kulttrler (Cameron, Quinn,
2006, ss.37-45).
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Sekil 7. Rekabetgi Degerler Cergevesine Gore Kurum Kulturleri

Kaynak: Cameron, Quinn, 2006, s.35’den uyarlanmistir.

3.7.1. Hiyerarsi Kulturu

Hiyerarsi kulturunde bigimlendiriimis ve yapilandirilmis bir is yasami s6z
konusudur. Calisanlara neyi nasil yapacaklarini sdéyleyen prosedurlerdir.
Hiyerarsi kulturlerinde etkin liderler, organizasyon ve koordinasyon yetenegi
gelismis kisilerdir. Bu kultirlerde kurumun surekliligini saglamak onemlidir ve
kurumlarin uzun doénemdeki hedefleri, istikrar, gelecegi 0Ongoérebilme ve
verimliliktir. Hiyerarsi kulturlerinde bigimsel kurallar ve politikalar kurumu bir
arada tutmaktadir (Cameron, Quinn, 2006, s.38).

3.7.2. Pazar Kiiltiri

Dis cevrenin dost canlisi deg@il dusman oldugu, tuketicilerin titiz oldugu,
kurumun rekabetci konumunu korumasi gerektigi ve yonetimin temel gorevinin
uretkenlik ve karlihk aracihdr ile kurumun devamini saglamasi, pazar
kulturlerindeki temel varsayimlardir. Pazar kultirlerinde agik amaclar ve

saldirgan stratejiler karllik ve Uretkenlige yol agmaktadir. Pazar kulturleri sonug
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odaklidir, rekabette 6ne ge¢cmek ve pazar lideri olmak onemlidir. Kurumu bir

arada tutan sey kazanmaya yapilan vurgudur (Cameron, Quinn, 2006, s.40).

3.7.3. Klan Kiiltiiri

Cevrenin takim calismasi ve isglcu gelisimi ile yodnetilebilecek olmasi,
tuketicilerin bir ortak oldugu dusuncesi, yonetimin temel gorevinin ¢aliganlarin
katilimini  ve bagliliklarini  kolaylastirmak oldugu klan kdlturlerinin  temel
varsayimlaridir. Bu kulturler klan olarak adlandiriimaktadir gunki genig bir aile
ile benzerlikler tagmaktadirlar. Paylasilan degerler ve amaglar, katilimcilik klan
kultarlerinde 6ne ¢ikmaktadir. Klan kulturlerinde liderler akil hocasidir. Sadakat
ve gelenek kurumu bir arada tutmaktadir. Takim c¢alismasi, katihimcilik ve

oybirligi klan kulttrlerini diger 6zellikleridir (Cameron, Quinn, 2006, s.41).

3.7.4. Gegici-Degisken (Ad-hocracy) Kultlir

Gegici kulturlerde calisanlar, gérev tamamlanir tamamlanmaz dagilan kalici
olmayan gorev gruplarinda ya da komitelerde yer almaktadir. Gegici kulturlerin
ana amaci yeniligi, yaraticiligi ve esnekligi beslemektir. Gegici kultirler dinamik,
girisimci ve yaratici ig alanlarinda gorulmektedir. Bu kulttrlerdeki insanlar risk
alabilen kisilerdir. Kurumu bir arada tutuna sey yeniliktir. Degisime hazir olmak
onemlidir. Bu kultirdeki kurumlar uzun vadede yeni kaynaklari elde etmeyi
amaglarlar. Basarinin anlami biricik, orijinal Grin ve hizmetlerin Gretimidir.
(Cameron, Quinn, 2006, s.43).

Cameron ve Quinn (2006) bu bes tip kurum kultirani kronolojik bir sira ile
incelemektedirler. Hiyerarsi kaltira, 1900°1G yillara, gelisen toplumlar igin etkin
bir sekilde Urin ve hizmet Uretiminin on plana ¢iktigi doneme rastlamaktadir.
1960’lar ile birlikte kurumlarin yeni rekabet sartlar ile ylzlesmeleri pazar
kaltdrlerini  dogurmustur. 1970’ler ise Amerikan ve Japon sirketlerinin

karsilastirnildigi yillar olmus ve klan kiltart ortaya ¢gikmistir. Bilgi ¢agi ile birlikte
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yeniligin, yaraticihdin, gegciciligin, degisimin dnem kazanmasi gegici-degisken

kUlturd dogurmustur.

4. KURUM KULTURU ANALiZi MODELLERI

Bu calismanin amaci, daha once de belirtildigi Uzere, yeni bir kurum kultlra
analiz modeli ortaya koymaktan ziyade, var olan kurum kultird analiz
modellerinden bir tanesini kullanarak, kurum kultaru ile etki taktikleri arasindaki

iligkiyi incelemektir.

Yukarida aciklanan kurum kulttra tipolojileri, kurum kultart konusunda belirli bir
ayrim getirse de, kurum kultirandn nasil analiz edilece@i konusunda pek fazla
bir fikir vermemektedirler. Bu ylzden kurum Kkaltiri analiz modellerinin
incelenmesinde fayda vardir. Kurum kultart analizi i¢in ortaya konmus iki ana
model bulunmaktadir. Bunlardan birincisi “Rekabet¢i Degerler Modeli”, digeri ise
“Kurum Kultart Profili Modelidir.” Sonraki bolimlerde bu modeller ayrintili olarak

incelenmisgtir.

4.1. Rekabetg¢i Degerler Modeli

Quinn’in (1988) ortaya koydugu rekabetci degerler modeli (Competing Values
Model), kurumsal etkinligin goéstergeleri nedir sorusundan hareket edilerek
geligtiriimigtir. Quinn (1998), kurumlari, yoneticilerin birgok rekabetg¢i beklentileri
kargilamak zorunda olduklari karmasik, dinamik ve geligki dolu sistemler olarak

tanimlamaktadir.

Rekabetgi degerler modeli iki eksende dort farkli kurum Kkadlturd ortaya
koymaktadir. Dikey eksenin bir ucunda esneklik diger ucunda kontrol, yatay
eksenin bir ucunda i¢sel odaklanma diger ucunda digsal odaklanma
bulunmaktadir. Yatay eksen kurumun bakis acgisini vermektedir. Kurumun
odaklandigi nokta, kurumun kendisi, suregleri, ¢calisanlari ya da gevresi ile olan

iligkileri olabilir. Digsal odaklanma, dis ¢cevrede olugsan degisimlere verilen tepki
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ve rekabetci bir cevrede lretim yapmak anlamindadir. icsel odaklanma ise
kurum igindeki insan ve teknik sistemler anlamindadir. Bu iki eksendeki olusan
dort bolum orgutsel teoride yer alan dort ana modeli sunmaktadir. (Quinn, 1988,
S. 47)

Quinn (1988, s.49) iki esende ortaya ¢ikan bu sekli rekabetci dederler modeli
olarak adlandirmaktadir. Cunkli modelde yer alan kriterler bir biri ile ¢atisma
halindedir. Ornegin ydneticiler kurumlarinin degisen kosullar igin esnek
olmalarini isterken ayni zamanda istikrar ve kontrol da istemektedirler. Kurumlar
insan kaynaklarinin degerini vurgularken ayni zamanda planlama ve amaglara
da vurgu yapmaktadirlar. Modele goére bu karsithklar gergcek dunyada
gorulmemekte sadece bu kriterler, degerler ve varsayimlar yoneticilerin zihninde

bir karsitlik tasimaktadir.

Model kurum kultirine uyarlandiginda iki eksende (esneklik / kontrol —
icsel odaklanma / digsal odaklanma) doért farkl kurum kalttrG ortaya ¢ikmaktadir
(Quinn, 1988, s. 52-55). insan iliskileri (takim) kiiltiiriinde, katiim, igbirligi, insan
temelli olmak, karsilikli given, takim ruhu ve bireysel gelisim gibi degerler 6ne
cikmaktadir. Bigimsel olmayan ve soOzlu iletisim baskindir. Calisanlar is
hakkindaki dusuncelerini ifade etmeleri igin tesvik edilir. Ag¢ik sistem kdiltiiriinde,
yeni bilgi kaynaklarinin aranmasi, yaraticilik, degisime aciklik, i¢goru, onsezi
gibi degerler 6ne c¢ikmaktadir. Degisime adaptasyon ve hazir bulunusluk
gelisimin anahtar olarak gorilir. igsel siiregler (hiyerarsi) kiiltiiriinde, otorite,
rasyonel slregler ve is bolumlemesi 6nem kazanmaktadir. Hiyerarsik bir yapi
s6z konusudur. Yukaridan asagida dogru yazili iletisim vardir. Glcun kaynagi
otoritedir ve istikrar i¢cin merkezi karar verme dnem kazanir. Rasyonel amaclar
kdlturiinde, rasyonel amaglar, performans gostergeleri, basari, hesap verebilirlik
onem kazanmaktadir. Ciktilar (Urln ve hizmetleri) maksimum duzeye getirmek,

uretkenlik, planlama olmazsa olmaz konulardir.
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Kaynak: Quinn, 1988, s.51°’den uyarlanmistir.
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Modelde yer alan her bir kurum kulturld ¢aprazinda bulunan kurum kualtGrindn

kargitidir. Esnekligi ve igsel odaklanmasi vurgulayan insan iligkileri kaltaru ile

kontrol ve digsal odaklanmayi vurgulayan rasyonel amag¢ kultira birbirinin

kargitidir. Ayni sekilde esneklik ve digsal odaklanma ile tarif edilen agik sistem

kaltara ile kontrol ve i¢sel odagi vurgulayan i¢sel surecler kultird birbirinin

kargitidir. Modeldeki kalturlerin yerlerinin birbirleri olan paralelligi de énemlidir.

insan iligkilileri kiltiri ve acik sitemler kiltlirii esnekligi paylasmaktadir. Agik

sistem kultlrd ile rasyonel amag kultiri digsal odaklanmayi paylagsmaktadir.

Rasyonel amag kultart ile i¢gsel sure¢ kultira kontroll paylasmaktadir. Son

olarak ig¢sel sureg¢ kulturu ile insan iligkileri kulturt i¢gsel odaklamay paylagirlar

(Quinn, 1988, s.49).

Rekabetci degerler modelinde kurum kaltirinin analizi igin Cameron (1985,

aktaran Quinn, 1988, s.144) tarafindan bir soru formu geligtirilmigtir (Bkz. EK1).
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Soru formunda kurum kultirandn alti boyutu bulunmaktadir. Soru formunda yer

alan kurum kaltarinan alti boyutu sunlardir:

Baskin ozellikler

Kurumsal lider

Kurumu bir arada tutan sey “tutkal”
Orgit iklimi

Basari kriterleri

o 00k~ wpnE

Yonetim bicimi

Her bir boyutta rekabetci degerler modelinde yer alan her bir kaltur igin birer
ifade (toplam 4 ifade) bulunmaktadir ve yanitlayicilardan 100 puani her bir

kategoride bulunan dért ifadeye dagitmalari istenmektedir.

Rekabetgi degerler modeline gore bagka bir soru formu Quinn (1988, s. 139)
tarafindan onerilmektedir. 16 ifade iceren bu ara¢ yanitlayicilarin kurum
performansini algilamalarini 6lgmektedir. Yedili Likert Olgceginde gelistirilen
aracta 16 ifade dortli gruplar halinde modeldeki 4 kurum Kkualtarini

aciklamaktadir (Bkz. EK 2). Buna gore:

2. (katihm-participation), 8. (sorumluluk-commitment), 10. (aciklik-

openness) ve 15. (ahlak-morale) ifadeler insan iligkileri kultGrinu;

- 7. (yenilik-innovation), 11. (digsal destek-external support), 12.
(adaptasyon-adaptation) ve 16. (buylume-growth) ifadeler agik sistem
kaltarind;

- 4. (yO6netmek-direction), 5. (Uretkenlik-productivity) 13. (Amaglarin
acikligi-goal clarity) ve 14. (basari-accomplishment) ifadeler rasyonel
amac kultarand;

- 1. (istikrar-stability), 3. (belgeleme-documentation), 6. (kontrol-control)

ve 9. (bilgi yonetimi-information management) ifadeler i¢csel suregler

KUltiran 6lgmektedir.
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Ayrica, 12 ulkeden (Hollanda, Belgika, Hirvatistan, Fransa, Yunanistan,
Macaristan, italya, Portekiz, Romanya, Slovenya, ispanya ve Amerika) uluslar
aras! bir arastirmaci grubu, Quinn’in (1988) rekabetc¢i degerler modelini temel
alan kurum kadltarindn olgcimiande kullanilabilecek FOCUS Soru Formu adini
verdikleri bir arac¢ gelistirmiglerdir (Van Muijen ve dig. 1999). Geligtirilen soru
formu iki bolimden olusmaktadir: tanimlayici bolim (kurumsal uygulamalarin

Olgumu) ve degerleme bolumu (kurumun karakteristiklerinin dlgima).

1989 yilinda ilk gelistirilen FOCUS soru formunda 250 ifade bulunmaktaydi. 250
ifadenin yarisi, kurumdaki goézlemlenebilen davraniglari, prosedirleri ve
politikalar1 Olgen tanimlayici ifadelerden; diger yarisi kurumun bazi tipik
Ozelliklerinin algilanmasini dlgen degerleme ifadelerinden olugmaktaydi. 1992
yihinda geligtirilen FOCUS’92 soru formunda 64 tanimlayici, 64 de degderleme
ifadesi olmak Uzere 128 ifade bulunmaktaydi. 1993 vyilinda geligtirilen
FOCUS’93 soru formunda ise 40 tanimlayici, 35 degerleme ifadesi olmak Uzere
75 ifade bulunmaktadir (Van Muijen ve dig. 1999, s. 557).

Rekabetci degerler modeli; liderlik, orgutsel iletisim, orgutsel degisim, toplam
kalite yonetimi, gibi birgok orgutsel fenomenin dinamikleri agiklamak igin
kullaniimistir. (Howard, 1988, s. 236). Bu agidan bakildiginda rekabetci degerler
modeli, kurum Kkultara ile etki stratejileri arasindaki iliskiyi acgiklamada

kullanilabilecek bir modeldir.

4.2. Kurum Kiiltiirii Profili Modeli

Kurum kaltirinin analizi igin bir bagska model O’Reilly, Chatman ve Caldwell
(1991) tarafindan ortaya konulmustur. Kurum Kualtira Profili (Organizational
Culture Profile) adi verilen modele gore birey ve kurumun uyumu icin degerlerin
ortak bir noktada bulugsmasi gerekmekte ve buna birey-kurum uyumu adi

verilmektedir.
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Eger bir sosyal birimin Gyeleri belli degerleri paylagiyorlarsa sosyal normlar igin
bir temel olusturmuglar demektir ve bu degerleri daha buyuk gruplarca
paylasilirsa bir kurum kultari veya deger sistemi olugsur (O’Reilly, Chatman,
Caldwell, 1991, s. 492). Bireyler kendilerini belli bir sosyal kategorinin (cinsiyet,
Irk veya orgutsel olgu) icinde siniflamaya calisirlar ve bu kategorileri kendilerini
tanimlamak i¢in kullanirlar. Deger temelli bir bakis acisi ile bireyler, rollerini,
mesleklerini hatta kurumlarini segmelerine yardimci olan degerler ile
yasamlarini yonetirler ve icinde yer alacaklari kurumlarda kendi degerlerini
ararlar. Ayni sekilde kurumlarda kendi deg@erlerini paylasan bireyler ararlar.
Boylece kuruma yeni katilanlar ya sosyallesir ya da izole edilirler. Birey-kurum
uyumu olmadiginda bu yeni Uyeler kurumdan ayrilirlar. Bireylerin degerleri ile
kurumun degerleri arasindaki uyum, birey-kurum uyumu kavraminin 6zudur
(O’Reilly, Chatman, Caldwell, 1991, s. 492).

O’Reilly, Chatman ve Caldwell’e (1991) gbre kurum kultirunu nicel bir gsekilde
analiz etmenin bir yolu, kurumun temel deger sistemi ile iligkili ve yani zamanda
bireylerin kendi gercekleri icin onemli olan temel degerlere odaklanmaktir.
Kurum kdaltarlerini deger temelli bir bakis agisi ile siniflandirmak igin énce
degerlerin tanimlanmasi, daha sonra kurum Uyelerinin bu degerler Uzerinde
nasil bir fikir birligine ulastigi analiz edilmelidir. (O’Reilly, Chatman, Caldwell,
1991, s. 493). Eger bir sosyal birim igin dnemli olan dederler tzerinde genis bir
fikir birligi yoksa guglu bir kalturan varligindan bahsetmek zordur. Eger belirgin
degerlerin 6nemi hakkinda genis bir fikir birligi varsa merkezi bir deger

sisteminden ya da kurum kultirinden bahsedebiliriz.

Birey — klltir uyumundan hareketle O’Reilly, Chatman ve Caldwell (1991, s.
494) kurum kultara profili adini verdikleri bir arag gelistirmiglerdir. Geligtirilen
arag, kurumu tanimlayan belirli degerleri ortaya koyan ve bireyin belirli deger
tercihlerini ortaya koyan deger ifadelerinden olusmaktadir. Kurum kultira profili
aracinda bireysel ve kurumsal degerleri kapsayan 54 deger ifadesi
bulunmaktadir (Bkz. EK 4). Gelistirilen ara¢ U¢ asamada uygulanmaktadir.

Birinci agamada katilimcilara kurumlarini en iyi tanimlayan degerleri siralamasi
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istenmektedir. ikinci asamada, katihmcilara bir kurumda olmasini istedikleri
degerleri, baska bir degisle bireysel tercihlerini ortaya koyan degerleri
siralamasi istenmektedir. Uglincli asamada ise birey — kdltlr uyumu skoru
hesaplanmaktadir. Bu skor, bireysel tercih profili ile bireyin ¢alistigi kurumun
profili arasindaki korelasyon araciligi ile hesaplanmaktadir. (O’Reilly, Chatman,
Caldwell, 1991, s. 496).

O’Reilly, Chatman ve Caldwell (1991) gelistirdikleri kurum kaltlra profili araci ile
kurum KkultGrindn yedi boyutunu tanimlamislardir. (Chuang, Church, Zikic,
2004, s. 30) Bunlar:

a. Yenilikgilik: Kurum kualtrindn bu boyutu, yenilikgi olmaya iligkin
belirgin degerleri, yeni firsatlara acgik olmayi, risk almayi, daha az kuralci olmayi
icermektedir.

b. Istikrar: Bu boyut, kural odakli olmayi, glvenlige dnem vermeyi ve
istikrari icermektedir.

c. Detaylara dikkat etmek: Bu boyut detayci olmak ve analitik olmak ile
ilgili belirgin degerleri icermektedir.

d. Insana saygr: Bu boyut, iyi olmayi vurgulayan, bireye saygi
goOstermek ve toleransli olmak ile iligkili degerleri icermektedir.

e. Takim ybénelimlilik: Bu boyut, insan merkezli olmak, igbirlik¢i olmak,
takim yonelimli olmak ile iligkili degerleri icermektedir.

f. Cikti yonelimlilik: Bu boyut, basari odakli olmak ve sonug¢ odakli
olmak ile iligkili degerleri kapsamaktadir.

g. Saldirganlik, agresif olmak: Bu boyut, disik sosyal sorumlulugu ve

yuksek rekabetciligi vurgulayan degerleri icermektedir.



DORDUNCU BOLUM

YONETICILERIN KULLANDIGI ETKI TAKTIKLERI ILE
KURUM KULTURUNE iLiSKIN BIR
UYGULAMA VE YONETIMSEL ETKILEME iGiN MODEL ONERISI

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Etkileme kurumlarda i¢ iletisimin tum duzeyleri igin gecerli olan bir eylemdir.
Yukari dogru etkileme ozellikle kuruma yeni katilanlar igin onemli ve zor bir
gorevdir. Arastirmalar gostermektedir ki yukari dogru etkilemede basaril olanlar
destekleyici dokumanlar ve veriler kullanmaktadir. Yoneticilerin asagi dogru
etkileme girisimleri genellikle c¢alisanlarin hisleri ve davraniglari Gzerinedir.
(Huczynski, 1996, s. 9). Yatay iletisimde ise ayni dizeydeki ¢alisanlar arasinda
bir iletisim sO0z konusudur ve bu tur bir iletisimde etkileme igin liderlik
yeteneklerinden daha c¢ok “etki teknikleri” on plana c¢ikmaktadir. Cunku
calisanlar ayni seviyedeki arkadaslarina yapilmasini istedikleri bir seyi direkt
olarak soyleyemezler. Bunun yerine onlarin igbirligini kazanmak ve onlari
fikirlerinin akilciligi ile etkilemek etmek zorundadirlar (Tsaklanganos, 1978,
s.33).

Kurumlardaki i¢ iletisim dusunuldigunde, anlik gelisen veya rutin ig akigi icinde
ikna ya da etkilemeye yonelik mesajin ne kadar planlandigi bir soru igaretidir.
Yonetimsel etkileme igin gelistiriimis bir model olmamasina ragmen bir takim
etki taktikleri bulunmaktadir (Yukl, Falbe, 1990; Yukl, Tracey, 1992, Yukl,
Chavez, Seifert, 2005).

Kurum icinde kullanilan s6z konusu etki taktikleri ile kigilik, yas, gug, cinsiyet,

liderlik gibi degigkenler arasindaki iligkiler c¢esitli arastirmalar ile ortaya
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konmustur. (Yukl, Falbe, 1991; Yukl, Kim, Falbe, 1996; Mallalieu, Faure, 1998;
Cable, Judge, 2003; O’Neil, 2004). Etkileyen ya da etkilenenin 6zellikleri (kisilik,
yas, cinsiyet, gug¢ gibi) yaninda kurumsal yapiyi belirleyen faktorlerden biri olan

kurum kultard de énemli bir degisken olarak goértulmelidir.

Kurum kadltard davranissal normlari saglamak icin bicimsel yapiyr kargilikli
olarak etkileyen, kurum iginde paylasilan degerler aliskanliklar ve inanglar
sistemidir. Tum bu paylasilan degerler, aligkanliklar ve inanglar sistemi iginde
etki taktiklerinin nasil isledigini ortaya koyan yeterli ¢calisma bulunmamaktadir.

Kurum kultard ile etki taktikleri arasindaki iligki cevap bekleyen bir sorudur.

2. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Bu arastirmanin ana amaci yukaridan asagi dogru iletisimde, kurum kualtiru ile
yoneticilerin kullandigi etki taktikleri arasindaki iligkiyi bulmak ve etki taktiklerinin

kullanim sikligini belirlemektedir.

Bu ana amagctan hareketle asagidaki arastirma sorularinin yanitlari aranacaktir.

e Yukaridan asagiya dogru iletisimde, yoneticilerin etki taktiklerini kullanim
sikh@r nedir?

e Yukaridan asagiya dogru iletisimde, kurum kultirla ile yoneticilerin
kullandigi etki taktikleri arasinda bir iligki var midir?

e Yukaridan asagiya dogru iletisimde, yoneticilerin kullandidi etki taktikleri
ile yoneticilerin Kisiligi arasinda bir iliski var midir?

e Yukaridan asagiya dogru iletisimde, yoneticilerin kullandidi etki taktikleri
ile calisanlarin demografik degiskenleri arasinda bir fark var midir?

e Yukaridan asagiya dogru iletisimde, siklikla kullanilan etki taktiginin

seciminde, kurum kultart degiskeninin etkisi nedir?



82

Bu arastirmada etki taktikleri ile kurum Kkualtirt arasindaki iliskiler ortaya
konularak, yénetimsel etkileme icin gegerli bir model olusturulmasina ydnelik

olarak butuncul bir yaklasim sunacak olmasi, arastirmayi 6nemli kilmaktadir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma modeli olarak genel tarama modelinden iligkisel tarama modeli
secilmistir. Genel tarama modelleri, ¢ok sayida elemandan olusan bir evrende
evren hakkinda genel bir yargiya varmak amaci ile evrenin tumu ya da ondan
alinacak bir grup, ornek ya da oOrneklem Uzerinde yapilan tarama
dizenlemeleridir. Iliskisel tarama modeli ise iki ya da gok sayidaki degisken
arasindaki birlikte degisim varligini veya derecesini belirlemeyi amaglayan
arastirma modelleridir. (Karasar, 1991, s.79 ) Bu model gercevesinde secilen
calisma kumesindeki kurum kultirine, yoneticilerin kisiliklerine ve etki
taktiklerinin  kullanim sikhgina iligkin var olan durum saptanmistir. Bu
saptamalarin sonucunda etki taktikleri, farkh kurum kultarleri ve yonetici

kisiliginin birbirleri arasindaki iligkiler incelenmistir.

3.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Fortis c¢alisanlar olusturmaktadir. 12 Aralik 1990°da
Hollonda merkezli AMEV / VSB ile Belgika merkezli AG Group Avrupa yeni bir
birliktelige imza atmislardir. Yeni kurulusa Latince saglam, gugclu, kararl
anlamina gelen Fortis adi verilmigtir. Fortis 2005 yilinda Disbank’in %93,3
oranindaki hisselerini satin alarak Turk finans sektériinde faaliyet géstermeye
baglamigtir. Hisseleri Amsterdam, Bruksel ve Luksemburg Borsalarinda islem
goren, ayrica Amerika Birlesik Devletleri'nde ADR programina dahil olan Fortis,
Belgika, Hollanda, Lilkksemburg, Fransa, Almanya, ingiltere, Norveg,
Yunanistan, Portekiz, Polonya, Ispanya, isvigre, italya gibi pek cok Avrupa
ulkesinin yani sira, ABD, Cin, Meksika, Hong Kong, Japonya ve Brezilya gibi
dinyanin  farkli ve  buyuk  ekonomilerinde  hizmet  vermektedir

(http://www.fortis.com.tr/bizkimiz/kurulusundan_bugune_fortis.jsp).



83

Orneklem secimi icin tim Fortis ¢alisanlari unvanlari bazinda degerlendirilmistir.

Tablo 3'de galisanlarin unvanlarina goére dagilimi goérulmektedir.

Tablo 3. Fortis Calisanlarinin Unvan Bazinda Dagilimi

Genel madar / Genel Midir Yrd. 19

%4
Yonetici Direktor / Direktor 200
Sube yoneticisi / Mudur 1550 %28
Yonetici Yrd. / Mudir Yrd. / Uzman / Diger 3750 %68
Toplam 5519 %100

Genel mudur, genel madur yardimcisi, yonetici direktor ve direktdr olarak gorev
yapan c¢aliganlar Ust yonetim olarak kabul edilmis ve 219 kisilik bu gruptan 50
personel belirlenmistir. Bu calismada kurmay grup olarak adlandirilabilecek Ust
yonetimin etki taktiklerini kullanim sikligi sorgulandigi igin, ust yoOnetim ile
iletisim icinde olabilecegi varsayilan personeller ¢alisan grubuna dahil edilmistir.
Sube ydneticisi, mudur, yénetici yardimcisi, mudur yardimcisi, uzman ve diger
goérevlerde calisan personel ise c¢alisan grubu olarak degerlendiriimis ve bu

5300 kisilik gruptan 300 personel belirlenmigtir.

Ust yoénetim grubu ve galisan grubu igin belirlenen 350 personelin segimi igin
orneklem cercevesi olarak Fortis Finansal Hizmetler Grubu e-mail Adres Listesi

kullaniimistir.

Calismaya katilan Ust yonetim grubunun cinsiyet dagihmi incelendiginde, % 85’i
erkek (39 kisi), %15'i kadindir (5 kisi). Yas ortalamasi 43'dir. Ust y6netim

grubunun yas gruplarina gore dagilimi Tablo 4’de gorulmektedir.
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Tablo 4. Ust Yénetim Grubunun Yas Dagilimi

Yas Kategorileri Frekans  Ylzde
30-35 Yas 3 8,8
36-40 Yas 7 20,6
41-45 Yas 12 35,3
46-50 Yas 9 26,5
51 Yas ve Ustl 3 8,8
Toplam 34 100

Ust yénetim grubunun egitim durumu incelendiginde ise, ¢alismaya katilanlarin,
%74’G uUniversite (25 kisi), %21’i yuksek lisans (7 kisi) ve %6’si doktora

mezunudur (2 Kisi).

Ust ydnetim grubundan calismaya katilanlarin unvanlarina gére dagilimi Tablo

5'de gorulmektedir.

Tablo 5. Ust Yoénetim Grubunun Unvana Gére Dagilimi

Unvan Frekans  Yuzde
Direktor 11 32,4
Yonetici Direktor 7 20,6
Genel Mudur Yardimcisi 6 17,6
Bolge Yoneticisi 4 11,8
Madur 4 11,8
Grup yoneticisi 2 5,9
Toplam 34 100

Ust yénetim grubunun toplam is tecriibesi, minimum 11 maksimum 30 yildir.

Dagilim Tablo 6’da gorulmektedir.
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Tablo 6. Ust Yénetim Grubunun Toplam is Tecriibesi

Yillar Frekans  Ylzde
10-15 yil 9 26,5
16-20 yil 12 35,3
21-25 yil 9 26,5
26 yil ve ustu 4 11,8
Toplam 34 100

Ust ydnetim grubunun su anki gérevinde kacg yildir ¢alistigi ve ast sayisina

iliskin bilgiler ise sirasi ile Tablo 7 ve Tablo 8'de gorulmektedir.

Tablo 7. Ust Yénetim Grubundakilerin Su Anki Gérevinde Calisma Yili

Yillar Frekans Yuzde
1 yildan az 3 8,8
1-5 yil 15 44,1
6-10 yil 13 38,2
11 yil ve fazla 3 8,8
Toplam 34 100

Tablo 8. Ust Yonetim Grubunun Ast Sayisi

Ast sayisi Frekans Yuzde
10 kisi ve alti 10 29,4
11 -50 kisi 5 14,7
51-100 kisi 6 17,6
101-250 kisi 3 8,8
251-500 Kigi 5 14,7
501 kisi ve Ustu 5 14,7

Toplam 34 100
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Calismaya katilan galisan grubunun cinsiyet dagilimi incelendiginde, % 45’i
erkek (84 Kkisi), %55'i kadindir (101 kisi). Yas ortalamasi 32’dir. Calisan

grubunun yas gruplarina gore dagihmi Tablo 9’da gorilmektedir.

Tablo 9. Calisan Grubunun Yas Dagilimi

Yas Kategorileri Frekans Yuzde
20-25 Yas 20 10,8
26-30 Yas 73 39
31-35 Yas 55 30
36-40 Yas 18 10
41-45 Yas 13 7
46 Yas ve Ustii 6 3,2
Toplam 185 100

Calisan grubunun egitim durumu incelendiginde ise, calismaya katilanlarin,
¢ogunlugu dniversite mezunudur (%85). Egitim durumu dagihmi Tablo 10’da

gorulmektedir.

Tablo 10. Calisan Grubunun Egitim Durumu

Egitim Kategorileri Frekans Yuzde
Lise 12 6,5
Meslek Yuksek Okulu 3 1,6
On lisans 3 1,6
Universite 157 84,9
Y. Lisans /doktora 10 54
Toplam 185 100

Calisan grubunun unvanlarina gére dagilimi Tablo 11°’de gértlmektedir.
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Tablo 11. Calisan Grubunun Unvana Goére Dagilimi

Unvan Frekans Yuzde
Bireysel Pazarlama 4 2,2
Gise Yetkilisi 4 2,2
KOBI Pazarlama 3 1,6
Operasyon 10 54
Operasyon Yoneticisi 2 1,1
Pazarlama 9 4,9
Sube Yoneticisi 24 13,0
Teller 1 0,5
Uzman 10 5,4
Uzman Yardimcisi 41 22,2
YoOnetici 45 24,3
Yonetici Yardimcisi 32 17,3
Toplam 185 100

Calisan grubunun toplam is tecrtbesi, minimum 1 yildan az, maksimum 26

yildir. Dagilim Tablo 12'de gorulmektedir.

Tablo 12. Calisan Grubunun Toplam is Tecriibesi

Yillar Frekans Yizde
Bir yildan az 5 2,7
1-5yil 66 36
6-10 yil 53 29
11-15 yil 39 21
16-20 16 9
21 yil ve daha fazla 6 3,2

Toplam 185 100
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Calisan grubunda yer alanlarin su anki gérevinde kag yildir ¢alistigina iliskin

dagilim ise Tablo 13’de gorulmektedir.

Tablo 13. Calisan Grubundakilerin Su Anki Gérevinde Calisma Yili

Yillar Frekans  Yuzde
Bir yildan az 41 22,2
1-5 yil 104 56,2
5-10 yil 35 18,9
11 yil ve daha fazla 5 2,7
Toplam 185 100

3.2. Veriler ve Toplanmasi

Verilerin toplanmasi igin iki ayri soru formu hazirlanmigtir. Bunlar, st ydnetime
uygulanan birinci soru formu ve calisanlara uygulanan ikinci soru formudur. Ust
yonetime uygulanan yonetici anketi, kurum kulturd, kigilik dlgimu ve demografik
degdiskenler (yas, cinsiyet, egitim durumu, calisma yili) olmak Uzere Ug
bélimden olusmaktadir. Calisan anketi ise kurum kaltlrl, etki taktikleri ve
demografik degiskenlerden (yas, cinsiyet, egitim durumu, c¢alhsma yih)
olusmaktadir. Anketler, orneklem cercevesi olarak kullanilan Fortis finansal
hizmetler grubu e-mail adres listesinden belirlenen kisilere, Anadolu Universitesi
Online anket hizmeti araciligi ile e-mail olarak gdénderilmigtir. E-maillerin

génderimini Fortis Kurumsal iletisim grubu gerceklestirmistir.

ik e-mail génderimin ardindan geri dénls oranlari istenilen diizeyde olmamistir.
ikinci hatirlatma e-mailinden sonra geri dénlis oranlari yoénetici anketi icin % 68
(34 geri donig) calisan anketi igin %62 (184 geri donlis) olmustur. Uglincl
hatirlatma e-maili herhangi bir geri donug getirmemigtir. Posta aracihidi ile
yapilan bir uygulama ic¢in geri donus oranlarinin kabul edilebilir bir dizeyde

oldugu soylenebilir.
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Bu calismanin ana degigkenlerinden biri olan kurum kaltGrindn olgumu igin
rekabetci degerler modeli (Quinn,1988) temel alinmistir. Quinn (1988, s. 139)
tarafindan gelistirilen ve 16 ifade bulunan O&lgek yanitlayicilarin  kurum
performansini algilamalarini 6lgmektedir. Yedili Likert oOlgceginde gelistirilen
aracta, 16 ifade dortli gruplar halinde modeldeki 4 kurum Kualtarini
aciklamaktadir (Bkz. EK 2).

Modele go6re insan iligkileri kualtara; katilim, sorumluluk, agiklik ve ahlak
degerleri ile olgulmektedir. Bu degerler oOlgekte sirasi ile 2, 8, 10 ve 15.

ifadelerde yer almaktadir.

Acik sistem kalturd; yenilik, digsal destek, adaptasyon ve buyume degerleri ile
Olcllmektedir. Bu degerler olgcekte sirasi ile 7, 11, 12 ve 16. ifadelerde yer

almaktadir.

Rasyonel amac¢ kulturt; yonetim, uretkenlik, amaclarin acgiklhigi ve basari
degerleri ile Odlculmektedir. Bu degerler dlgekte sirasi ile sirasiile 4, 5, 13 ve 14.

ifadelerde yer almaktadir.

icsel siirecler kiiltiirii; istikrar, belgeleme, kontrol ve bilgi yonetimi degerleri ile
Olcllmektedir. Bu degerler Olcekte sirasi ile 1, 3, 6 ve 9. ifadelerde yer

almaktadir.

Diger bir ana degisken olan etki taktiklerin kullanim sikliginin élgimu igin Yukl
tarafindan gelistiren Etkileme Davranigi Soru Formu, yazarin kendisinden izin
alinarak kullaniimistir. Etkileme davranigi soru formunun iki ana versiyonu
bulunmaktadir. Bunlar etkileyen (yonetici) versiyonu ve hedef (etki taktiklerine
maruz kalan) versiyonu. Bu c¢alismada soru formunun hedef versiyonu
kullaniimistir. Bunun nedeni, etkileme davranisina maruz kalanlarin, maruz
kaldiklari davranigi en iyi tanimlayabilecek olmalari varsayimidir. Bir diger

neden ise yoneticilerin kullandiklari etki taktiklerini nesnel olarak
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cevaplamayacaklari ve bazi etki taktiklerinin kullanimini manupile edebilecekleri
varsayimidir. Olcekte yer alan 44 ifade 11 etki taktigini 4’10 gruplar halinde
Olgmektedir. Kullanim sikh@r olgulen etki taktikleri sunlardir: Rasyonel ikna,
ilham verici c¢ekicilik, muzakere-danisma, yetenegi ovmek, degisim, kisisel

cekicilik, koalisyon, yasal dayanak sunmak, baski, igbirligi ve bilgilendirme.

Olgek, 5'li Likert dlgegindedir. (1- Bu taktigin kullanildigini hatirlamiyorum, 5- Bu
taktik ¢ok sik kullaniimakta). Olgekte yer alan ifadeler tesadifi bir sekilde

siralanmistir.

Kisiligin 6lgimu icin Costa ve McCrae tarafindan ortaya konan kisiligin bes
faktorid modeli (Big Five) temel alinmistir. (Kreitner, Kinicki, 2001, s.147;
Mayer, Sutton, 1996, s162-163). Kisiligin Bes Faktér Modelinde yer alan kisilik

tarleri sunlardir.

Disa donuk: Konuskan, sosyal, kendine guvenen
Uzlasilabilirlik: Guvenilir, iyi tabiatli, yumusak kalpli, is birlikgi
Sorumluluk: sagduyulu, basari merkezli, israrci

Duygusal Denge: sakin, guvenli, kaygisiz

® 2 0 T 9o

Yasantiya Aciklik: akhni kullanan, yaratici, merakli, agik goruslu

Kisilik 6lgegi olarak Gosling, Rentfrow ve Swann’in (2003) kisiligin bes faktor
modelini temel alarak gelistirdikleri 10 maddelik bir olgek kullanimigtir. (1 -
Kesinlikle katilmiyorum, 5 - kesinlikle kathyorum). 1. ve 10. maddeler
‘Disadonuk”, 3. ve 8. maddeler “‘Uzlasilabilirlik”, 5. ve 6. maddeler
“Sorumluluk”, 4. ve 7. maddeler “Duygusal Denge”, son olarak 2. ve 9.
maddeler “Yagantiya Aciklik” kisilik trlerini agiklamaktadir. Olgekte yer alan 10

madde sunlardir’;

1. Genellikle disa donuk ve sosyal birisiyim.

2. Elestiriciyim, kavgaciyimdir

“2,4,6,8ve 10. ifadeler ters kodlanmustir.
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Kendinden emin, disiplinliyimdir.
Endiseli ve kolay Uzulen bir kisiyimdir.
Yeniliklere acigim ve merakliyim
Cekingen, sesiz birisiyim

Yumusak kalpli ve uyumluyum

Duizensiz, daginik ve dikkatsizim

© 0o N o O b~ W

Sakin, kolay heyecanlanmayan birisiyim

10. Gelenekgiyim ve yaratici degilim.

Anketlerde yer alan olgeklerin on-testi yapilmig ve On-test sonuglarina gore
olgekler lizerinde gerekli diizeltmeler yapiimistir. Ozellikle Ingilizceden Tirkgeye
cevrilen orijinal odlgekler dil uzmanlarinca kontrol edilmis ve Olgeklerin ters

cevirileri yapilmis ve dil uzmanlarinca yeniden kontrol edilmistir.

3.2.1. Gegerlilik ve Guvenilirlik

Bu c¢alismanin ana olgegdi olan etki taktikleri kullanim sikhigi Olgeginin yapisal
gegerliligini analiz etmek i¢in dogrulayici faktér analizi yapilmistir. Analiz igin
LISREL programi kullaniimistir. Sosyal ve davranig bilimi alaninda, degiskenler
arasindaki rassal iligkileri tanimlamak igin siklikla kullanilan Yapisal Egitlik
Modeli (YEM) olgek gecerliligini test etmek amaciyla da kullaniimaktadir
(Yiimaz, 2007 s.175).

Dogrulayici faktor analizi ile 06lgegin  uygunlugunun degerlendiriimesinde
birbirinden farkh uyum iyiligi indeksleri bulunmaktadir. Bu alandaki
uygulamalarda en ¢ok kullanilan indeksler, GFI (uyum iyiligi indeksi-goodnes of
fit index), RMSA (ortalama hata karekok yaklagimi-Root mean square error
approximation), CFI (karsilagstirmali uyum indeksi-comperative fit index), NFI (
normlandiriimis uyum indeksi- The normed fit index) dir. Bunun yaninda X? (Ki-
kare) degeri ile sd (serbeslik derecesi) orani goz énunde bulundurulur. (Yiimaz,
2004).
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Uyum icin X?/sd oraninin 2,0 den kiiglik olmasi gerekmektedir (Yukl, Chavez,
Seifert, 2005). RMSA icin 0,05’ e esit veya daha klglk bir deger mikemmel
uyuma, 0,08 ile 0,10 arasindaki degerler kabul edilebilir bir uyuma, 0,10’dan
baylk degerler ise koti uyuma karsilik gelmektedir. GFI, CFl ve NFI, 0 ile 1
arasinda degisen degerler alirlar. Bu degerlerin 1’e yakin olmasi kabul edilebilir

uyuma karsilik gelmektedir. (Yilmaz, 2004, s.82)

Etki taktikleri kullanim sikligi ig¢in olusturulan o6lgim modeli $ekil 9'da

gorulmektedir. Modele gore;

V1, V12, V23, V34 degiskenleri rasyonel ikna taktigini;

V2, V13, V27, V35 degiskenleri degisim taktigini;

V3, V17, V25, V37 degigkenleri bilgilendirme taktigini;

V4, V15, V28, V38 degiskenleri baski taktigini;

V5, V14, V24, V40 degiskenleri ilham verici ¢ekicilik taktigini;
V5, V20, V30, V39 degiskenleri mizakere-danigma taktigini;
V7,V22,V31, V43 degiskenleri igbirligi taktigini;

V8, V18, V29, V41 degiskenleri kisisel ¢ekicilik taktigini;

V9, V19, V33, V42 degiskenleri yasal dayanak sunmak taktigini;
V10, V16, V26, V36 degiskenleri koalisyon taktigini;

V11, V21, V32, V44 degiskenleri yetenegi vme taktigini agiklamaktadir.
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Sekil 9. Etki Taktikleri Kullanim Sikhigi Olgim Modeli
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Tablo 14'de modelin uyum indeksleri gortulmektedir. Tum indekslerin kabul
edilebilir aralikta oldugu gorulmektedir. Model, uyum vermektedir. Buna gore
etki taktiklerinin kullanim sikhgini dlgmek icin kullanilan olgegin yapisal

gecerliligi vardir.

Tablo 14. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari

X?/sd RMSA GFlI CFl NFI

19 0,07 0,71 0,80 0,68

Ayrica, etki taktikleri kullanim sikligi olgegdin guvenilirlik katsayisi 0,93'tur.
(Cronbach's Alpha=0,93). Her bir etki taktigine iligkin dlgimlerin guvenilirlik
katsayilari da kabul edilebilir oranlardadir. (Tablo 15). Buna gore etki taktikleri

EY

kullanim sikligi 6lgegi glvenilir bir dlgektir. *

Tablo 15. Etki Taktikleri Kullanim Sikligi Olgegi Glivenilirlik Katsayilari

Etki Taktikleri Cronbach's Alpha a
Rasyonel ikna 0,75
Degisim 0,80
Bilgilendirme 0,84
Baski 0,68
ilhan Verici Cekicilik 0,80
Muzakere 0,73
isbirligi 0,81
Kisisel Cekicilik 0,75
Yasal Dayanak Sunmak 0,74
Koalisyon 0,70
Yetenegi Ovme 0,83
Genel 0,93

™ Alfa (a) katsayisina bagli olarak, 0,60 < a < 0,80 ise 6lgek oldukga glivenilir, 0,80 < a < 1,00
ise olcek yuksek derecede guvenilir 6lgek olarak yorumlanir (Kalayci, 2006, s.405).
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Bu calismanin bir diger dlgegi olan kurum kulturl olgegin guvenilirlik katsayisi
0,92'dir. (Cronbach's Alpha=0,92). Her bir kurum kultartne iliskin 6lgiimlerin
guvenilirlik katsayilari da kabul edilebilir oranlardadir. (Tablo 16). Buna gore

kurum kualtard olgegi guvenilir bir dlgektir.

Tablo 16. Kurum Kiltiri Olgcegi Guvenilirlik Katsayilari

Kurum Kltira Cronbach's Alpha a
insan ilikileri 0,85
Acik Sistem 0,83
Rasyonel Amag 0,75
icsel Siireg 0,70
Genel 0,92

Yonetici Kisiligini 6lmek icin kullanilan kisilik Olgegini guvenilirlik katsayisi ise
0,68'dir. (Cronbach's Alpha=0,68).

3.3. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Verilerin analizi icin SPPS v.15 ve LISREL v.8,51 programlari kullaniimistir.
iliski analizleri icin korelasyon analizi yapilmis ve Pearson korelasyon katsayisi
hesaplanmigtir. Pearson korelasyon katsayisi ile iki degigsken arasinda anlamli
bir iligki var midir sorusunun cevabi alinir. Pearson korelasyon katsayisi r ile
gosterilir ve -1 ile +1 arasinda degerler alir. Pearson korelasyon katsayini
negatif ¢cikmasi ters yonlu iliskiyi, pozitif clkmasi dogrusal yonla iligkiyi gosterir.
Pearson korelasyon katsayisi 0,00 ile 0,25 arasinda ise ¢ok zayif iligki, 0,26 ile
0,49 arasinda ise zayif iligki, 0,50 ile 0,69 arasinda ise orta duizeyde iligki, 0,70
ile 0,89 arasinda ise yuksek iligki, 0,90 ile 1,00 arasinda ise ¢ok yuksek iligki
olarak yorumlanir (Kalayci, 2006, s.116). iliskiler %99 giiven araligina test

edilmistir.

Etki taktiklerinin kullanimi ile galisanlarin demografik degiskenleri arasinda bir

fark olup olmadigini gérmek igin ANOVA ve t-test analizi yapiimistir. Anlamhlik
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duzeyi olarak 0,05 alinmistir. Varyans homojenligi icin yapilan Levene testi
sonuglarina goére ANOVA ya da Robust testlerine bakilmistir. Cunki
varyanslarin esit olmadigi durumlarda ANOVA testi sorgulanabilmektedir.
ANOVA testine gore ortaya ¢ikan anlamli farklhiliklarin hangi gruplar arasinda
oldugunu gormek icin Post-Hoc testleri yapiimigtir. Varyanslar arasinda anlamli
fark olan durumlar igin Games-Howell, varyanslar arasi anlamh farkin olmadigi

durumlar i¢in LCD testleri kullaniimistir.

Son olarak, siklikla kullanilan etki taktiginin segiminde, kurum kaltlri degiskenin
etkisinin ne oldugunu bulmak icin yapisal esgitik modellemesinde ortuk
degiskenlerle yol analizi yapilmistir. Olgme modelleri tarafindan dogrulanan
yapilar arasindaki iligkilerin arastirildigi durumlar yapisal esitlik modelleri olarak
adlandirihr (Simsek, 2007, s.12). Analiz sonucunda elde edilen standardize
edilmis yol katsayilarinin yorumlanmasinda su kritik degerler kullanilir: 0,10°dan
kuguk deg@erler kucguk etkilere, 0,30 civarindaki degerler orta duzeyde etkilere,
0,50 ve uzerindeki degerler yuksek duzeydeki etkilere isaret etmektedir
(Simsek, 2007, s.126).

4. BULGULAR VE YORUM
4.1. Etki Taktiklerinin Kullanim Sikhigi
Etki taktiklerinin kullanim sikh@ini belirleyebilmek icin, her bir etki taktigine

verilen cevaplarin ortalamasi alinmistir (1-hi¢, 2-nadiren, 3-bazen, 4-¢cogunlukla,

5- ¢ok sik). Sonuglar Tablo 17°’de gérulmektedir.
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Tablo 17. Etki Taktikleri Kullanim Sikhgi

Etki Takii Kullanim Sikligi
(Ortalama)
Rasyonel Ikna 3,58
Degisim 1,91
ilhan Verici Cekicilik 3,42
Yasal Dayanak Sunmak 3,16
Bilgilendirme 3,61
Baski 2,60
isbirligi 3,32
Yetenegi Ovme 3,22
Muzakere 3,49
Kisisel Cekicilik 2,03
Koalisyon 2,52

Ust ydnetim degisim ve kisisel gekicilik taktiklerini nadiren kullanmaktadir. Yasal
dayanak sunmak, baski, yetenegdi dvme, isbirligi ve koalisyon taktikleri bazen
kullaniimaktadir. Rasyonel ikna, ilham verici gekicilik, mizakere ve bilgilendirme

taktikleri ise gcogunlukla kullaniimaktadir.

Ortalamalardan hareketle en sik kullanilan taktiklerin bilgilendirme ve rasyonel
ikna oldugu sdylenebilir. Etki taktiklerinin kullanimi sert ve yumusak etki taktileri
siniflandirmasina goére incelendiginde, Ust yonetim agirlikli olarak yumusak etki

taktiklerini kullandigi soylenebilir.

4.2. Kurum Kulturii ve Yonetici Kigiligi ile Etki Taktikleri Arasindaki
lligki

Kurum Kaultirinin analizi i¢cin Rekabet¢i Degerler Modeli (Quinn, 1988)
kullaniimistir. Modelde yer alan 4 kurum kultart 16 deger ile dlgulmektedir. Bu

16 degerin Fortis’de gortlme sikligi Tablo 18’dedir.
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Tablo 18. Fortis Kurum Kiiltira Degerleri Ortalamalari

Degerler Calisan (n=185)  Ust Yénetim (n=34)
istikrar 5,11 5,06
Katilm 4,60 4,18
Belgeleme 5,44 5,06
Yonetim 5,55 4,97
Uretkenlik 6,29 6,24
Kontrol 5,24 4,50
Yenilik 5,76 5,29
Sorumluluk 5,42 4,94
Bilgi yonetimi 6,15 5,59
Aciklik 4,78 4,21
Dissal destek 5,28 5,32
Adaptasyon 5,43 4,85
Amaglarin agikhigi 5,55 4,94
Basari 6,07 5,68
Ahlak 5,35 4,65
Blyume 5,92 5,44

Tablo 18 incelendiginde 16 degerin tiumunun siklikla (1-¢cok nadiren, 7-cok
siklikla) Fortis’de gorulduglu hem calisanlarca hem de ust ydnetim tarafindan
ifade edilmektedir. Hem c¢alisanlarin hem de Ust yonetimin ortalamalari birbirine
cok yakindir. Ortalamalar arasinda anlamli bir fark olup olmadigini gérmek igin

t-test analizi yapiimistir. T-test analizi sonuglari Tablo 19'da gorulmektedir.

T-test analizi sonuglarina goére, yodnetim, kontrol, bilgi yonetimi, aciklk,
adaptasyon, amaglarin acikhgi, basari, ahlak ve blyime degerlerinde,

calisanlar ile Ust ydnetim arasinda anlamh bir fark bulunmaktadir.

Ortalamalar arasinda anlamh fark bulunan bu degerlerde c¢alisanlar, Ust

yonetime oranla ilgili degerinin daha sik géruldiguna ifade etmislerdir.
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Tablo 19. Calisan ve Ust Yénetim Kurum Kultiri Degerler Ortalamalari

t-Test Sonuglari

Degerler T Sig.
istikrar 0,221 0,83
Katilim 1,380 0,17
Belgeleme 1,797 0,08
Yoénetim 2,258 0,02*
Uretkenlik 0,301 0,76
Kontrol 2,783 0,01*
Yenilik 1,884 0,06
Sorumluluk 1,899 0,06
Bilgi yonetimi 2,734 0,01*
Aciklik 2,079 0,04*
Digsal destek -0,170 0,86
Adaptasyon 2,096 0,04*
Amagclarin agikligi 2,459 0,01*
Basari 2,429 0,02*
Ahlak 2,585 0,01*
Buayume 2,108 0,04*
*p<0,05

Fortis’in  kurum kultard haritasini gikarmak icin Quinn’in (1988) Rekabetgi
Degerler Modelini temel alarak gelistirdigi hesaplama ydntemi kullaniimistir.
(Bkz. EK 3). Fortis’in kurum kalttrG haritasi Sekil 10’da gorilmektedir.

Sekil 10’a gore Fortis’de belli bir kiultirin dominant oldugunu sdylemek zor.
Ancak yine de Fortis’in kurum kualtirinin rasyonel amaglar ve igsel siregler
kiltdrlerinde yogunlastigi gértlmektedir. Bu durum, Disbank’tan kalan miras ile
Fortis’in yeni yapilanma ile birlikte olusturmaya calistigi degerler arasinda bir
catisma olarak yorumlanabilir. Fortis’de en one c¢ikan deger agik sistem

kiltdrinde yer alan yenilik ve adaptasyon degeridir.



INSAN ILISKILERI

ACIK SISTEM
(Takim)

Sorumluluk, 8 Yenilik,
Ahlak Adaptasyon

Katilim, Bilylime

Acikhk

Belgeleme,

Bilgi Yonetimi Uretkenlik,
Basari
stikrar, Yénetim,
Amaglarin
Kontrol «
. . 3 Acikhgi
ICSEL SUREGLER RASYONEL
(Hiyerarsi) AMACLAR

—— Calisan
——  Ust Yénetim

Digsal Destek,
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Sekil 10. Fortis Kurum Kultard Haritasi

Etki taktikleri ile kurum kualtart arasindaki iligkiyi gorebilmek igin korelasyon

analizi yapilmistir. Analiz sonuglari Tablo 20’de gorulmektedir.

Tablo 20. Etki taktikleri ile Kurum Kultaru Arasindaki Korelasyon Matrisi

insan iligkileri Acik Sistem Rasyonel Amag igsel Siireg

Rasyonel ikna ,355%* ,344%% ,359%*
Degisim ,100 ,022 ,003

Bilgilendirme ,293** ,256** ,256**
Baski -,268** -,252** -,182*
ilhan Verici Cekicilik ,375%* ,348** ,287**
Mizakere ,321%* ,258** ,203**
isbirligi ,326** ,293** ,328**
Kisisel Cekicilik ,097 ,050 -,015
Yasal Dayanak Sunmak ,148* ,074 ,106

Koalisyon ,071 -,041 -,092
Yetenegi Ovme ,091 ,085 ,105

315+
011
266+
-, 114
270%
205+
277+
044
165*
-,043
103

n= 185, ** p<0,01 (¢ift yonld), * p<0,05 (gift yonlu)
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Tablo 20 incelendiginde, degisim, Kigisel ¢ekicilik, koalisyon ve yetenegi dvme
taktikleri ile kurum kaltaru tarleri arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Diger
etki taktileri ile kurum kultrG tdrleri arasinda anlaml iligkiler vardir. Ancak bu

iligkiler zayiftir.

Rasyonel ikna, bilgilendirme, ilham verici ¢ekicilik, muzakere ve isbirligi etki
taktikleri ile 4 kurum kualtard arasinda 0,01 anlamhlik dizeyinde anlamlh ve

pozitif bir iliski bulunmaktadir.

Rasyonel ikna taktigi ile en yuUksek iligski, rasyonel amac¢ kudlturd (r=0,359

p<0,01) arasindadir.

Bilgilendirme taktigi ile en ylUksek iligki insan iligkileri kaltGrindedir (r=0,293
p<0,01).

ilham verici cekicilik taktigi ile en yiiksek iligki insan iligkileri kiltiriindedir
(r=0,375 p<0,01).

Mulzakere taktigi ile en yuksek iligki insan iligkileri kultarindedir (r=0,321
p<0,01).

isbirligi taktigi en yiiksek iligkiyi rasyonel amag kiiltirinde vermektedir (r=0,328
p<0,01).

Baski taktigi ile insan iligkileri, agik sistem ve rasyonel amag kulturleri arasinda
0,01 anlamlilk seviyesinde negatif iliski bulunmaktadir. Baski taktigi ile en
yuksek iligki insan iligkileri kulturindedir (r= -0,268 p<0,01). Baski taktigi ile
kurum kultarleri arasinda negatif iliski bulunmasi normal bir sonugtur. Yiksek
iligkinin bulundugu insan iligkileri kulturunde katilim, igbirligi, insan temelli
olmak, karsilikli guven, takim ruhu ve bireysel gelisim gibi degerler 6ne
cikmaktadir. Bagka bir degisle, karsilikli glven, katilim, isbirligi degerleri arttikga

baski taktiginin kullanimi azalmaktadir.
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Yasal dayanak sunmak taktigi ile insan iligkileri ve igsel sUregler kulturleri
arasinda 0,05 anlamlihk seviyesinde anlamli pozitif ve zayif bir iligki
bulunmaktadir. Yasal dayanak sunmak taktigi ile en ylksek iligki i¢sel surecler
kaltard (r=0,165 p<0,05) arasindadir. Bu iligki normal olarak yorumlanabilir.
CuUnkU otorite, rasyonel slrecgler ve is bdlimlemesi gibi degerlerin 6nem
kazandigi i¢csel sure¢ kulturinde yasal dayanak sunmanin kullaniimasi daha

anlamlidir.

Etki taktikleri ile yonetici kisiligi arasindaki iliski ise Tablo 21’de gdrulmektedir.
Buna gore sadece digsadonuk kisilik ile kigisel g¢ekicilik taktigi arasinda anlaml
bir negatif yonlu ve zayif iligki bulunmustur. Baska bir degisle, disadonuk
kisilikte yuksek skor alan yoneticiler daha az kigisel gekicilik taktigi kullanma

egilimdedirler.

Tablo 21. Etki taktikleri ile Yonetici Kigiligi Arasindaki Korelasyon Matrisi

Disa o Duygusal Yasantiya
L. Uzlagilabilirlik  Sorumluluk
Donuk Denge Acikhk
Rasyonel ikna ,099 -,266 -,029 ,099 , 113
Degisim -,305 ,024 -,141 -,270 -,094
Bilgilendirme , 131 -,047 -,044 ,220 -,105
Baski -,005 ,330 -171 ,067 -,176
ilhan Verici
,245 -,281 ,124 ,104 214
Cekicilik
Muzakere -,059 -,204 -,109 -,147 ,103
isbirligi 114 -,160 ,119 ,051 ,073
Kisisel Cekicilik -, 470* ,067 -,030 -,196 -,180
Yasal Dayanak
-,144 -,163 -,161 -,015 ,059
Sunmak
Koalisyon -,263 -,072 ,183 -,283 ,031
Yetenegi Ovme ,042 -,006 ,103 ,076 -,001

n= 34, ** p<0,01 (gift yonld).
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Diger degiskenler arasinda anlamh bir iliski bulunmamaktadir. Bu durum
yonetici Kisiligin etki taktiklerini seciminde anlamli bir degisken olmadigi
seklinde yorumlanabilir. Degiskenler arasinda anlamli iligkilerin bulunmamasinin
baska bir nedeni ise drneklem buyuklugunden kaynaklanabilir. Daha yuksek bir

orneklem buyuklugu farkli sonuglar gosterebilir.

4.3. Etki Taktikleri ile Calisanlarin Demografik Degiskenleri Arasindaki
lligki

Calisanlarin yas, egitim, cinsiyet, toplam is tecrlibesi ve su anki goérevinde kacg
yildir galistigina iligkin bilgiler demografik veriler olarak toplanmistir. Yas, egitim,
toplam i tecribesi ve gorevdeki ¢alisma yili ile etki taktiklerinin kullanim sikligi
arasinda bir fark olup olmadigini goérmek icin ANOVA analizi yapilmistir.

Sonuglar Tablo 22’de gorulmektedir.

Tablo 22. Calisanin Demografik Degiskenleri ile Etki Taktiklerinin Kulanim
Sikh@r Arasindaki ANOVA Analizi Sonuglari

Varyans Robust Testleri
Homojenligi ANOVA
. Welch Brown-Forsythe
Testi
Demografik Levene ] ) o ] o )
Etki Taktigi o Sig. F Sig. | Statistic| Sig. | Statistic| Sig.
Degiskenler Statistic
Yas 0,665 | 0,650 | 0,520 | 0,761 | 0,553 | 0,735 | 0,578 | 0,717
Egitim 1,418 | 0,230 | 2,232 | 0,067 | 3,115 | 0,087 | 2,676 | 0,055
i Toplam is tecriibesi
Rasyonel lkna P ® 0,731 | 0,601 | 1,588 | 0,166 | 1,265 | 0,313 | 1,576 | 0,184

(yih)

Gorevdeki galisma
0,903 | 0,441 | 1,353 | 0,259 | 0,983 | 0,423 | 1,009 | 0,416

yili
Yas 2,586 |0,028*| 0,952 | 0,449 1,523 | 0,209 | 1,036 | 0,402
Egitim 1,434 | 0,225 | 1,624 | 0,170 1,608 | 0,273 | 1,417 | 0,306
- Toplam is tecribesi
Degdisim P ® 4,224 |0,001*| 2,349 | 0,043* | 4,464 |0,005*| 2,255 | 0,093

(yih)

Gorevdeki galisma

| 3,099 |0,028*| 0,868 | 0,459 5,001 |0,008*| 1,081 | 0,360
yili
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Yas 1,073 | 0,377 | 0,997 | 0,421 | 0,978 | 0,445 | 1,173 | 0,328
Egitim 0,630 | 0,642 | 1,790 | 0,133 2,177 | 0,170 | 1,820 | 0,187
llhan Verici Toplam is tecriibesi
i 0,347 | 0,883 | 1,248 | 0,289 | 1,053 | 0,412 | 1,126 | 0,368
Cekicilik (yil)
Gorevdeki calisma
| 0,474 | 0,701 | 0,720 | 0,541 0,584 | 0,633 | 0,593 | 0,627
yili
Yas 0,498 | 0,777 | 0,381 | 0,861 | 0,493 | 0,779 | 0,426 | 0,830
Egitim 0,460 | 0,765 | 1,000 | 0,409 | 0,851 | 0,536 | 0,885 | 0,497
Yasal Dayanak [Toplam is tecribesi
1,181 | 0,320 | 1,276 | 0,276 1,780 | 0,155 | 1,594 | 0,172
Sunmak (yil)
Gorevdeki calisma
| 0,777 | 0,508 | 0,638 | 0,591 | 0,555 | 0,652 | 0,506 | 0,683
yili
Yas 1,047 | 0,392 | 0,981 | 0,431 0,935 | 0,472 | 0,930 | 0,472
Egitim 0,995 | 0,412 | 1,801 | 0,130 1,030 | 0,454 | 1,671 | 0,218
- . Toplam is tecribesi
Bilgilendirme P ($ ) 1,059 | 0,385 | 2,278 | 0,049 | 1,857 | 0,142 | 2,115 | 0,084
yl
Gorevdeki galisma
| 0,657 | 0,579 | 1,121 | 0,342 1,103 | 0,372 | 1,332 | 0,273
yili
Yas 0,252 | 0,938 | 1,411 | 0,222 1,414 | 0,246 | 1,366 | 0,247
Egitim 1,211 | 0,308 | 0,667 | 0,616 | 0,741 | 0,592 | 0,865 | 0,504
Toplam is tecriibesi
Baski P (§ ) 1,620 | 0,157 | 2,351 | 0,043* | 2,392 | 0,069 | 2,634 |0,031*
yl
Gorevdeki galisma
| 0,919 | 0,433 | 0,864 | 0,461 | 0,922 | 0,450 | 0,577 | 0,641
yili
Yas 0,537 | 0,748 | 2,166 | 0,060 | 1,948 | 0,114 | 2,168 | 0,066
Egitim 1,170 | 0,326 | 1,007 | 0,405 1,328 | 0,345 | 1,143 | 0,368
P e Toplam is tecriibesi
Isbirligi P ($ ) 1,060 | 0,384 | 2,923 | 0,015* | 2,615 | 0,052 | 2,643 |0,039*
VA
Gorevdeki galisma
| 0,639 | 0,591 | 2,541 | 0,058 | 2,917 | 0,062 | 2,465 | 0,086
yili
Yas 0,559 | 0,732 | 0,401 | 0,848 0,370 | 0,865 | 0,363 | 0,872
Egitim 0,615 | 0,652 | 1,555 | 0,188 | 0,952 | 0,489 | 1,155 | 0,371
Yetenedi Toplam is tecriibesi
o) 1,375 | 0,236 | 1,032 | 0,400 | 0,851 | 0,528 | 0,964 | 0,450
vme (yil)
Gorevdeki galisma
0,517 | 0,671 | 0,348 | 0,791 0,282 | 0,838 | 0,310 | 0,818

yil
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Yas 0,419 | 0,835 | 0,375 | 0,865 | 0,508 | 0,768 | 0,370 | 0,867
Egitim 1,837 | 0,124 | 1,811 | 0,129 0,919 | 0,503 | 1,595 | 0,222
. Toplam is tecriibesi
Muzakere P ($|) 2,277 | 0,049 | 0,810 | 0,544 | 0,677 | 0,645 | 0,745 | 0,594
yi
Gorevdeki calisma
| 0,702 | 0,552 | 1,154 | 0,329 1,226 | 0,329 | 1,104 | 0,366
yili
Yas 0,998 | 0,420 | 1,093 | 0,366 | 1,136 | 0,361 | 1,187 | 0,322
Egitim 1,314 | 0,266 | 1,482 | 0,209 4,122 | 0,045 | 1,920 | 0,137
Kisisel Toplam is tecriibesi
kicilik 1,849 | 0,106 | 1,915 | 0,094 2,361 | 0,071 | 1,866 | 0,143
Cekicili (yil)
Gorevdeki calisma
| 1,120 | 0,343 | 0,198 | 0,898 | 0,289 | 0,832 | 0,237 | 0,871
yili
Yas 0,959 | 0,444 | 0,555 | 0,735 0,613 | 0,690 | 0,556 | 0,733
Egitim 3,050 | 0,018 | 1,452 | 0,219 2,000 | 0,195 | 1,376 | 0,297
Koalisvon Toplam is tecriibesi
Y i) 0,514 | 0,765 | 0,893 | 0,487 0,812 | 0,553 | 0,804 | 0,556
yi
Gorevdeki galisma
| 0,865 | 0,460 | 1,450 | 0,230 | 1,210 | 0,334 | 1,454 | 0,239
yili
*p<0,05

Yas, egitim ve gorevdeki ¢alisma yili degiskenleri ile etki taktiklerinin kullanim
sikh@r arasinda anlaml bir fark bulunamamigtir. Baska bir deyisle, ¢alisanin
yasl, egitimi ve galisanin gorevindeki ¢alisma yil etki taktiklerinin kullaniminda

anlamli deg@iskenler olarak gérinmemektedir.

Calisanin toplam is tecrubesi ile etki taktiklerinin kullanim sikhdi arasindaki
anlamli farklar incelendiginde degisim (F=2,349 p<0,05), baski, (F=2,351
p<0,05) ve isbirligi (F=2,923 p<0,05) taktiklerinde anlamli farkhliklar

bulunmustur.

Degisim taktigi ile toplam is tecrubesi arasindaki anlamli farklihgin hangi ikili
gruplar arasinda oldugunu bulmak igin yapilan Post-Hoc testlerinde 21 yil ve
daha fazla is tecribesi olan c¢alisanlar ile 1-5 yil is tecribesi olan calisanlar
arasinda (p=0,005) ve 21 yil ve daha fazla ig tecrubesi olan g¢alisanlar ile 6-10

yil is tecribesi olan g¢alisanlar  arasinda anlamh bir fark (p=0,013)
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bulunmaktadir. Ortalamalar arasindaki farka gére daha az is tecriibesine sahip
olanlar Uzerinde daha siklikla degisim taktiginin kullanildigi sdylenebilir. Bu

egilim Sekil 11'de de gorulmektedir.

2,254

2,00

1,75

1,50

Degisim Taktigi Kullanim Sikhgi Ortalama Degerleri

1,25

T T T T T T
bir yildan az 1-5yil 6-10 yil 11-15 yil 16-20 21yl ve fazla

Toplam ig Tecriibesi

Sekil 11. Toplam Is Tecriibesine Gore Degisim Taktigi Kullanim Sikhigi
Ortalama Degerleri Dagilim Grafigi

Baski taktigi ile toplam is tecribesi arasindaki anlaml farkliligin hangi ikili
gruplar arasinda oldugunu bulmak igin yapilan Post-Hoc testlerinde 16-20 yil ile
11-15 yil arasinda anlamh bir fark bulunamamistir. Buna karsilik, 16-20 yil ile bir
yildan az (p=0,031), 16-20 yil ile 1-5 yil (p= 0,010), 16-20 yil ile 6-10 yil (p=
0,024), 16-20 yil ile 21 yiIl ve daha fazla (p=0,008) is tecribesi olan ¢alisanlar

arasinda anlamli farkliliklar gorulmektedir.

Egilim Sekil 12’de goérulmektedir. 16-20 yil baski taktigi icin bir kirilma
noktasidir. Daha az ig tecrUbesi olanlar Uzerinde baski taktigi daha az
kullanilimaktadir. Calisma hayatinda gecirilen yil arttikga baski taktiginin
kullanimi da artmaktadir. Ancak 20 yil ve Uzeri ¢alisma yili baski taktiginin

kullaniminda bir azalma gostermektedir.
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3,00

2,80

2,601

2,401

2,20

2,00

Baski Taktigi Kullanim Sikhgi Ortalama Degerleri

1,80

T T T T T T
bir yildan az 1-5yil 6-10 yil 11-15 yil 16-20 21yl ve fazla
Toplam is Tecriibesi

Sekil 12. Toplam is Tecriibesine Gére Baski Taktigi Kullanim Sikli§i Ortalama
Degerleri Dagihm Grafigi

isbirligi taktigi ile toplam is tecriibesi arasindaki anlamli farkliligin hangi ikili
gruplar arasinda oldugunu bulmak igin yapilan Post-Hoc testlerinde 1-5 yil ile
11-15 yil (p=0,001) ve 1-5 yil ile 16-20 yil (0,046) arasinda anlamh bir fark
bulunmustur. Egilim Sekil 13’de goérllmektedir. Daha az is tecrubesine sahip

olanlar tzerinde igbirligi taktigi daha sik kullaniimaktadir.
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3,80

3,60

3,40

3,20

3,00

isbirligi Taktigi Kullanim Sikh@i Ortalama Degerleri

2,80

T T T T T T
bir yildan az 1-5yil 6-10 yil 11-15 yil 16-20 21yl ve fazla
Toplam is Tecriibesi

Sekil 13. Toplam s Tecriibesine Gére isbirligi Taktigi Kullanim Sikhigi Ortalama
Degerleri Dagihm Grafigi

Calisanin cinsiyeti ile etki taktiklerinin kullanim sikhgi arasinda bir fark olup
olmadigini gérmek igin t-test analizi yapilmistir (Tablo 23). Calisan cinsiyetine

gore etki taktiklerinin kullanim sikligi ortalamalari birbirine ¢ok yakindir.

Analiz sonuglarina gore sadece koalisyon taktiginin kullaniminda c¢aligsan
cinsiyeti arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. Erkekler kadinlara oranla daha
sik koalisyon taktigine maruz kalmaktadirlar. Diger etki taktiklerinin kullanim

sikliginda cinsiyete goére anlamli bir fark bulunmamaktadir.
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T-test Sonuglari
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Etki Taktigi Cinsiyet N Ortalama t Sig.
. Erkek 84 3,45
Rasyonel Ikna 0,164 0,870
Kadin 101 3,43
Erkek 84 1,94
Degisim 1,397 0,164
Kadin 101 1,75
Erkek 84 3,29
Bilgilendirme -0,094 0,925
Kadin 101 3,31
Erkek 84 3,04
Baski -0,003 0,997
Kadin 101 3,04
. Erkek 84 3,47
[lhan Verici Cekicilik -0,213 0,831
Kadin 101 3,50
Erkek 84 2,43
Mizakere -0,539 0,591
Kadin 101 2,49
. Erkek 84 3,23
Isbirligi -0,004 0,997
Kadin 101 3,23
Erkek 84 3,21
Kisisel Cekicilik 1,497 0,136
Kadin 101 3,01
Erkek 84 3,45
Yasal Dayanak Sunmak 1,234 0,219
Kadin 101 3,30
Erkek 84 2,19
Koalisyon 3,358 0,001*
Kadin 101 1,77
) Erkek 84 2,54
Yetenegi Ovme 1,748 0,082
Kadin 101 2,32

*p<0,05

4.4. Kurum Kultiiriinin Etki Taktiklerinin Se¢imine Etkisi

Yapilan iliski analizleri sonucunda kurum kulturt ile etki taktiklerinin kullanim

sikhig1 arasinda bazi iligkilerin oldugu daha once belirtilmigti. Ayrica kurum

kultaru ve etki taktiklerinin 6lgme modelleri test dnceki bolumlerde test edildi ve

modellerin gecerliligi ortaya konuldu. Buradan hareketle kurum kultarinun etki

taktiklerinin segimi Uzerine etkisi icin Sekil 14’deki model olusturulmustur.
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Sekil 14. Yapisal Esitlik Modeli (Kurum Kulttrt ve Etki Taktikleri)

Modelde yer alan kurum kulturi degiskeni, rekabetci degerler modelinde yer
alan 4 kurum kultirinden olugsmaktadir. Bunlar insan iligkileri kalturt (V12), acik
sistem kultlra (V13), icsel slrecler kultira (V14) ve rasyonel amag kultGradar
(V15). Etki degiskeni ise 11 etki taktiginden olusmaktadir. Bunlar, rasyonel ikna
(V1), degisim (V2), bilgilendirme (V3), baski (V4), ilham verici gekicilik (V5),
muzakere (V6), igbirligi (V7), kisisel ¢ekicilik (V8), yasal dayanak sunmak (V9),
koalisyon (V10), yeteneg@i vmedir (V11).

Yapilan analiz sonucunda olugturulan modele iliskin uyum degerleri Tablo 24’de
goriilmektedir. Buna gére X?/sd orani ile RMSA degerlerinin istenilen diizeylerin
ustiinde ancak diger indekslerin uyum verdigi gorulmektedir. Olusturulan
modelin standardize edilmis yol katsayilari ise Sekil 15°de gortlmektedir. Kaltur
degiskeni ile etki taktikleri arasindaki etki buyudkliga 0,39'dur. Bu durumda
kurum kultiri degiskenini etki taktiklerinin secimi Uzerindeki etkisi orta
dizeydedir. Ayrica etki taktikleri sec¢iminin %15 kurum kuiltdrince
agiklanmaktadir (R*= 0,15).



111

Tablo 24. Yapisal Esitlik Modeli Uyum indeksleri

X?/sd RMSA GFI CFI NFI

4,8 0,145 0,76 0,83 0,79
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Sekil 15. Kurum Kiiltiirii Degiskenin Etki Taktiklerinin Secimi Uzerine Etkisi

5. SONUG VE ONERILER

Bu calisma ile kurumlarda bigimsel bir iletisim duzeyi olan yukaridan asagi
dogru iletisimde Ust yonetimin kullandigi etki taktikleri ile kurum Kkualtard
arasindaki iliski sorgulanmistir. Kurum kualtiri yaninda yoénetici kisiligi ile etki
taktikleri arasindaki iligki bu calisma incelenen bir diger konudur. Bu iki
degisken yaninda caligsanlarin demografik degiskenleri ile etki taktiklerinin

kullanim arasindaki iligkiler de incelenmistir.
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Yapilan analizler sonucunda yonetici kisiligi ile etki taktiklerinin kullanim sikligi
arasinda sinirl iliskiler bulunmustur. Cable ve Judge (2003) vyaptiklari
calismada yoneticilerin kullandigi etki taktikleri ile yonetici kisiligi ve liderlik
bigimlerini karsilastirmiglardir. Yaptiklari c¢alisma sonucunda ylksek disa
donukluk skoruna sahip olan yoneticilerin cogunlukla kigisel gekicilik ve yetenegi
ovme taktiklerini kullandiklarini, yagsantiya aciklikta yluksek skor elde edenlerin
daha az muzakere teknigi kullandigini bulmuslardir. Bunu yaninda duygusal
dengede yuksek skor elde edenlerin daha ¢ok rasyonel ikna taktigi kullandigini,
uzlagilabilirlikte yuksek skor elde edenlerin daha az baski ve yasal dayanak
sunma taktiklerini kullandiklarini, sorumlulukta yuksek skor elde edenlerin ise
rasyonel ikna taktigini tercih ettiklerini bulmuslardir. Bu ¢alismada da Cable ve
Judge (2003) calismasinin aksi bulgulara ulasiimistir. Bu galismada sadece
disa donuk kigilik ile kigisel gekicilik taktigi arasinda bir iliski bulunmustur. Ancak
bu iligki Cable ve Judge (2003) buldugu iligki gibi dogru yonli degil ters yonlu bir
iligkidir. Sonuglarin geligkili olmasi, bu ¢alismanin érneklemi ile iligkili olabilir.
Daha buyuk miktarlarda orneklem ile gergeklestirilecek calismalar ile kKisilik ve

etki taktiklerine iligkin incelemelerin yapilmasi yerinde olacaktir.

Kurum kultara ile etki taktiklerini kullanim sikligi arasinda belirgin iligkiler
bulunmustur. Arastirma bulgulari rasyonel ikna, bilgilendirme, ilham verici
cekicilik, muzakere ve igbirligi etki taktikleri ile 4 kurum kultir arasinda anlamli
ve pozitif iligkiler gostermektedir. Bagka bir deyisle kurum Kkdaltart, etki

taktiklerinin kullanimda anlaml bir degisken olarak gorulmektedir.

Calisanlarin demografik degiskenleri ile etki taktiklerinin kullanim sikhgi
arasinda yapilan analizlerde, calisanlarin yasi, egitimi, cinsiyeti, toplam ig
tecribesi ve su anki gorevinde kac¢ yildir ¢alistigi bilgileri ile etki taktiklerinin
kullanim sikhigi karsilastiriimigtir. Yas, egitim, cinsiyet ve gorevdeki ¢calisma yili
degiskenleri ile etki taktiklerinin kullanim sikhgr arasinda anlamli iligkiler
bulunamamistir. Bu degiskenler etki taktiklerinin kullanimi etkileyen degiskenler
olarak deg@erlendiriimemistir. Bunun yaninda toplam is tecribesi ile etki

taktiklerinin kullanim sikhi§i arasinda anlamli iligkiler bulunmustur. is tecriibesi
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etki taktiklerinin  kullanimi  etkileyen anlamli  bir degisken olarak

degerlendiriimektedir.

Bu calismada etki taktiklerinin kullanim sikh@ini etkileyen bir degisken olarak
kabul edilen kurum kudlturan etki derecesi incelenmistir. Arastirma bulgularina
gore kurum kulturinun etki taktiklerinin kullanim sikhgini etkileme derecesi orta
buyukliktedir.

Bu calismanin en buyuk sinirhhigi, bulgularin incelenen kurum ile sinirh
olmasidir. Farkli drneklem teknigi ile olusturulacak daha buyuk orneklem ile

arastirmanin tekrar edilmesi yerinde olacaktir.

Ayrica bu galigmada incelenmeyen ve etki taktiklerinin kullanim sikhgi ile iligkili
olabilecek liderlik, gti¢, motivasyon gibi degiskenlerin daha ileri aragtirmalar ile

incelenmesi yerinde olacaktir.

5.1. Yonetimsel Etkileme igin Model Onerisi

Etki taktikleri Uzerine yapilan ilk ¢calismalar, bu taktiklerin siniflandirilmasi igin
yapilan c¢alismalardir. (Kipnis, Schmidt, Wilkinson, 1980; Kipnis, Schmidt,
Swaffin-Smith, Wilkinson 1984; Yukl, Falbe, 1990; Yukl, Tracey, 1992, Yukl,
Chavez, Seifert, 2005). Daha sonraki dbénemlerde ise arastirmalar etki
taktiklerin kullanimi belirleyen degiskenler (kigilik, liderlik, statt, gug¢ gibi)
uzerine odaklanmistir (Yukl, Falbe, 1991; Yukl, Kim, Falbe, 1996; Mallalieu,
Faure, 1998; Cable, Judge, 2003; O’Neil, 2004).

Son donemlerde ise arastirmalar “hangi etkileme taktigi neden kullaniimakta”
sorusunun cevabini bulmaya yonelmektedir. Bu alanda ortaya konulan ilk model
“beklenen fayda modelidir’ (Steensma, 2007). Modelin temel varsayimi segim
yapmak zorunda olan kigi, alternatifler arasindan en 6znel beklenen faydayi
saglayacak alternatifi secgecegidir. Buradaki alternatifler etkileme davranigi

baska bir deyisle 11 etki taktigidir.
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Beklenen fayda modelinin simgesel gésterimi su sekildedir (Steensma, 2007):
BFM=75" SPU,

Esitlikte BFM alternatiflerle iligkilendirilmis 6znel beklenen fayda, SPi, i
sonucunu olusturacak alternatifin segimindeki 6znel olasilik (subjective
probability), Ui, i sonucundaki 6znel deder ya da fayda (subjective utility-value)

ve n, olasi sonuglarin sayisidir.

Bu galismanin 6nerdigi model ise 6nceki bolimlerde incelenen ve bu ¢alismada
etki taktikleri ile iliskisi ortaya konan degiskenleri temel almaktadir. “Yénetimsel

Etkileme Sureci” olarak adlandirilan model Sekil 17°de gorulmektedir.

GIRDILER SUREG | GIKTI
Etkileyen - Etkilenen |
Ozellikleri
Kisilik
-Gug — |
-Liderlik
-Konum |
-Is Tecriibesi
-Cinsiyet | Davranig
| Gozlenen Davranig

Maruz Kalinan Etki
— Taktiginin |
Degerlendirilmesi

Kurum Ici lletisim

I [ i i i
> Etki Taktikleri > Araglari

Tutum

Gozlenen Tutum

Kurum Ozellikleri
-Kurum Kiiltiir

-Orgiit Yapisi —
-Kurum Igi iletigim

| Etkileme lletigim Degerleme
Kanallari |
[

Sekil 17. Yonetimsel Etkileme Sureci Modeli

Onerilen model, bigcimsel kurum ici iletisim tirlerini kapsamaktadir. Model Ug¢

ana kisimdan olugmaktadir. Birinci kisimda etkileme sdrecinin girdileri yer
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almaktadir. ikinci kisim etkileme siirecini kapsamaktadir. Ugiincii kisim ise,

etkileme sureci sonunda elde edilecek ciktilari igermektedir.

Surecin girdilerinde iki ana 6de bulunmaktadir. Bunlar etkileyen — etkilenen
ozellikleri ve kurumun ozellikleridir. Bu iki ana degisken suregte kullanilacak etki
taktigi ya da taktiklerinin sec¢iminde etkili olan degiskenlerdir. Belli Kisilik
yapisinda olanlar belli etki taktiklerini kullanma egilimdedirler. Ornegin yiiksek
disa donuklik skoruna sahip olan ydneticilerin ¢godunlukla kisisel cekicilik ve
yetenedi 6évme taktiklerini kullandiklari, yasantiya aciklikta ylksek skor elde
edenlerin daha az muzakere taktigini kullandigi goérilmektedir (Cable ve Judge
2003).

Etki taktiklerinin secimini etkili olan bir diger degisken ise guctir. Glg degiskeni
yukaridan asagi dogru iletisim surecinde etkili olmaktadir. Glg bir baskasina bir
seyi yaptirma kapasitesini ifade etmektedir. Gug ile etki taktiklerinin kullanimi
arasinda iligkiler bulunmustur. Ornegin uzmanlik giici ile yumusak etki taktikleri

arasinda pozitif iliski bulunmaktadir (Steensma, van Millgen, 2003).

Bir diger girdi ise liderliktir. Kurumlar icin liderlik, galigma ortami igerisinde
insanlarin davraniglarini yonetme ve yonlendirme surecidir. Liderlik bigimine etki
taktiklerinin secimi farklihk gdsterebilmektedir. Katiimci ve danismaci liderlerin

daha ¢ok koalisyon ve muzakere taktiklerini kullanmasi beklenebilir.

Etkileyen yada etkilenen ozellikleri iginde yer alan bir diger degisken ise
konumdur. Etkileme davranisinda bulunan kisinin bulundugu konum etki
taktiklerinin segiminde etkili olmaktadir. Kipnis, Schmidt ve Wilkinson (1980,
s.449) yukari dogru etkilemede astlarin daha ¢ok rasyonel iknayi kullandiklarini,
ayni konumda bulunanlarin ise yatay iletisimde daha c¢ok Kkisisel ¢ekicilik

taktigini kullandiklarini belitmektedirler.

Etkileyen ya da etkilenen ozellikleri iginde yer alan bir diger degisken ise is

tecribesidir. Bu degisken kag¢ yildir ¢alisma hayatinin icinde olundugunu
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kapsamaktadir. is tecribesi ile etki taktiklerinin kullanim sikh@ arasinda iligki
vardir. Orneginin is tecrlibesi fazla olan kisiler Uzerinde baski taktiginin

kullanimi daha az siklikla gorulmektedir.

Modelde yer alan etkileyen-etkilenen 6zelliklerinin son degiskeni ise cinsiyettir.
Etkileyen ya da etkilenin cinsiyeti etki taktigini se¢cimde rol oynamaktadir. Bazi
etki taktilerinin erkekler Uzerinde daha yogun kullanimi s6z konusu iken
bazilarinin kadinlar Gzerinde daha yogun kullanimi s6z konusu olabilmektedir.
Bu arastirmanin sonuglarina gore koalisyon taktigi erkekler Uzerinde daha

yogun olarak kullaniimaktadir.

Modeldeki girdi kisminin ikinci ana 6gdesi ise kurum 6zelliklerinden olugsmaktadir.
Etki taktiklerinin igse kosuldugu kurumun belirgin Ozellikleri belli etki taktiginin
yada taktiklerinin se¢iminde rol oynamaktadir. Bu oOzelliklerden ilki kurum
kaltaradur. En yalin bigimi ile kurum iginde paylasilan degerler sistemi olarak
tanimlanabilecek kurum kultlrG ile etki taktiklerinin kullanim sikhgi arasinda
iligki bulunmaktadir. Belirli tip kurum kulturlerinde belli etki taktilerinin kullanimi
daha yogun olmaktadir. Ornegin katihm, igbirligi, insan temelli olmak, karsilikl
glven, takim ruhu ve bireysel gelisim gibi degerlerin 6ne ¢iktigi kultirlerde daha

cok koalisyon, kigisel gekicililik ve bilgilendirme taktikleri kullaniimaktadir.

Kurum oOzelliklerinde yer alan bir diger degigken ise orgut yapisidir. Kurumun
merkezilesme ya da merkezilesmeme duzeyi etki taktiklerinin kullanim sikligini
belirleyen bir degiskendir. Merkezilesmis oOrgut yapilarinda yodneticiler karar
verme yetkisini ellerinde tutarlar. Yetki dagilimi yok denecek kadar azdir. Bu
durum daha c¢ok sert etki taktiklerinin kullanimina yol acabilmektedir. Diger
yandan merkezilesmemis orgut yapilarinda kararlar katihmci bir gekilde
alinmaktadir. Pek ¢ok duzeyde yer alan orta dizey ydneticinin karar verme
inisiyatifi bulunmaktadir. Bu durum daha ¢ok yumusak etki taktiklerinin kullanimi

seklinde sonuclanabilmektedir.
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Kullanilacak etki taktiginin secimini etkileyen bir diger kurum 6zelligi ise kurum
ici iletisim kanallaridir. Kurum igi iletisimde mesajin iletimi igin gogunlukla tercih
edilen kanallar etki taktiklerinin secimini etkilemektedir. YUz yuze iletisim
kanallarinin kullanimi bazen yazili iletisim kanallarin kullanimindan daha etkili

sonuglar dogurmaktadir (Thomas, 2003, s.67).

Modelin ikinci kismi etkileme surecini icermektedir. Suregteki ilk 6ge etki
taktilerinden olugmaktadir. Etkileme slrecinde etkileyen 11 etki taktiginden
birisini secerek mesajini yapilandirmaktadir. Strecteki ikinci 6ge, etki taktigi ile
yapilandirilan mesajin iletimini kapsamaktadir. Burada kurum ici iletisim
araclarinin kullanimi s6z konusudur. Yuz-yuze, yazilh yada elektronik iletigsim

turlerinden biri ile mesajin iletismesi gerekmektedir.

Surecteki Uglncu 6ge ise etkilenin maruz kaldigi etki taktigini degerlemesinden
olusmaktadir. Bu degerleme sonucunda etkilenen kabul etme ya da direnme
olmak Uzere iki farkh sonuca ulasabilmektedir. Kabul etme iki sekilde
olmaktadir. Birincisinde etkilenen istegi ya da oOneriyi sebatla ve sevkle
sorgusuz sualsiz yerine getirmektedir. ikincisinde ise etkilenen istedi veya
Oneriyi duygusuz bir sekilde sirf yerine getirmis olmak icin kabul etmektedir.
Direnmede ise etkilenen istegin ya da Onerinin kargisindadir ve istegi veya

oneriyi yerine getirmemek igin direnir, reddeder ya da erteler.

Modelin son kismi ise ¢ikti kismidir. Burada etki taktigine maruz kalan etkilenin,
degerleme sonucunda gosterdigi davranis ya da tutum gdzlenir. Eger
degerleme direnme seklinde ise davranis ya da tutumun gozlenmesi zaman
alabilir ya da hi¢ ortaya ¢gikmayabilir. Degerlenme kabul etme ile sonuglamis ise

davranis ya da tutumun ortaya ¢ikmasi ¢ok fazla zaman almayacaktir.
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EK 1. Rekabetc¢i Degerler Modeline Gore Kurum Kiiltiirii Analiz Soru
Formu |
( Cameron1985, aktaran Quinn, 1988, s. 142)

Kurum kadltiri hakkindaki asagidaki 6 bolumde yer alan ifadeleri
yanitlayiniz. Her bir bélimde 4 ifade bulunmaktadir. Kurumunuzun, verilen ifade

ile ne kadar benzer olduguna bagh olarak 100 puani 4 ifadeye dagitiniz.

Ornegin 1. bélim igin (baskin dzellikler) icin birinci ifade sizin kurumunuz
ile benzerlik tasiyor, ikinci ifade biraz benzerlik tagiyor, 3. ve 4. ifadelerin
kurumun ile ilgisi yok ise; 70 puan 1. ifadeye, 30 puan ikinci ifadeye
verebilirsiniz, 3. ve 4. ifadelere puan vermeyebilirsiniz. illaki 4 ifadeye de puan

vermek zorunda degilsiniz. Bir ifade 100 puan digerleri O puan alabilir.

1. Baskin Ozellikler

a. ---—---- Kurumum &zel bir yerdir. Ayni genis bir aile gibi. insanlar pek ¢ok sey
paylasirlar.

b. ------- Kurumum dinamik ve girisimci bir yerdir. Insanlar risk almaya
isteklidirler.

Cc. --—---—-- Kurumum bigimlendirilmis ve yapilandirilmis bir yerdir. Burokratik
prosedurler insanlarin is yapma bigimlerine hUkmeder.

d. ------- Kurumum rekabetci bir yapiya sahiptir. Ana ilgi isin iyi yapiimasidir.

insanlar Uretken ve basari odaklidir.

2. Kurumsal Lider

a. ------- Kurumun lideri genellikle akil hocasi, kolaylastirici yada aile figarQ
olarak gorulir.

b. ------- Kurumun lideri genellikle girisimci, yenilikgi, risk alan olarak goraldr.

C. -—----- Kurumun lideri genellikle koordinator, organizatdr, uzman olarak gorulur

d. ------- Kurumun lideri genellikle rekabetgi, Uretken olarak goralir.
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3. Kurumu bir arada tutan sey “tutkal”

a. ---—---- Kurumu bir arada tutan sey, sadakat ve teslimiyettir. Baglilik ve takim
c¢alismasi kurumun bir 6zelligidir

b. ------- Kurumu bir arada tutan sey, gelisim ve yenilige olan odaklanmadir.
Teknolojik lider olmak dnemle vurgulanir.

C. --—--—-—- Kurumu bir arada tutan sey, bigimsel prosedurler, kurallar ve
politikalardir. Kurumun duzenli ilerleyisi oGnemlidir.

d. ------- Kurumu bir arada tutan sey, Uretim ve amaglarin basariimasina yapilan

vurgudur. Rekabette saldirgan tutum ana konudur.

4. Orgltsel iklim

a. ------- Kurum igindeki iklim katimcilik ve rahatliktir. YUksek glven ve aciklik
baskindir.
b. ------- Kurum igindeki iklim yeni kosullara karsi hazirlikli olmak ve dinamizmi

vurgular. Yeni seyler denemek ve deneme yanilma yodntemi ile 6grenme
yaygindir.

C. ------- Kurum igindeki iklim surekliligi ve istikrari vurgular. Prosedurlere dikkat
etme beklentisi agiktir

d. ------- Kurum igindeki iklim rekabetcidir. Rekabette 6ne gegcmek dnemlidir.

5. Basari kriterleri

a. ------- Kurumda basari, insan kaynaklarinin, takim galismasinin ve insanlara
olan iligkinin geligtiriimesi temelinde tanimlanir
b. ------- Kurumda basari, biricik ve yeni urunlere sahip olma temelinde
tanimlanir. Kurum yaraticilik ve uretim lideridir.
C. -——--—- Kurumda basari, etkinlik temelinde tanimlanir. Dizenli planlama ve

dusuk maliyetli Gretim kritik noktalardir.
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d. ----- Kurumda basari, pazar payl ve penetrasyon temelinde tanimlanir.

Rekabette bir numara olmak anahtar amactir.

6. Yonetim bicimi

a. ------- Kurumun yoénetim bicimi takim calismasi, oybirligi ve katihm ile tarif
edilir
b. ------- Kurumun yonetim bigimi, bireysel girisim, yenilik, bagimsizlik ve

biriciklik ile tarif edilir.
C. -—----- Kurumun yonetim bigimi, yapilan isin guvenligi, konuma bagimhlik ve
tahmin edebilirlik ile tarif edilir

d. ---—---- Kurumun yonetim bigimi, rekabetgilik, Gretim ve basari ile tarif edilir.
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EK 2. Rekabetgi Degerler Modeline Gére Kurum Kiiltiirii Analizi Soru
Formu Il
(Quinn’in,1988, s. 139),

Asagida kurum performansini aciklayan ifadeler bulunmaktadir. Ifadeleri

okuyarak ne siklikla sizin kurumunuzda goruldiguna isaretleyiniz.

GCoknadiren 1 2 345 6 7 Coksiklikla

------ 1. s ile iligkili sirecler koordinelidir ve kontrol altindadir

------ 2. Katilimci karar verme genis bir sekilde kullaniimaktadir.

------ 3. Kurallar, prosedurler, bicimsel yontemler isin nasil yapilacagini soyler
______ 4. Amaglar gogu calisan tarafindan agik¢a anlasiimigtir.

------ 5. ig icin cabalamak 6nemlidir

------ 6. Duragan, ongorulebilir bir is ortami vardir.

------ 7. Yenilik 6nemle vurgulanir

------ 8. Olumlu bir bireyler arasi iligki s6z konusudur.

------ 9. Olcme ve degerlendirme is ortaminin anahtar pargalaridir.

------ 10. Kararlar oybirligi ile alinir.

------ 11. Kurum digindakiler kurumu canl, yuksek potansiyeli olan bir kurum
olarak algilarlar.

------ 12. Yaratici iggoruler, onseziler, yenlikgi fikirler tegvik edilir.

------ 13. Kurum tum amaglari hakkinda agiklamalarda bulunmak ¢ok kolaydir.
------ 14. Basari icin sabit ugraslar s6z konusudur.

------ 15. Calisanlar gergekten kuruma ait olduklarini dagunurler.

------ 16. Kurum buyuyen, dinamik bir kurum imajina sahiptir.
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EK 3. Kurum Kiiltiirii Analizi Soru Formu Il Sonuglarini Hesaplama

Yénergesi
(Quinn’in 1988, s. 140-141)

Katilim - Acikhk Sorumluluk - Ahlak
ifade 2 ifade 8
ifade 10 ifade 15
Toplam /2= -3,6)/12= Toplam 12=( -4,2)/1,1=

Yenilik - Adaptasyon Digsal Destek - Buyume
ifade 7 ifade 11
ifade 12 ifade 16
Toplam /2= -4,0)/1,1= Toplam 12=( -45)/1,3=
Uretkenlik - Basari Ydnetim - Amagclarin agikligi

ifade 5 ifade 4
ifade 14 ifade 13
Toplam /2= -46)/1,1= Toplam 12=/( -44)/1,1=

istikrar - Kontrol Belgeleme - Bilgi Yonetimi
ifade 1 ifade 3
ifade 6 ifade 9
Toplam /2= -4,1)/1,0= Toplam 12=( -45)/1.2=

7. EK 2’de yer alan her bir ifade icin verilen puanlari yukaridaki formda ilgili
yere yaziniz. Ornegin 2. ve 10. ifade igin 5 ve 6 puanlari elde edildiyse elde
edilen puanlari katim-agiklik altinda yer alan bos yerlere yaziniz.

8. Her bodlimde yer alan iki ifadenin toplamini, toplam satirindaki bos yere
yaziniz. Ornegin 5+6=11.

9. Elde ettiginiz toplami 2'ye bolinluz ve toplam satirinda yer alan ilk
parantezdeki bosluga yaziniz. Ornegin 11/2=5,5.

10. Formiilli devam ettirin. Ornegin 5,5-3,6=1,9/1,2=1,583. Bu katiim ve aciklk
icin elde edilen standart puandir.

11.islemleri her bir bdlim icin yapiniz elde ettiginiz sonuclari asagidaki

diyagramda ilgili yerlere isaretleyiniz. Daha sonra bu noktalari birlegtirin



3 Yenilik,

Sorumluluk,
Adaptasyon

Digsal Destek,

Katilim, Blyime

Acikhk

Belgeleme, . )
Bilgi Yonetimi Uretkenlik,

Basari

Yonetim,
Amaglarin
3 Agikhg

istikrar,
Kontrol
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EK 4. Kurum Kulturu Profili Degerler Listesi
(O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991, s. 516)

Esneklik

Uyum yetenegi

istikrar

Tahmin edebilmek

Yenilik¢i olmak

Firsatlari degerlendirmede hizli
olmak

Deneyim igin isteklilik

9. Risk almak

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Dikkati olmak

Ozerklik

Kuralci olmak

Analitik olmak
Detaylara dikkat etmek
Kural disina gitkmamak
Takim yodnelimli olmak
Bilgiyi 6zgurce paylasma
Kurumda tek kultarlige vurgu
yapmak

Birey odakli olmak
lyilik

Birey haklarina saygi
Tolerans

Bicimsel olmamak
Rahat olmak

Sakin olmak
Destekleyici olmak
Agresif Olmak

Kesinlik

Eylem odaklilik

Tesvik edici olmak

31. Dusulnceli olmak

32. Basari odakllik

33. Talepkar olmak

34. Bireysel sorumluluk almak

35. Yuksek performans beklentisine
sahip olmak

36. Profesyonel gelisim igin firsatlar

37. lyi performans igin iyi ticret

38. Is glivenligi

39. lyi performansin éviilmesi

40. Dusuk catisma duzeyi

41. Catismaya dogrudan maruz
kalmak

4

43. Dogru yerde olmak (fitting in)

N

. Arkadagligi geligtirme

44. Digerleri ile igbirligi icinde
calismak

45. Sevkle calismak

46. Uzun saatler calismak

47. Birgok kural ile kisittanmamak

48. Kaliteye yapilan vurgu

49. Digerlerinden farkli olmak

50. lyi bir ine sahip olmak

51. Sosyal sorumluluk sahibi olmak

52. Sonug¢ odakli olmak

53. Yon gosterici olmak

54. Rekabet¢i olmak

55. Dizenli olmak
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