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ONSOZ

Calismada orgiitsel giiven olusumu siirecinde biligsel ara¢ olarak kullanilabilecek pozitif
manipiilasyon yontemleri ve onlarin giivenle etkilesimi tizerinde durulmustur. Cok yonlii
literatiir taramas1 sonucunda 31 manipiilatif etkileme yontemi belirlenmis olup, orgiit ici
giiven her seyden 6nce yoneticinin koordinasyonu ve ¢abalariyla olusturuldugundan, s6z
konusu manipiilasyon yontemleri yoneticinin c¢alisanlariyla olan etkilesimi platformuna
uyarlanmistir. Orgiitsel giiven ve yoneticiye giiven olmak iizere orgiit ici giivenin
boyutlariyla manipiilatif etkileme teknikleri arasindaki iligski incelenmistir. Arastirma
sonucunda manipiilasyon teknikleriyle orgiitsel giiven ve yoneticiye giiven boyutlari
arasindaki iligkinin niteligi, yonii ve birbirleri tizerindeki agiklayiciliklari ortaya konmus,
yoneticinin orgiitsel giiven olusturma siirecinde kullanabilecegi manipiilasyon teknikleri
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Calisanlarin etkilesim alani olan 6rgiit, davranis modifikasyonlarindan olugsmaktadir.
Orgiitiin basaris1 i¢in etkilesimsel siireglerin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi nemlidir.
Teknoloji ve bilgiyi orgiitsel amag etrafinda birlestiren beseri sermayenin etkilesimsel
dengesi, ¢ok yonlii bilgi akisi, etkin iletisim, egitim, etik degerler, uyumsal kural ve
diizenlemeler vb. gibi unsurlar1 biinyesinde barindiran giiven ile korunabilmektedir.
Boylece, giliven kiiltiiriiniin etkinliginin saglanmasinda sistemsel biitiinliige sahip
biligsel yonlendirme tekniklerinin 6nemi de sorgulanmaya deger goriilmektedir. Bu
caligma, orgiitsel giivenle manipiilasyon teknikleri arasindaki iliskiyi incelemeyi
amagclamaktadir.

Arastirmada Orgiitsel gliven, Orgiite gliven ve yoOneticiye giiven boyutlariyla ele
alinmustir. Orgiite giiven, diiriistliik, giivenilirlik, yetkinlik, karsilikli kontrol, baglilik,
memnuniyet, Ozdeslesme, calisanlara karst duyarlilik, agiklik, incinebilirlik
boyutlartyla ifade edilmistir. Yoneticiye gliven, uzmanlik, tutarlilik, yardimseverlik,
aciklik, diristliik, riske kars1 savunmasizlik boyutlariyla temsil edilmistir. Calismanin
manipiilasyon teknikleri boyutu, basmakalip diisiinme aliskanligi, karsiliklilik, 6zel
haberdarlik imaj1, dinleme, etki objesiyle benzerlik, fiziksel ¢ekicilik, otorite, cagrisim
yaratma, acele karar verdirme, “evet, ama...”, tekrarlama, yliziine kapiyr carpma,
mukayese/karsitlik, kitlik, tutarli olma arzusu, iltifat ve 6vgii, yakindan tanisiklik,
kognitif disonans, esikte ayak, sosyal ispat, yapici elestiri, dolayli ikaz, sosyal
kaynasma etkinligi, adla hitap etme, asir1 bilimsel terminoloji, gelecekle ilgili olumlu
diisiinceler, muhatabin 6z deger duygusunu doygunlastirma, konuyu degistirme,
alintilama, ses tonu ve konusma hizi, muhatapla biitiinlesme ile tanimlanmistir.

Arastirma bulgularindan orgiitsel giiven boyutlar1 ile manipiilasyon teknikleri arasinda
pozitif ve anlamli iliskinin oldugu anlasilmistir. istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin 6rgiite
giiven boyutlarindan incinebilirligin, ¢alisanlara kars1 duyarliligin, acikligin;
Kazan/Tataristan orneklemi i¢in incinebilirligin, yetkinligin, ¢alisanlara kars1
duyarliligin 6n planda oldugu gézlemlenmistir. Yoneticiye giiven boyutlarinin analizi,
Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi icin riske karsi savunmasizlik, agiklik, uzmanlik
boyutlarinin; Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in uzmanhigin, tutarliligin, acikligin 6n
planda oldugunu bulgulamstir. Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin adla hitap etme, tutarh
olma arzusu, esikte ayak teknigi, karsiliklilik, 6zel haberdarlik imaj1 tekniklerinin
yaygin kullanildigi saptanmistir. Kazan/Tataristan 6rnekleminde de esikte ayak teknigi,
tutarlt olma arzusu, ses tonu ve konusma hizi, dolayli ikaz, yapici elestiri tekniklerinin
sik kullanildig1 bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Giiven, Orgiitsel Giiven, Manipiilasyon, Manipiilasyon
Teknikleri, Psisik Ozdevimler

viii



Sakarya University, Institute of Social Sciences Abstract of PhD Thesis

Title of the Thesis: The Influence of Manipulation Techniques on Creating
Organizational Trust: A Comparison of Turkey and Tatarstan

Author: Guzel SADYKOVA Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Hasan TUTAR

Date: 23 June 2014 Nu. of pages: ix(pre text)+167(main body)+11(appendices)

Department: Business Administration Subfield: Management and Organization

Organization as employee interaction area consists of behavior modifications. It’s
important for organizational success to carry out the interactional processes in a healthy
way. The interactional balance of human capital combining technology and knowledge
around organizational aims can be protected with trust incorporating elements as
versatile information flow, effective communication, education, ecthical values,
adaptive rules and regulations. So the importance of cognitive routing techniques
having systemic integrity in providing trust culture activity are worth to be questioned.
This study aims to investigate the relationship between organizational trust and
manipulation techniques.

Organizational trust has been examined with trust to organization and trust to manager
aspects. Trust to organization has been expressed with integrity, dependability/
reliability, competence, control mutuality, commitment, satisfaction, identification,
concern for employees, openness/honesty and vulnerability aspects. Trust to manager
has been represented with competency, consistency, benevolance, openness, honesty,
defencelessness against risk aspects. Manipulation techniques dimension has been
defined with stereotypical thinking habits, reciprocity, private awareness image,
listening, influence object similarity, physical attractiveness, authority, creation of
association, making haste decision-making, “yes, but...”, iteration, door-in-the-face,
contrast, scarcity, desire to be consistent, compliment and praise, close
acquaintanceship, cognitive dissonance, foot-in-the-door, social proof, constructive
criticism, indirect warning, social cohesion activity, appealing with name, excessive
scientific terminology, positive thoughts about the future, saturation of interlocutor’s
self-worth sense, changing the subject, citation, tone of voice and speech rate and
integration with interlocutor.

According to research findings, it has been found that there is significant and positive
relationship between organizational trust aspects and manipulation techniques. It has
been observed that the aspects of trust to organization like vulnerability, concern for
employees and openness are at the forefront for Istanbul/Turkey sample and
vulnerability, competence and concern for employees also are at the forefront for
Kazan/Tatarstan sample. The analysis of aspects of trust to manager has found that
defencelessness against risk, openness, competency aspects are the premise for
Istanbul/Turkey sample and competency, consistency and openness are the premise for
Kazan/Tatarstan sample. It has been determined that appealing with name, desire to be
consistent, foot-in-the-door, reciprocity, private awareness image techniques
commonly used for Istanbul/Turkey sample. It has been found that foot-in-the-door,
desire to be consistent, tone of voice and speech rate, indirect warning, constructive
criticism frequently used in Kazan/Tatarstan sample.

Keywords: Trust, Organizational Trust, Manipulation, Manipulation Techniques,
Psychic Automatisms




GIRIS

Calismanin Onemi

Orgiit ici giiven, ¢alisanlarin bilissel ve sosyal etkilesim alanlarin1 kapsayan ¢ok boyutlu
ve dinamik bir olgudur. Literatiirde glivenin orgiitsel basar1 i¢in gerekli oldugu, ancak
kisa vadede yaratilamadigi, uzun ve Ozverili ¢abalar gerektirdigi konusunda fikir
birligine varilmistir. Orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan degerler, inanglar ve vizyon
yaratmak ancak genis tabanli bir orgiitsel glivenle basarilabilir (Demircan ve Ceylan,
2003: 140). Bu noktada lider roliine sahip yoneticilerin olumlu 6rnek olusturmak igin
ozverili olmalar1 ve sorumluluk iistlenmeleri sarttir. Orgiitlerde giivene dayali iliskilerin
kurulmasi, calisanlarin liderlerine ve bir biitiin olarak oOrgiitlerine giiven duymalari,
orgiitlerine duygusal acidan bagli, kendilerini 6rgiitleri i¢inde tanimlayabilen, islerinden
tatmin olan ve oOrglitlerinden ayrilmay1 istemeyen calisanlar yaratabilir. Tiim bunlarin
orgiitsel giivenin aragsal yoniinii olusturan ve yonetici tarafindan bilingli olarak
kullanilan maniptilasyon teknikleri ile gerceklesmesi olasidir (Jonason, Slomski ve

Partyka, 2012: 452).

Orgiitlerdeki insan sermayesinin ¢ok boyutlu etkilesiminin hem bilissel, hem
davranigsal tetikleyicisi islevini yapan, Orgiit performansini dogrudan belirleyen
dongiisel bir sistemin dayanagi olan giiven, giivenin yonelim ¢esitleri, glivenin etkilesim
boyutlari, giivenin olusum modellerinin manipiilasyon ve teknikleri ile olan
etkilesiminin incelenmesi, yoneticilerin oOrgiitte giiven kiiltliriinii olusturmalar1 ve
gelistirmeleri siirecine pratik katki yapma olanagi agisindan 6nem arz etmektedir.
Alanyazinda orgiitsel gliven ve manipiilasyon etkilesimine ilisgkin arastirmalara
rastlanmamakta, dolayisiyla, bu c¢alisma yoneticinin c¢alisanlarla olan etkilesim
kalitesinin sosyal ve bilissel temellerinin 6nemini vurgulama, yoneticinin calisanlari
orgiitsel amaglar dogrultusunda bilingli yonlendirme tekniklerini agiklama ve alanla

ilgili sonraki arastirmalar i¢in bir 6lgek olusturma agisindan da yararli olacaktir.

Calismanin Amaci

Orgiit teorisinde orgiitsel giivenin bilissel ve aragsal boyutlariyla ilgili net bir igerik ve

kalipsal bir cerceve heniiz olusturulmamustir. Orgiitsel giiven ortamini olusturma



stirecini bilingli olarak yonetme, manipiilasyon teknikleriyle miimkiin olmaktadir. Bu
noktada yoneticilerin becerileri, nitelikleri, istek ve arzular1 devreye girmektedir.
Calisanlarla etkilesim stirecinde oOrgiitsel gliven olusturma yoniinde davranigsal
alternatifleri belirleme, yoOneticinin aragsal donanimini gelistirmekte ve bu anlamda
manipiilatif  etkileme teknikleri, oOrgiitlerde davranigsal esnekligin  temelini
olusturmaktadir (Engin, 2004). Bu ¢alisma orgiit i¢i giiveni olusturmada manipiilatif
etkilesim tekniklerinin etkisini incelemeyi amaglamaktadir. S6z konusu amag
dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

1. Orgiitlerde “giiven”, “giivenilir insan” olgularin1 tanimlayan giiven bilesenleri
nelerdir?

2. Orgiitsel giivenin boyutlarindan hangileri 6n plandadir?

3. Orgiitsel giiven olusturmada manipiilasyon tekniklerinin etkisi var mudir, varsa bu
etkinin yonii nedir?

4. Orgiite giiven ile manipiilasyon arasindaki iliskinin yonii nedir?

5. Yoneticiye giivenle manipiilasyon arasindaki iliskinin yonii nedir?

6. Isletmelerde giiven kiiltiirii olusturma acisindan ne tiir manipiilatif yontemlere

basvurulmaktadir?

Calismanin Yontemi

Veri toplama siirecinde miilakat ve anket teknikleri bir arada kullanilmistir. A¢ik uglu
sorulardan olusan bi¢imsel miilakat teknigi uygulanmistir (Bkz. Ek 1 ve Ek 2). Orgiite
olan giiven, yoneticiye giiven ve yoneticilerin kullandig1 manipiilatif etkileme teknikleri
olmak tizere ii¢ boliimden olusan anket formu 5 dereceli Likert 6lgegine (1=kesinlikle
katilmiyorum, S5=kesinlikle katiliyorum) gore dizenlenmistir (Bkz. Ek 3 ve Ek 4).
Veriler SPSS 15.0 programiyla analiz edilmistir. Verilerin analizinde yiizde frekans,

faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir.

Calismanin Kapsam

Calisma ii¢c bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde gliven ve orgiitsel glivenin
kavramsal tanimlarina, 6zelliklerine, yararlarina, boyutlarina, ¢esitlerine; Zand’in spiral
giiven modeli, Mayer, Davis ve Schoorman’in giiven modeli, Whitener, Brodt,

Korsgaard ve Werner’in yonetsel giivenilirlik modeli, Blomqvist ve Stahle’in 6rgiitsel



giiven olusum modeli, Jones ve George’a gore kosullu ve kosulsuz giiven modeli olmak
tizere orgiitsel giiven olusum modellerine yer verilmistir. Orgiitsel giivenin olusum

asamalar1 ve bu konudaki model farkliliklarina iligkin goriisler 6zetlenmistir.

Ikinci boliimde manipiilasyon kavramia iliskin tanimlar, kavramm igerigini olusturan
ozellik ve kriterler, manipiilatér ve manipiilasyon kurbani olmak tizere manipiilasyon
Ogeleri, etkilesim siirecinde etki objesini belirli davranissal kaliplar dogrultusunda
hareket etmeye yonlendirmeyi kasteden psisik 6zdevimler ayri ayri gosterilmistir.
Ayrica basmakalip diisinme aliskanligi, karsiliklilik, 6zel haberdarlik imaji, dinleme,
etki objesiyle benzerlik, fiziksel ¢ekicilik, otorite, ¢agrisim yaratma, acele karar
verdirme, “evet, ama...”, tekrarlama, yiiziine kapiy1 ¢carpma, mukayese/karsitlik, kitlik,
tutarli olma arzusu, iltifat ve 6vgii, yakindan tanisiklik, kognitif disonans, esikte ayak,
sosyal ispat, yapici elestiri, dolayli ikaz, sosyal kaynagma etkinligi, adla hitap etme, asir
bilimsel terminoloji, gelecekle ilgili olumlu diistinceler, muhatabin 6z deger duygusunu
doygunlastirma, konuyu degistirme, alintilama, ses tonu ve konusma hizi, muhatapla
biitiinlesme olmak tizere 31 manipiilasyon teknigine yer verilmistir. Devaminda klasik
yaklasim (Sherkovin, 1973: 53), Hale ve Whitman’in (1995) gelistirdigi 5 asamali
GTEYD modeli (Hale, 2006: 11), Babiak ve Hare modeli (2006) (Caponecchia, Sun ve
Wyatt, 2012: 402) olmak iizere manipiilasyonun gerceklesme asamalar1 agiklanmistir.
Son olarak orgiitsel gilivenle manipiilasyon etkilesimi incelenmis ve Bolum 2’deki
manipiilasyon teknikleri temelinde gelistirilen yoneticinin kullandigi maniptlatif

etkileme teknikleri 6l¢ceginin maddeleri verilmistir.

Ucgiincii boliimde agirlikli olarak yoneticilerle yapilan miilakat ve orgiitsel giiven,
yoneticiye giiven ve yoneticinin Orgiitsel giiven olusturma siirecinde kullanabilecegi
maniplilatif etkileme teknikleri 6l¢eklerinin temelinde olusturulan anket ve bulgularinin
yorumlart yer almistir. Ayn1 zamanda anket olgeklerinin giivenilirlik ve gecerlilik
analizlerinin sonuglar1 da o&zetlenmistir. Olgekler arasinda yapilan korelasyon ve
regresyon analizleri sonuglart ayr1 ayr1 agiklanmistir. Frekans analizi bulgular1 da ayri
maddeler halinde belirtilmistir. Arastirma Istanbul/Tiirkiye ve Kazan/Tataristan olmak

tizere iki 6rneklemde yapildig1 i¢in, sonuglar da iki 6rneklem temelinde aktarilmistir.



BOLUM 1: GUVEN VE ORGUTSEL GUVEN

1.1. Giiven Kavramna iliskin Tanimlar

Gtliven, bireyin biligsel ve sosyal etkilesim boyutlarii barindiran psikososyal bir
olusumdur. Ayn1 zamanda temel insani degerlerden olan gliven hem bireylerin her tiirlii
sosyal iligkilerinin, deneyimlerinin bir sonucu, hem de kiiltiirel ve ahlaki degerlerine
gore degisen dinamik bir olgudur (Ding, 2007: 24). Insanlar1 psikolojik agidan bir arada
tutan, onlara emniyette olduklar1 duygusunu veren ve tiim insan iligkilerinin temelinde

yer alan bir faktordiir (Unsal, 2003: 226).

Gtiven konusuyla ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda, gtiven unsurunun farkli yapisal
yonlerinden hareketle, yaklasim ve algilanis bigimine gore birgok tanimin ortaya atildigi
goriilebilmektedir. Bu baglamda giivenle ilgili tanimlarin kronolojisini Tablo 1’°deki gibi
gostermek miimkiindiir.

Tablo 1
Giiven Kavramina fliskin Tanimlarin Kronolojisi

Arastirmaci Yil Giivenle ilgili Tammlar
Bireyin davranislari1  kontrol edemedigi baska
Deutsch, M. 1958 | birine karsi korunmasizligt ve korunmasizligin

gottiriilerinin ~ giiven  duyma  durumundaki
yararlardan daha fazla olma olasiliginin (riskin)
bulundugu durumdur.

Bireyin, riskli bir durumda arzulanan amaci
Griffin, K. 1967 | basarmak i¢in bir nesnenin herhangi bir 6zelligine
veya bir olayin ortaya ¢ikacagina ya da bir kisinin
beklenen sekilde davranacagina iligkin inancidir.
Insanmn, karsindaki insan ya da insan grubunun
Rotter, J. 1967 | yazili ya da sozli ifadeleri ve vaatlerine iliskin
genel beklentileridir.

Kisisel ¢ikarin s6z konusu oldugu ve baskalarimin
birey tizerinde kontrol eksikligi oldugu durumlarda
Zand, D. E. 1972 | belirsiz bir olayin sonucuna iliskin bireyin verdigi
“tyimser beklenti” kararidir. Bireyin, davraniglarini
kontrol eden kisiye inanmasit ve durumunu riske
etme gontlliliigidiir.

Barber, B. 1983 | Dogal, fiziksel ve biyolojik diizenin stirekliligi
beklentisidir.
Luhmann, N. 1988 | Sosyal diinyanin karmagsikligini azaltan etkili bir

iletisim mesajidir.

Bir ajanin, hi¢cbir denetim altinda olmadan kendi
Gambetta, D. 1990 | menfaatlerinin disinda kalan davranisi
degerlendirmesinin 6zel siibjektif olasilik dl¢egidir.




Tablo 1’in Devami

Giddens, A.

1990

Bilgi eksikligini ve ehemmiyetsizligi arka plana iten
inanca dayali soyut sistem ve ajanlara teslimiyet
duygusudur.

Butler, J. K. Jr.

1991

Karsidaki kisinin eylemlerinin degerlendirilmesine
dayanarak, bu kisiye karst olan eylemlerinde
savunmasiz olma ve belirsizlikler karsisinda riski
kabul etme istekliligidir.

Carnevale, D. G. ve
Wechsler, B.

1992

Bir grubun veya bireyin, digerlerinin davranislari
veya niyetlerine inanci, baglilifi; etik kurallarina
dayali, adil ve yapici davranig beklentilerini ve
bagkalarinin haklarini diigiinmesidir.

Hosmer, L. T.

1995

Bireyin her iki tarafin da belirlenen anlagsma ve
sorumluluklara uygun bir sekilde davranacagina ve
firsat c¢iktiginda bile istiin bir konuma geg¢me
cabasina girmeyecegine iligkin beklentisidir.

Mishra, A. K.

1996

Bireyin karsidaki tarafin kendisini etkileyen
davraniglarinda ve kararlarinda kendisine karsi
dirtist, tahmin edilebilir ve agik bir sekilde
davranmasi ve onun ¢ikarlarini gozetmesidir.

Shaw, R. B.

1997

Baglilik gerektiren durumlarda taraflarin birbirinden
bekledikleri sekilde davranacaklarina ve olumlu
anlamda beklentileri karsilayacaklarina duyulan
inangtir.

E., Korsgaard, M. A. ve
Werner, J. M.

Whitener, E. M., Brodt, S.

1998

Bireyin, kars1 tarafin 6zverili davranacagina iliskin
beklentisi, riski goze almay1 gerektiren bir
gonulliligl, karst tarafa belirli bir diizeyde
bagimliligidir.

Jones, G. R. Ve
George, J. M.

1998

Moral, bilissel ve duygusal ogelerden olusan;
kisilerin deger, tutum, ruh hali ve duygularinin
etkilesimleri sonucunda ortaya ¢ikan beklentilerdir.

Sztompka, P.

1999

Bireyin bagkalarinin belirsiz eylemleri i¢in yaptigi
mizadir.

Shockley-Zalabak, P.,
Ellis, K. ve
Winograd, G.

2000

Bir tarafin a) kimliklendirme (amaglar, normlar,
degerler ve inanglar acisindan), b) uzmanlik, c)
aciklik, d) dikkat ve e) giivenirligine dayal olarak
diger tarafa savunmasiz kalma istegidir.

Solomon, R.C. ve
Flores, F.

2001

Taahhiitlerde bulunanin, bunlar1 yerine getirmesidir.
Kisilerin vaatlerle, duygularla ve tutarliliklarla imal
ettigi, yarattigi, insa ettigi, korudugu ve stirdiirdiigu
bir seydir.

Seligmen, A.

2002

Etrafindakilerin niyetlerinden emin olmayan bireyin
(aktoriin) onlarin kendi beklentileri dogrultusunda
davranacaklarina dair olan tahminidir (ancak
giivencesi degildir).

Wech, B. A.

2002

Bir kisinin diger bir kisiye yonelik olumlu bir
beklentiye sahip olmasi ve bu beklentiye iliskin
psikolojik bir hassasiyet gostermesidir.

Gefen, D., Rao, S. V. ve
Tractinsky, N.

2003

Bir kisinin diger kisiye karsi risk alma davranigina
yonelik istekliligidir.




Tablo 1’in Devami

Erdem, F.

2003

Taraflar arasinda yasanan ve  belirsizlikle
aciklanabilen bir etkilesim dinamiginde, bir tarafin,
karsi tarafin niyetinin ve davranisin 6zgeci
olacagina, dolayisiyla, karsi taraftan kisisel olarak
yarar gorecegine veya en azindan istismara ya da
zarara ugramayacagina yonelik olumlu bir beklenti
iginde olmasidir.

Barsukova, S.

2004

Bir bireye kars1 degil, bireyi kendi ytiktimluliiklerini
yerine getirmeye zorlayan c¢evreye karsi duyulan
korkuya dayali ¢ikar duygusudur.

Antonenko, I. V.

2005

Subjenin, objenin genel anlamda sosyal ve sahsi
olumluluk 6zelliklerine sahip olup olmadigina gore
objeye olan ilgisini ifade eden psikolojik
olusumudur.

Raykov, A. N.

2006

Karsindakinin =~ samimiyetinden, herhangi  bir
durumda ona dayanabileceginden emin olma
durumudur.

Covey, S. M. R. ve Merrill,
R.

2010

Insanlarin  diiriistliigiinden, yeteneklerinden emin
olmadir.

Matveyev-Gendrikson, O.
G.

2011

Diger insanlarla olan etkilesimimiz esnasinda temel
emniyet duygumuzu kaybetmeden kendi istek,
disiince ve duygularimizi yansitmamiza imkan
veren bir oran duygusudur.

Tablo 1’deki giiven tanimlarinin kronolojisinden bu kavramin igeriksel degisimini

gormek miimkiindiir. Ik tanimda korunmasizlik ve risk 6n plandaysa, son tanimda

emniyet ve 6znelligi yansitma egilimi goriilmektedir. ilk tanimda giiven dis bask1 ve

etkilesim sonucunda igsellestirilen bir olgu olarak algilanirken, son tanimda

etkilesimdeki taraflarin 6znelligini ve isteklerini sinirlamadan emniyetli bir bi¢cimde

iligkiyi stirdirmeye ve gelistirmeye olanak taniyan bir duygu seklinde anlasilmaktadir.

Ayn1 zamanda Tablo 1’deki tanimlardan hareketle giiven olgusunun ortaya ¢ikabilmesi

icin 3 temel durumun olusmasi gerektigini soylemek miimkiindiir (Lewicki, McAllister

ve Bies, 1998: 456):

1) Gelecekle ilgili ¢eliskiler ve belirsizligin olmast;

2) Gelecekle ilgili kararlarin ve sonuglarinin baskalarinin davraniglarina bagl

olmasi;

3) Olusabilecek zarar ihtimalinin, olumlu ve faydali durum ihtimalinden daha

kuvvetli olmasi.




Dolayisiyla, giiven, islem ve iliskilerle birbirlerine bagimli olan bireylerin karsilikli
beklentileri seklinde tanimlanmanin yani sira kisisel ozelliklere, diinya algisina, risklere,

cikarlara bagl karmasgik bir siire¢ olarak da ortaya ¢ikmaktadir.

1.2. Giivenin Ozellikleri

Deutsch’e (1958) gore, birey kendisine giiven duyuldugunu hissettiginde baskasina
giivenmekte, bu durum bireylerin birbirine bagmliligmni yaratmaktadir. Giiven

arastirmalarinda ortaya ¢ikan oyunlardan biri olan “tutsak ikilemi”’nde de giivenin, ¢ift

yonlii oldugunda (“karsilikli giiven™) yarar saglayabilecegi ileri siiriilmektedir.

Tutsak ikilemi* sadece karsiliklt bagimlilig: degil, giiven ve isbirligi arasindaki iliskiyi
de gostermektedir. Bireyin karsi tarafin kendisiyle isbirligine gideceginden emin
olmasina dayali giiven, kars1 tarafa kendi ¢ikarlari dogrultusunda kazanma/kaybetme
(kars1 taraf kazaniyor/siz kaybediyorsunuz) olgusuna ¢evirebilme imkanin
tanimaktadir. Her iki tarafta da gliven olmadiginda kaybetme/kaybetme (karsi taraf da
kaybediyor/siz de kaybediyorsunuz) durumu olusabilmektedir.

Rotter (1967) giiveni 6lgmek icin gelistirdigi bireylerarasi giiven skalasi (interpersonal
trust scale) ile elde ettigi sonuclara dayanarak yiiksek ve diisiik giiven derecesine sahip

insanlarin temel farklarin1 9 madde olarak belirtmektedir. Yiiksek giiven derecesine

* Iki zanli bir sorusturma kapsaminda polis tarafindan gozaltina alinmistir. Polis elinde tutuklama igin
yeterli kanit olmadigi i¢in her iki zanliy1 ayr1 ayri hiicrelere koyup bir anlasma sunmaktadir. Anlagsmaya
gore zanlilardan biri digerinin aleyhinde taniklik eder digeri ise suskun kalirsa, taniklik eden serbest
kalacak susmay1 tercih eden taraf ise 10 yil hapse mahkiim edilecektir. Eger ikisi de birbirleri aleyhinde
taniklik etmez suskun kalirlarsa her ikisi de 1 yil hapis cezasina, eger her ikisi de birbirleri aleyhinde
taniklik ederse, her iki zanli da S'er yil hapis cezasina ¢arptirtlacaktir. Bu ¢ercevede her iki zanl taniklik
etmek veya suskun kalmak arasinda tercih yapmak zorundadir. Her iki zanliya da sorusturma sonuna
kadar digerinin kararim1 6grenme imkani taninmamaktadir yani farkli odalarda bulunan iki zanlinin
birbirleri ile iletisim kurma imkén1 yoktur. Buna gore karsi tarafin kararindan habersiz olan oyuncu 10 y1l
hapis yatma ihtimalini géze alamayarak sessiz kalmayacak, karsi taraf aleyhinde taniklik edecektir. Karsi
taraf aleyhine taniklik ederek 5 yil gibi daha kisa siireli bir hapis cezasina raz1 olacak ya da serbest
kalacaktir. Oyuncu burada kaybini en aza indirmeyi (kazancini maksimize etmeyi) hedef alacaktir. Karsi
tarafin da ayni kosullar altinda rasyonel davranarak taniklik edecegi kacinilmaz olacaktir. Boylece
birbirleri ile iletisim kurmayan iki tarafin iyi niyetli degil de rasyonel davranarak aldiklar1 karar aslinda
belki de daha az yatacaklar1 hapis cezasinin artmasina neden olmaktadir (Graham Kendall, “The Iterated
Prisoner's Dilemma Competition: Celebrating the 20th Anniversary”, 2003, http://www.prisoners-
dilemma.com , erisim tarihi: 13 Agustos 2010).




sahip bireylerin Ozelliklerini de asagidaki gibi ifade etmektedir: 1) daha az yalan
soylerler; 2) genelde hirsizlik ya da dolandiricilik egilimleri daha dustktiir; 3)
baskalaria diizelmeleri i¢in bir sans daha verebilmekteler; 4) baskalarinin haklarina
daha fazla saygi duyma egilimine sahiptirler; 5) kendilerini daha az mutsuz ve gereksiz
hissetmekteler, daha az kavga etmekteler; 6) daha ¢ok sevilmekteler; 7) daha fazla

giivenilirler; 8) asir1 saf degiller; 9) zeka seviyelerinde bir fark bulunmamaktadir.

Barber (1983) giivenin genellestirilemez bir olgu oldugunu, sosyal bir olusum ya da
kurum igerisindeki giiven iligkisinin sadece oradaki role bicilmis olup, baska bir ortama
tasinamadigin1 - vurgulamaktadir. Ornegin, bir doktor yeterliligi ve sorumlulugu
sayesinde hastalarinin giivenini kazanabilmekte, ancak bu giiven onun bir koca, baba,

evlat vb. rolleri i¢in de gecerli olmadigindan genellestirilememektedir.

Luhmann (1988) saglikli giiven olusabilmesi i¢cin gereken kosullar1 asagidaki sekilde
belirtmektedir: giivenen ve giivenilen arasinda karsilikli bir giiven zemini; aktorlerin
giivenle iligkili duruma yonelik kuraldan haberdar olmalari; giivenin talep edilemez,
sadece sunulabilir ve kabul edilebilir olmasi. Bunun yami sira giiveni emin olma
(confidence) kavramindan ayiran ozelliklere de yer  verilmektedir
(Holmstréom, 2007: 239):

- Giiven, bireylerarasi iliskiye dayaliyken, emin olma, sisteme (ekonomik, politik,

yasal) yonelik giivendir (sistem giiveni/kurumsallagmis giiven);
- Sistem giiveninin kurulmasi daha kolay, ancak kontrolii daha zordur;
- Her iki kavram da hayal kirikligina diisebilecegimiz beklentilere isaret

etmektedir.

Normal olan durum emin olmadir, alternatifi, siirekli belirsiz bir durumda yasamaktir ve
yerine koyacak herhangi bir seyimiz olmadan beklentilerimizden vazge¢mektir. Eger
alternatifleri dikkate almiyorsak (her sabah silahsiz olarak evden ayriliyorsak) emin
olma durumunu yasiyoruz demektir. Oysa digerlerinin eyleminden hayal kirikligina
ugrama olasiligina ragmen, bu eylemleri tercih ediyorsak, giiveni tanimliyoruz

demektir.



Gambetta (1990) gilivenen tarafin, giivenilen tarafin kendisi i¢in yikici olabilecek
nitelikteki davraniglar sergileyebilecegi riskini goniillii olarak kabullendigini
belirtmekle birlikte, giivenmenin, emniyetsiz bir beklenti igermesine ragmen, olumlu bir

olasilik barindirdigindan her zaman daha iyi oldugu kanisin1 desteklemektedir.

Giddens’e (1990) gore, bireyin kendi yasam c¢evresindeki dengeyi tek basina
koruyamamasi, onu i¢inde bulundugu sistemin islevselliginin miikemmeliyetine ve
etrafindaki sosyal aktorlerin diiriistliiine inanmaya zorlamaktadir. Giivenilir ya da
slipheli davraniglarin yansitilmasina iliskin normlarin anlasilmasi sosyalizasyon
stirecinde gerceklesmektedir. Boylece, giiven dis ¢evreye olan ilginin i¢inde yer alarak
bir nevi koruyucu koza islevini gergeklestirmektedir. Koruyucu koza, dayanikli
“Umwelt”"in saglanmasint miimkiin kilan gliven katmanidir. Almanca bir kavram olan
“Umwelt”, fiziksel ¢evreye karsi duyarlilik seklinde tanimlanabilmektedir. Giiven bu
durumda duyarlilik dengesini korumanin hem kosulu, hem sonucu olmaktadir. Giiven
kesintisizlik ile nitelendirilmekte ve giiveni, bireyin bilingli olarak alternatif faaliyet

yontemlerini irdeledigi belirli kosullara baglamak anlamsizdir.

Greiling (2007) glivenin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamaktadir:

- Giliven, bireyin baskasinin davranist ve/veya bir durum karsisindaki tavirlar
hakkindaki iyimser bir beklentiyi icermektedir;

- Given, bireyin bagkalarmin davranisina bagliligt ve bireysel degerlerinin
korunmasizlig1 kosulunda ortaya ¢ikmaktadir;

- Giiven, gonilli bir igbirligi ve bu isbirliginden ortaya ¢ikan yarar {izerine
kuruludur;

- Giiveni saglamak zordur;

- Giiven, bagkalarinin hak ve ilgi alanlarin1 koruma teklifini barindirmaktadir;

- Giliven her seyden once karsi tarafin menfaat ve haklarina zarar vermeme
soziinden daha cok karsi tarafin ilgi ve ¢ikar alanlarinin korunmasina yonelik

olumlu bir garanti saglama ¢abasidir.

Sztompka (1999) giivenin olusum temeli olan 5 makrososyal unsurunu asagidaki gibi

Ozetlemektedir: 1) normatif ortak karar/normatif kaos (anomi); 2) sosyal diizenin



saglamhigi/radikal degisimler; 3) sosyal kurumun seffafligi/gizlilik; 4) ¢evreyi anlama
duygusu/belirsizlik duygusu; 5) baskalarinin ya da kurumlarin hesap verebilirligi/

diizensizlik ve sorumsuzluk.

Castaldo’nun (2002) giivenin tanimlarina iliskin 72 tanimi inceleyerek bilgisayarl
icerik analizi sonucunda elde ettigi 5 temel sonu¢ asagidaki sekilde ifade
edilebilmektedir (Alekseeva, 2008: 85):
1) Giuven dogrudan beklenti, ilke, istek ve/veya sartlandirma ile
iliskilendirilmektedir;
2) Giiven farkli objelere (baska bireyler, takimlar, kurumlar, sosyal kuruluslar
vs.) yonelik ortaya ¢cikmaktadir;
3) Given ¢ok sik (72 tanimin 42°’sinde) davranis ve/veya eylem ile
aciklanmakta, subjenin eylemi, giivenin yansimasi seklinde belirtilmektedir;
4) Giliven tanimlar giivenin sonuglarin1 da kapsamakta, karsi tarafin davranis
ve/veya eylemlerinin tahmin edilebilir ve giiven subjesi tarafindan olumlu
degerlendirilebilir oldugu varsayilmaktadir;

5) Giiven karar almadaki riski de icermektedir.

Juravlev ve Kupreychenko’nun (2003) giiven yaklasiminda ise asagidaki 3 unsurdan s6z
etmek mumkiindiir:

1) Tahmin edilebilirlik (insanin karsisindaki insani1 tanima derecesi ve belirsizlik
durumunda davraniglarinin tahmin edilebilirligi hakkindaki diislincelerini
icermektedir);

2) Givenilirlik (insanin bir bagkasinin yardim etme ve zor durumda destek ¢ikma
kabiliyeti hakkindaki diistincelerini belirtmektedir);

3) Ozdeslik (bireyin bir baska insanla ortak amag, ilke ve bakis agisini tasidiklarma

olan inancini betimlemektedir).

Giiven, faaliyetlerin anlamliligiyla belirlenmektedir. Giliven faktorii, samimiyet ve
seving ile gelistirilmektedir. Takimdakilerin birbirine giiven duymasi icin ortak bir
faaliyet ve motivasyon gerekmektedir. Sermayede artig garantisi, finansal istikrarlilik

vb. gibi ekonomik motivasyon araclarinin yani sira Orgiitsel vatandaslik, sosyal
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sorumluluk, otorite, duygusal potansiyel vb. gibi faktorler de giiven motivasyonu
bilesenlerindendir (Raykov, 2006: 126). Bir takimin faaliyetlerinin anlamliligi misyonla

ayirt edilebilmekte, diizenle fark edilebilmekte, takim ruhuyla gii¢lendirilebilmektedir.

Antonenko’nun (2005) yorumuna gore, giivenin islevsel yansimasini saglayan
psikolojik olusumlardan biri, fonksiyonel giiven organidir (FGO). FGO kendisinde
bireysel tecriibeyi barindirmakta, bu tecrilbbe sahsin yorumlamasindan gecen ailesel,
irksal, etnik, kiiltiirel vb. sosyal tecriibeyi icermektedir. Giiven orgami (GO) algi,
diisiince, duygu, hafiza, viicut ve davranigsal tepkiler vb. gibi bir¢cok psikolojik siirecin
bir araya gelmesi ile islev gormektedir. FGO’nun islev gérmesi i¢in 4 dnkosulun olmasi
gerekmektedir: 1) giiven durumu; 2) durumun 6znel mevcudiyeti; 3) GO; 4) glivenin

giincel yansimasi.

Covey ve Merrill (2010) giivenin olusumuna iliskin asagidaki ¢ikarimlarda
bulunmaktadirlar:
- Given, gergek, siirekli ve hesaplanabilir. Giivenin hiz ve maliyete olan etkisi
Olctilebilmektedir;
- Giivenden daha hizl1 gelisen bir sey yoktur;
- Giiven, karakter (diirtistlik de dahil) ve yeterlilik olmak tizere iki faktoriin ortak
bir fonksiyonudur;
- Giiven olusturulabilmekte ve yikilabilmektedir;
- Zor da olsa, ¢cogunlukla giiven yeniden kazanilabilmektedir;
- Giiven ¢ok etkili bir sekilde 6gretilir, stratejik istiinliige (temel yetenege) de
dontstiiriilebilmektedir;
- Giuivenmemek daha biiyiik bir risktir;

- Bir insana kars1 olusturulan giiven bir¢ok insanin da giivenini getirmektedir.

Alanyazinda yer alan tanimlamalardan hareketle giivenin kavramsal temeldeki
ozelliklerini asagidaki gibi gostermek miimkiindiir (Hosmer, 1995: 400):

1) Giivenen bireyin agikliginda ve savunmasizliginda artis;

Savunmasiz olmak, 6nemli bir seyini kaybetme durumuyla kars1 karsiya olmaktir

(Mayer, Davis ve Schoorman, 1995: 712). Mishra (1996), savunmasizligin olmadigi
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durumda giivenin gerekli olmayacagini belirtmistir. Kee ve Knox (1970) da
calismalarinda, bir kisinin kaybedecek anlamli seyleri oldugunu ve diger bir kisinin
ihanetine ugrayabileceginin, zarar gorebileceginin farkinda oldugu durumlari
kapsadigint ifade etmislerdir. Ayni sekilde Gambetta (1990), giivenden soz
edebilmek icin dislanma, thanet ve zarar gorme ihtimalinden s6z etmek gerektigini
iddia etmistir. Coleman (1990) ise, giivenin, alinan riskin diger kisinin
performansina dayandig: iliskilerde ortaya ciktigini belirtmistir (Bigley ve Pearce,
1998; Cimen, 2007: 88).

2) Giivenilen kisinin davranislarinin, giivenen kisi tarafindan kontrol edilememesi

ya da daha az kontrol edilmesi;

3) Olumlu beklentinin kars1 tarafa iligkin bazi 6zellikler (diiriistliik, iyi niyetlilik

vs.) ve bunlara yonelik algilardan etkilenmesi;
4) Giivenin olumlu yonde bir beklenti ya da inan¢ olmasi;
5) Zamanla gelismesi;
6) Giivenin risk icermesi ve risk alma istegi olmasi;

Guivenmek, risk almay1 da olanakli kilan bir olgudur. Giivenin oldugu yerde, kars1
tarafin bizim lizerimizden yarar saglamayacagi fikri de bulunmaktadir (McAllister,
1995: 25). Bireyleraras1 giiven iligkisinde kisi, alternatif bir davranis sergileme
imkan:1 varken, hayal kirikligina ugrama ihtimalini goze alarak kars1 tarafa
giivenmekte, boylece, risk listlenmektedir. Bu durumda muhtemel zarar, giivenilerek

aranilan avantajdan daha biiyiik olabilmektedir.

7) Iki veya daha fazla insanin etkilesimi ile bicimlenmesi;
8) Giivenin bir beklenti, istek ve inang igermesi;

9) Karsilikli bagimlilig1 zorunlu kilmasi;

10) Belirsizlik icermesi;

Giivende bir se¢im unsuru vardir; kisinin bir se¢im yapmasi gerekir ve yaptigi bu
secimden dolay1 pisman olabilir ve bu durum agikea risk tistlenmektir. Dolayisiyla,
riski giivenle iliskilendiren olgu belirsizliktir (Erdem, 2003: 157). Giiven, giivenilen

kisinin yararli ve/veya zarar verici davranislarina iliskin bir tahmini icermektedir.
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Bu tahmin, ug¢ noktalar timiiyle giivensizlik duymak ve tamamiyla giivenmek olan
bir degerlendirme yelpazesinin tam ortasinda yer alan ve aslinda giiven iliskisinde
bir baglangici temsil eden belirsizlik noktast olup, giiven veya giivensizlik

belirsizlikle i¢ i¢edir.

1.3. Giivenin Yararlarn

Glivenin hem toplumsal, hem bireysel agidan bir¢ok yararlart vardir. Bu yararlar

asagidaki sekilde siralanabilmektedir (Yiicel, 2006: 88):

- Calisanlarin moralinin yiikselmesi; ¢alisanin morali, onun 6rgiite kars1 genel tutumunu
ifade etmektedir (Toprak, 2006: 41). Calisanlar arasinda yiiksek seviyede giivenin
hakim oldugu bir 6rgiit daha iyi ¢alisan moraline sahip olmaktadir. Bagkalarina giivenen
ve kendilerine giivenilen c¢alisanlar daha uyumlu ve anlamli bir ortamda
caligmaktadirlar. Yiiksek seviyeli giiven, insanlar arasinda iliskilerin gelismesine,
aralarindaki formalitenin azalmasina, insanlarin birbirleri hakkinda olumlu seyler

hissetmelerine neden olmaktadir (Caliskan, Akkog¢ ve Turung, 2011: 388).

- Iletisim kalitesinde artis; agik ve ¢ift yonlii iletisim, mevcut ya da beklenen iliskinin
gelismesini  tetiklemektedir. Yiiksek giiven seviyesine sahip organizasyonlarin
calisanlariyla agikca iletisim kurdugu ve dogru bilgiyi onlara aktardig: da bir gergektir.
Bu tiir organizasyonlar iki sekilde iletisim kanalina sahiptir: biri, yonetimden c¢alisanlara
dogru; ikincisi de calisanlardan yonetime dogru saglanan iletisimdir. Organizasyonun
zayif yonleri ve gelisimi i¢in agik¢a tartismayr tesvik etmektedirler. Bu tiir
organizasyonlarda ¢alisanlar degisime kars1 degildir. Karst olduklar1 nokta,
organizasyondaki degisimle ilgili olarak yoneticilerin iletisimden kaginmalaridir.
Yiiksek bir giiven seviyesi yaratan organizasyonlar iletisimi her seviyede gelistirmekte

ve degisime kars1 bagliligi, uygunlugu da arttirmaktadir (Toprak, 2006: 42).

- Baghlikta artis; calisanin organizasyona bagli olmasi sadece o organizasyonda uzun
stireli ¢caligmas1 anlamina gelmemektedir. Calisanin baghlig1 orgiitiiniin menfaatlerini
gozetmeyi, iyl imaj1 korumayi, orgiitiinii tehlikeye sokmamayi, gizli bilgiyi baskalariyla

paylasmamay:r da ifade etmektedir (Bayram, 2005: 126). Ancak biitlin bunlarin
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olabilmesi i¢in giivenin var olmasi gerekmektedir. Yiiksek seviyeli giiven duygusu
calisanlar arasinda baglilik yaratmada oOnemli bir unsurdur. Calisanlar orglite
giivenmektedir. Orgiitiin sadece karin1 degil, ¢alisanlarin menfaatlerini de goz &niine
alacagma inanmaktadir. Orgiitiine giivenen bireyler bagl kalmaktadirlar. Bundan dolay:
yiiksek giivene sahip bir orgiit bagliligi arttirmada basarili olmaktadir (Alesina ve
Ferrara, 2000: 3).

- Paylasmay1 cesaretlendirme; yiiksek giiven ortamina sahip isletmelerde birbirlerine ve
yoneticilerine karsi agik calisanlara sahiptir. Bireyler yaptiklar1 islerde gorece
seffaftirlar ve soylediklerini yaptiklarinda giiven kazanmaktadirlar. Baska bir ifadeyle,
insanlar soyledikleriyle davraniglar1 arasinda tutarli olduklar1 takdirde etrafindakilerin
giivenini kazanmaktadirlar. Yiiksek giiven duygusu, sosyal etkilesimi arttirip hiyerarsik
farkliliklar1 azalttigindan, calisanlar fikirlerini baskalariyla paylasma konusunda rahat
ve acik olmaktadir. Insanlar digerlerine giivenerek korkularim1 ve ilgilerini
paylasabilmektedirler. Sorunlar1 birlikte teshis ederek ¢oziimleme konusunda basaril
olmaktadirlar. Birbirlerinden yeni seyler o6grenmekte ve birlikte gelismektedirler

(Goksel, Aydintan ve Bingdol, 2010: 90).

- Maliyeti azaltma; gliven ¢alisanin moralini yiikselterek iletisimi; paylagimi
giiclendirerek, takim ruhunu ve ¢alismasini artirmaktadir. Is ortaminda tolere edilebilir
stresin olmasi, calisan1 organizasyonuna bagli hale getirmekte ve maliyetleri
azaltmaktadir. Calisanlar yliksek morale sahip olduklarinda, daha az kaynak kullanarak
gorevleri zamaninda yerine getirebilmektedir. Daha paylagimci olduklarinda, 6grenme
cesareti artmakta, bu da gelisimi kolaylastirmaktadir. Orgiitte iyi bir iletisimin olmas1
caligsanlarin islerinde daha etkin olmasini saglamaktadir. Calisanlarin orgiite bagli hale
gelmesi, is giicli devrini digiirmektedir. Bu da, orgiitiin 6énemli bir maliyet kaynagini
azaltmaktadir. Is ortaminda daha az stresin olmasi, calisanlarin yaratici ve verimli
olmalarina olanak saglamaktadir. Biitlin bunlarin bir orgiitte var olmasi ve aslinda
giivenin olmasi, orgiitiin 1s gérme maliyetlerini azaltmakta ve rekabet ortaminda énemli

avantajlar yakalamasina olanak saglamaktadir (Dirks ve Ferrin, 2001: 453).
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- Isbirligine tesvik; giivenin olmadig1 ya da oldukca az seviyelerde oldugu ortamlarda
insanlar kendi ¢ikarlarinin pesine diismektedirler. Giiven olmadigindan kendilerini diger
bireylerden korumaya c¢alismaktadirlar. Takim calismasinda bulunmaktan kagmak ve
digerlerinden bagimsiz hale gelmek istemektedirler. Bunun sebebi, yer alacaklar
takimdaki insanlara giiven duymamaktadirlar. Buna karsilik yiiksek giliven seviyesinin
oldugu bir orgiitte, bireyler takim ruhuna sahip olup, birlikte hareket ederek aralarinda
sinerji olusturmaktadirlar. Farkli deneyimlere, bilgiye ve yetenege sahip bireylerden
olusan bir takimla sorunlar1 teshis ederek daha kolay ve akilct ¢oziimler
yaratmaktadirlar. Sorunlarin iistesinden kolaylikla gelmektedirler. Sonug¢ olarak giliven
sadece isbirligini giiclendirmekle kalmayip, ayn1 zamanda bireyler arasinda iyi ve

saglam iligkiler kurulmasini da saglamaktadir (Toprak, 2006: 43).

- Giivenin hakim oldugu calisma ortami; oOrgiitlerde saglanan giiven ortami ve s6z
konusu ortamin desteklenmesi c¢alisanlarda goriilebilecek duygusal acidan tiikenmeleri
azaltmaktadir (Egilmez, 2014). Calisanlara giivenli bir ¢alisma ortami hazirlanarak
haksiz yere haklarini yitirmeyecegi garantisi verilmekte ve gelecege giivenle bakmalari
saglanmaktadir (Develioglu ve Cimen, 2012: 142). Calisanlar 6zellikle kendilerini
etkileyecek ve kendi calisma alanlarini ilgilendiren kararlarda s6z sahibi olmak
istemektedirler. Bunun yani sira uygun bulmadiklar1 kararlari protesto etme ya da
Oneriler getirme hakkinin taninmasi ¢alisanlara onem verildigini gostermektedir.
Calisanlarin kararlara katilimimin saglanmasi yoneticilerle c¢alisanlar arasinda giiven
ortaminin olusmasina yardimci olmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2008: 39). Kendileri
ve orgiit i¢in neyin degerli oldugu konusunda kararlara katilma siirecinde etkilesimde
bulunurken, ¢alisanlarin giiven duygular1 daha da giiclenmekte ve faaliyetin bir parcasi
olmaktan dolayr duyduklari haz orani artmaktadir (Giirlek ve Girol, 1993: 198).
Calisanlarin degerlerini, inanglarini paylasma, yardimlagsma, destek olma, anlama ve
anlagsma gibi iyi gecinme davraniglarinin gosterilmesi giiven ortaminin olusturulmasina

katki saglayabilmektedir (Basaran ve Akbas, 2012: 24).
- Stresi azaltma; giivenin olmadigi bir orgiitte calisildiginda her ayrinti ¢aligsanlar

tarafindan kontrol edilmelidir. Bu nedenle c¢alisanlar biitiin isleri devredecek birini

aramaktadir. Isler devredildiginde ise, islerin yolunda gidip gitmedigi, isin dogru yapilip
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yapilmadigr konusunda endise duyulmaktadir. Dolayisiyla, giivenin olmadig1 bir is
ortami dayanilmaz ve stresli olmaktadir. Stres yiliziinden daha fazla enerji
harcanmaktadir. Insanlar islerini yapmaktan ¢ok etrafin1 kontrol etmek igin fazla zaman
harcamaktadir. Boylece, verimlilik diismekte ve orgiitiin performansi bundan olumsuz
etkilenmektedir. Diger yonden yiiksek gliven seviyesine sahip orgiitlerde stres az
olmakta ve calisanlar islerini daha rahat yapmaktadirlar. Enerjilerini ve zamanlarini
islerine tam olarak aktarmakta ve daha verimli hale gelerek yaptiklari iste etkin

olmaktadirlar (Zemke, 2000: 79).

- Sorumluluk almayr 6gretme; sorumluluk, bireyin uyum saglamasi, {izerine diisen
gorevleri yerine getirmesi ve kendine ait bir olayin bagkalar1 tizerindeki etkilerinin
sonuglarini tstlenmesi, baskalarinin haklarina saygi gostermesi ve kendi davranisinin
sonuglarina sahip c¢ikabilmesi olarak tanimlanabilmektedir (Ozen, 2013: 344).
Sorumluluk sahibi bir insan, kendi iizerine diisen gorevleri ve islevleri zamaninda ve
istenilen sekilde yerine getirmekle yiikiimlidiir. Sorumluluk inisiyatif kullanmay1 da
icermektedir. Yiiksek glivenin hakim oldugu isletmelerde 6rgiit tiyeleri kendi gorevlerini
gereken bicimde yerine getirme, inisiyatif kullanma, kendi davranis ve eylemlerinin
neticesini iistlenme, kendi se¢imlerinin kazan¢ ve kayiplarini kabullenme ve diger
calisma arkadaglarinin haklarina saygi gosterme egilimindedirler. McGregor (1960)
katilimci karar vermenin sinirlarini sorumluluk ile iligskilendirmekte ve sorumlulugu, ast
konumundaki c¢alisanlara sorumluluklarina bagli olarak daha fazla kontrol ve secenekler
arasinda tercih yapma Ozgiirligiini taniyan o6zel bir yetki devri seklinde
tanimlamaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2008: 34). Calisanlar orgiitsel karar alma

stireclerine katilarak kendi kararlarinin sorumluluklarini almay1 da 6grenmektedirler.

Barber (1983) giivenin yararlar1 arasinda sosyal diizenin stirekliligini saglama ve
toplumsal kontrolii (¢ift yonli bir etkilesim kastedilmekte: giiven toplumsal kontrolii
kolaylastirmakta, kontrol ise giiven duyulan insanlarin kendilerine verilen giicii kotiiye

kullanmalarin1 engellemekte) gostermektedir.
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1.4. Giivenin Boyutlarn

Onceki boliimlerden anlasilacag: iizere giiven ¢ok yonlii ve karmasik bir kavramdir.
Arastirmalarin ¢ogunda yetenek, yardimseverlik ve durtstliik giiveni ortaya koyan
temeller arasinda yer almaktadir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995; Rempel, Holmes

ve Zanna, 1985; Polat, 2009).

Doney ve Cannon (1997) giiven alanyazini tizerinde yaptiklari arastirmada gilivenin alti
ana 6geden olustuguna dikkat cekmektedirler: yetenekli olmak (competency, ability),
ilgili olmak (concern), agik olmak (openness), diiriist olmak (honesty), tahmin edilebilir
olmak (reliable, predictable) (Polat, 2009: 16). Butler ve Cantrell (1984) giiven etkenleri
tizerine yaptiklar1 aragtirmalarinda biitlin olarak kisilikli ve sahsiyet sahibi olmak
(integrity), kabiliyet ve/veya isinin gerektirdigi teknik beceri ve yetenege sahip olmak
(competency, ability), tutarlilik (consistency), baglilik ve/veya ilgili olmak (loyalty and
benevolance) ve agiklik (openness) olmak tizere bes giiven etkenini belirtmektedirler.
Rempel ve Holmes (1986) giivenin, bireyin davraniglarinin tahmin edilebilirligi
(predictibility), bireyin duyarliligi, baskalarinin iyiligini goz oniinde bulundurmasi
(responsiveness) ve tutarlilifi (reliability) olmak tizere dort temel 6gesi oldugunu
vurgulamaktadirlar. Mishra (1996) alanyazinda en ¢ok tekrarlanan dort giiven
boyutundan bahsetmektedir. Ilki, uzmanlk boyutudur. Uzmanlik izleyenlerin karar
almada ve uygulamada liderin yetenekli olduguna iligkin algisidir. Ag¢iklik olarak
nitelendirilen ikinci boyut ayni1 zamanda kars1 tarafin samimiyet ve namusluluguna da
isaret etmektedir. Destek olarak adlandirdig1 boyut kars: tarafin yardim edecegi inancina
dayanmaktadir. Giivenilirlik olarak isimlendirdigi boyut, sézler ve olaylar arasindaki
tutarlilik tizerine dayanmaktadir (Polat, 2009: 19). Giivenle ilgili yapilan ¢alisma ve
incelemelerde en ¢ok iizerinde durulan giiven bilesenleri arasinda dogruluk — diiristliik,
yetenek — beceri - uzmanlik, tutarlilik — uyum, baglilik — yardimseverlik, agiklik oldugu
gozlemlenmektedir (Hosmer, 1995). Daha sonraki arastirmalarda s6z konusu bes boyuta
riske kars1 savunmasizlik boyutu da eklenmistir (Tschannen-Moran, 2001; Zvonovskiy,

2008).
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1.4.1. Uzmanhk (Competency)

Farkli kaynaklarda yetenek, yeterlilik, yetkinlik seklinde yer alan uzmanlik beklenilen
ve yapilmasi gereken isin standartlarina gére davranma yetenegidir. Ornegin, bir
ogrenci, 0gretmeninin yardimsever olduguna inaniyor ve dgrenme konusunda gayret
gosteriyor olabilir, ancak 6gretmeni konuyla ilgili yeterli bilgiye sahip degilse ya da
bilgiyi uygun sekilde aktaramiyorsa, Ogrencinin O6gretmenine olan giliveni sinirh

olacaktir (Seligmen, 2002: 57).

Orgiitsel giiven uygulamalarinda yetkin olma, sadece liderlikle ilgili etkinligi iceren
degil, aym1 zamanda Orgiitiin piyasada yasayabilme kabiliyetini de igeren bir
yaklasimdir. Orgiitsel diizeyde yeterlilik, ¢alisanlarin orgiitii basarih gordiikleri diizeyle
ve oOrgiitiin rekabete devam edebilecek sekilde yasayip yasayamayacagiyla iliskilidir
(Cimen, 2007: 94). Bugiin bir orgiitiin yeterliligine inanmak, bu orgiitiin kaliteli tirtinler
ve hizmetler sunup sunamayacagiyla, kiiresel ekonomide devamli degisen is ortami ile
rekabet edip edemeyecegiyle, teknolojik gelismeleri kucaklayip kucaklamayacagiyla
ilgilidir (Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd, 2000: 39).

Ozel bir etki alan tizerinde etki sahibi olmay1 saglayan grup becerileri, yeterlikleri ve
ozellikleri de uzmanlik seklinde degerlendirilebilmektedir (Yasar, 2005: 36). Starnes,
Truhon ve McCarthy (2010) uzmanligi, gilivenilenin kritik 6zelligi olarak
aciklamaktadirlar (Starnes, Truhon ve McCarthy, 2010: 10). Giiniimiiz is diinyasinda
uzmanligin ¢ok yonlii bir kavram oldugu ve rekabet edebilmek icin c¢ok yonlii
uzmanligin barindirilmas: gerektigi ortadadir. Dolayisiyla, etkilesimde bulunan taraflar
isleri  konusunda yeterliliklerini  gelistirerek  kendilerine  duyulan  giiveni

arttirabilmektedirler.

1.4.2. Tutarhhk (Consistency)

Tutarlilik, bireyin soyledikleri ile yaptiklar1 arasindaki uyumdur. Tutarlilik agisindan
bakildiginda, giiven bir yandan siirekli s6z verip onlar1 tutmakla, diger yandan da
bagkalarini s6z verip sozlerini tutmaya 6zendirmekle olusan bir anlayistir (Solomon ve

Flores, 2001).
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Tutarlilik yoneticinin gelecekteki davranislarin kestirilebilir kilarak, iliskiler agisindan
belirlilik yaratmakta ve glivenilirlik algilamasini etkilemektedir. Daha ¢ok belirsizlige
tolerans1 diisiik bireylerde, karsi tarafin davranislarini kestirememek siiphe ve kaygi
dogurmaktadir. Ozellikle orgiitte bir rol modeli olan y&neticilerin davranislarindaki
tutarsizlik, inandiriciliklarimi zedelemekte ve giivensizlik duygularini beslemektedir

(Erdem, 2003: 173).

Gtiven iligkilerinde karsi tarafin tutarli ve ongoriilebilir davraniglar sergilemesi, iliski
acisindan  riskin  azalmasina neden  olarak  giivenin  gelisim  siirecini

hizlandirabilmektedir.

1.4.3. Yardimseverlik (Concern, Benevolance)

Ilgili davranmak, baglilk gostermek ve iyilikseverlik olarak da adlandirilan
yardimseverlik, karsidaki kisinin mutluluguyla igtenlikle ilgilenmek seklinde
tanimlanabilmektedir (Rempel, Holmes ve Zanna, 1985; aktaran: Polat, 2009: 21).
Gtivenle ilgili en 6nemli degerlerden biri, karsilikli olumlu iliskiye dayali davranis olan
yardimseverliktir. Birinin yardimseverligiyle ilgili giiven eksikligi s6z konusu
oldugunda, enerji, tahmin ve alternatif planlar yapmakla harcandig: i¢in tiretkenlikte
zararlar olmaktadir. Ogrencilerine giivenmeyen 6gretmenler zamanlarmin g¢ogunu
beklenen ya da hayal edilen kotii davraniglan diisiinmekle gecirmektedirler (Hoy ve

Tschannen-Moran, 2003; aktaran: Samanci, 2007: 36).

Arkadas¢a davranan, sorunlarin ¢odziimiinde yardimci olan, yol gdsteren, koruyan,
destekleyen, cesaretlendiren bir yonetici yardimsever olarak algilanmakta ve c¢alisanlar
bu tip yoneticilere daha kolay giiven gelistirmektedirler. Yardimseverligin ilgi
gostermeyle yakindan iliskili olmasi, yoneticilerin, olaylara c¢alisanlar agisindan
bakabilmesini, diger bir deyisle empatik bir yaklagim benimsemelerini gerektirmektedir
(Erdem, 2003: 174). Calisanlar ¢alisma ortaminin uygun hale getirilmesi, is saatleri ile
ilgili diizenlemeler, ¢alisanlarin ticret konusundaki talepleri, isletmede alinan kararlarin
calisanlara etkileri gibi bir¢ok konuda taleplerde bulunabilmektedirler. Yoneticiler, bu

taleplere acik olmali, calisanlarin sikayetleriyle ilgilendiklerini gostermelidirler (Cimen,

2007: 97).
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Yardimseverlik, giivenilenin glivenene i1yi davranma istegine inanilan bir boyuttur.
Ayrica gilivenilenin glivenene karsi belirli bir bagliliga sahip oldugunun gostergesidir.
Bu bagliligin 6rnegi, glivenenle giivenilen arasindaki iligkidir. Giivenilenin yardimsever
olmasinin gerekmemesiyle beraber, giivenilen herhangi bir ¢ikar gézetmeksizin glivenen
kisiye yardim etmek istemektedir. Yardim, giivenilenin giivenene karsi olumlu bir tavir

beslemesi ve bunu somutlastirma c¢abasidir (Juravlev ve Kupreychenko, 2003: 78).

1.4.4. Aciklik (Openness)

Aciklik, sahip olunan bilginin agik ve diiriist bir sekilde herhangi bir saptirma ya da
gizleme olmaksizin paylasilmasidir (Deluga, 1994: 321). Ayni1 zamanda bireylerin
kendilerini digerlerine kars1 savunmasiz duruma getirme stirecidir. Bilgi, orgiitsel gizli
konular ya da kisisel bilgilerle alakali olabilmekle birlikte kendini ele verme durumudur

(Mishra, 1996: 269).

Aciklik ve giiven birbirine bagli ve birbirini tamamlayan iki olgudur. Kisinin kim
oldugunu ve ne yaptigini bilmek giiveni arttirmaktadir. Baglangigta biriyle samimi
olmak ve ona giivenmek i¢in karsindaki bireyin kendisi ile ilgili bildiklerini yanlig
anlamayacagindan ve bunlar1 ona karsi kullanmayacagindan emin olma durumu
istenmektedir. A¢iklik olmayinca giiveni korumak da oldukga giiclesmektedir. insanlara
giiven duymak acik, diiriist ve gercekei olmak ve biitiinliik i¢inde davranmak anlamina
gelmektedir. Ancak organizasyonlarda insanlar gercegi bilmediklerinde, onu kendileri
yaratmaktadirlar. Genellikle de yaptiklar1 gercekten ¢ok daha kotii olmaktadir. Bu
nedenle giivenin var olabilmesi i¢in taraflar arasinda agikligin olmasi sarttir (Rogg,
2001: 438). Calisanlar islerinde tecriibeli ve uzman olsalar bile, ¢calisma arkadaslarinin
ve yoneticilerinin yardimina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu noktada orgiitte bilginin
paylasiminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticiler bilginin agik sekilde paylasildig: bir
orgiit iklimi olusturarak oOrgiitsel giivenin yerlesmesine katkida bulunabilmektedirler

(Gtinaydin, 2001: 17).
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1.4.5. Diiriistliik (Honesty)

Diiriistliik, insanin karakter, tutarlilik ve dogrulugudur. Insanin ifadeleri ve davranislari
arasindaki tutarlilik, durtstliik isaretidir. Eylemlerin sorumlulugunu kabul etme ve
bagkasini suglamamak i¢in gercegi carpitmama bir diriistlilk 6rnegidir (Rempel ve
Holmes, 1986: 29). Etkilesim icinde bulunan taraflarin ge¢mis davranislarinin
tutarliligl, baska kisilerden giivenilenle ilgili glivenilir bilgiler, giivenilenin giiclii bir
adalet duygusuna sahip olduguna dair inang¢ ve taraflarin davranislarinin sdyledikleriyle
benzer olma o6lgiisii gibi durumlar taraflarin diristliigiine iliskin karar verme o6l¢iisiinii

olusturmaktadir (Toprak, 2006: 27).

Davranista diirtistliikk, c¢alisanlarin, yoneticilerin s6zleriyle davraniglari arasindaki
tutarliligi gozlemlemeleri sonucu olusur. Bu durum, onlarin diriistliikk, dogruluk ve
moral degerlere iligkin algilamalarin1 etkiler (Whitener ve digerleri, 1998: 516).
Yoneticinin diiriistliigii, ortak normlara uygun davranmasini, kendi ¢ikarlarini 6n planda
tutmaktan ¢ok, oOrgiitiin ¢ikarlarin1 gozetmesini, dogruyu sdylemesini ve soziinii
tutmasini kararlarla ve uygulamalarla ilgili a¢iklamalari dogru ve anlasilir bir sekilde
yapmasini igermektedir. Aslinda adalet ve diiriistliik, orgiitiin ve yoneticinin birbirine
bagl olarak degerlendirilmesini saglayan iki 6zelliktir. Clinkii sadece diiriist yoneticiler,

orgiitsel adaleti yaratma ve siirdiirme sansina sahip olabilirler (Erdem, 2003: 174).

1.4.6. Riske Kars1 Savunmasizlik (Defencelessness Against Risk)

Hosmer’in (1995) belirttigi giivenin 6zellikleri arasinda etkilesimsel bagimlilik da yer
almaktadir. Bagimlilik olmadan giivene cogunlukla gereksinim duyulmamaktadir.
Bireyleraras1 bagimlilik savunmasizligi da beraberinde getirmektedir. Giivenen taraf
giivenilenden gelecek ihanet ve zarar gorme olasiliginin farkinda olmaktadir. Ayrica
giivenilenin uygun hareket etmesiyle ilgili belirsizlik bir risk kaynagini olusturmaktadar.
Bu durumda giiven, risk ve birbirine bagimlilik kosullar1 altinda korunmasiz olma
gontillulugidiir (Tschannen-Moran, 2001: 313). Sonug¢ olarak giiven sosyal iliskiler
acisindan her ne kadar vazgegilmez olsa da, her zaman risk unsurunu barindirmaktadir.

Risk almak, giiveni olusturmak i¢in bir firsat yaratmaktadir.
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1.5. Orgiitsel Giiven Kavram

Orgiitsel giiven, bireye ve orgiite giiven temelinde sekillenmektedir. Bireye giiven,
caligsanlarin Orgiitsel giivenini artirmak i¢in bir mekanizma olarak goriilmekte olup,
yonetici-calisan etkilesimlerinin sonuglarina bagli olarak orgiite glivenme ya da

giivenmeme karar1 verilmektedir (Konovsky ve Pugh, 1994: 661).

Yoneticiye giiven ve Orgiite giiven birbirinden farkli, ama birbiriyle iligkili kavramlar
olarak kabul edilmekte ve bir biitiin olarak orgiitsel gliveni olusturmaktadirlar (Nyhan
ve Marlowe, 1997; Tan ve Tan, 2000). Bir calisanin yoneticisiyle arkadaslik iliskisi
varsa, bu arkadasliktan dolay1 ¢alisan yoneticisine giivenirken, orgiite giivenmeyebilir.
Ornegin, bir orgiit adil 6diil dagitimini saglamazsa ya da ¢alisanin katkilarmi goz ardi
ederse, ¢alisanin orgiite olan giiveni degisebilmektedir (Polat, 2009: 10). Ayn1 zamanda
calisganin hem yoneticiye, hem de orgiite giivenme olasiligi da vardir. Calisan yoneticiyi

orgiitiin temsilcisi olarak goriip, yoneticiye duydugu giiveni genelleyebilmektedir.

Orgiitsel giiven, kisilerin, orgiit ici iliskiler ve davramislara karsi sahip olduklar
beklentileri sonucunda ortaya ¢ikar (Tokgoz, 2012: 9). Bununla birlikte orgiitsel giiven,
calisan tarafindan algilanan Orgiitiin gilivenilirligidir (Kalemci-Tiiztin, 2007: 104).
Calisanin orgiitiin en azindan onun zararina eylem gostermeyecegine yonelik giivenidir
(Tan ve Tan, 2000: 243). Orgiit yapis1 icinde giiven, bir sosyal sermaye bicimi, drgiitiin
diger orgiitler tarafindan taklit edilemez ortiik bilgisidir (Jones ve George, 1998: 533).
Temel islevleri; orgiitteki islem maliyetlerini azaltmasi, iiyeleri arasinda isbirligine,
ozgeci davraniglara, fazladan gercgeklestirilen rol davraniglarina yonelik goniilliiliik
yaratmasi; Orgiitsel kurallara uymayir kolaylagtirmasi ve ¢atismalart azaltmasidir
(Erdem, 2003: 168). Ayn1 zamanda giiven, Orgiit iginde zaman igerisinde gelisen bir
olgu olup, sorumluluklar1 ve sozleri yerine getirme, agik iletisim, dinleme, giiveni
muhafaza etme, acik olma, dogruyu sdyleme, saygi gosterme, adil ve tutarli olma,
isbirligi ve yardim i¢in hevesli olma, mazeretlerden ve suclamalardan kaginma, yaptigi

isten sorumlu olma vb. teknikleri kastetmektedir (Brownell, 2000: 11).

Orgiitsel giiven, orgiit icinde olusan giiven iklimi olup, orgiitsel rollere, iliskilere,

deneyimlere dayanarak orgiit tiyelerinin, bireylerin niyetleri ve davranislar1 hakkindaki
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olumlu beklentileridir (Kalemci-Tiiziin, 2007: 105). Mishra (1996), orgiitsel giiveni,
orgiitsel iliskilerde ve etkilesimlerdeki kiiltiir yapisina ve iletisimine dayali olarak, diger
bireylerin, gruplarin veya orgiitlerin yetenekli, agik, diiriist, ilgili, inanilir oldugu inanci
ve temel amaclardan, normlardan ve degerlerden haberdar olma istekliligi seklinde
tanimlamaktadir (Polat, 2009: 10). Baska bir tanmima gore, orgiitsel giiven, oOrgiit
tiyelerinin 1yiligi i¢in karsilikli saygiya ve nezakete dayali uyumlu davranislarin sonucu
olarak kazanilan bir olgudur (Taylor, 1989: 86). Orgiitsel giiven, orgiitiin tiim
calisanlarinin i memnuniyeti ve algilanan orgiit etkinligiyle dogrudan iligkilidir (Huff
ve Kelley, 2003: 83). Orgiitsel giiven, isbirlik¢i davranis gelistirme, performans
degerleme, amag olusturma, liderlik, takim ruhu olusturma, 6rgiitsel baglilik ve calisan
memnuniyetine katkida bulunma gibi orgiitsel faaliyetler ve siireclerde 6nemli rol
oynamaktadir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995: 728; McAllister, 1995: 25; Jones ve
George, 1998: 535).

Toylan ve Semercioz (2013), orgiitsel giiveni, orgiitler aras1 bilgi paylasimini etkileyen
baslica unsur olarak belirtmektedirler. Ayrica giiven sz konusuysa, izleme ve diger
kontrol mekanizmalarina ihtiya¢ azaldigini, ayrica ifade edilmesi, elde edilmesi ve
paylasilmas1 zor olan boylesine degerli bir varlik olarak bilginin orgiitler arasinda
aktariminin yapilabilmesi i¢in taraflarin birbirlerine giivenmelerinin sart oldugunu ifade

etmektedirler.

Orgiitsel temelde giiven, yararlandikga artma egiliminde olan derin bir kaynak,
yonetmeyi kolay hale getiren, isbirligini saglayan unsur, risklilik durumlarinda
sorumluluk {tistlenmesine imkan veren bir tetikleyici, iliski kurmak igin girisimde
bulunmanin ve sosyal sermayenin ve ayrica gereksiz kurallardan kurtulmak igin

dinamizmin bir unsurudur (Gtiineser, 2002: 36).

Giiveni olusturan ve giivenirliligi degerlendiren bireyler oldugu icin, bireye ve orglite
giiven birbiriyle baglantili kavramlar olup, bir biitiin olarak orgiitsel giiven kavramini
olusturmaktadirlar (Nyhan ve Marlowe, 1997: 619). Luhmann’in (1979) bireye giiven
ve Orgiite giiven ayrimina gore, bireye giiven, kisilik farkliliklarina dayali ve kisiye

ozeldir (Altas ve Kuzu, 2013: 32). Orgiitsel giiven ise kisilerden ¢ok orgiitlere odaklidir
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(Demircan, 2003: 15). Diger bir tanimlamaya gore de, bireye giliven, bireysel iliskiler ve
davraniglar hakkindaki beklentileri ifade ederken, Orglite giiven, bireyin orgiitle olan
iligki ve davranislari ile ilgili beklentilerini yansitmaktadir (Shockley-Zalabak, Ellis ve
Winograd, 2000: 37). Bireye giiven, orgiitsel giiveni artirmak i¢in bir mekanizma olarak

gorlilmektedir (Zaheer, McEvily ve Perrone, 1998: 142).

Orgiitsel giiven tek boyutlu bir kavram olmayip, pek ¢ok arastirmaci tarafindan; (1) ¢ok
diizeyli - bireyler, takimlar, orgiitler ve orgiitler aras1 birlesme gibi ¢cok diizeyli degisim
iligkilerinin bir sonucu; (2) kiilttirel kokleri olan - 6rgiit kiiltiirinlin inanclar1, degerleri
ve normlaryla iligkili; (3) iletisim temelli - dogru bilgiyi saglama, kararlara yonelik
aciklama yapma ve agiklik saglama gibi iletisim davranislarinin bir sonucu; (4) dinamik
- giiven yapilandirilmasmin siireklilik gerektiren bir olgu; (5) ¢ok boyutlu - kisinin
giiven algilamasini etkileyen biligsel duyusal ve davranissal diizeyde pek ¢ok unsurdan
olusan bir olgu seklinde tanimlanmaktadir (Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd, 2000:
39).

1.6. Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Ilgili alanyazinda orgiitsel giivenin farkl orgiitsel diizeylerde ele alindig1 goriilmektedir.
Tan ve Tan (2000) bu konudaki arastirmalar1 temel olarak ii¢ alanda toplamaktadirlar:
kisileraras1 giiven (Cook ve Wall, 1980; Mayer Davis ve Schoorman, 1995; McAllister,
1995), amire giiven (Butrel ve Cantrell, 1984; Deluga, 1994) ve iist yonetime giiven
(McCauley ve Kuhnert, 1992) (Callaway, 2006: 29; aktaran: Omarov, 2009: 13).
Tschannen-Moran ve Hoy (1999)’a gore, giivenin oOrgiitsel seviyeleri, yoneticiye
duyulan giiven, is arkadaslarina duyulan giiven ve miisteriye karsi duyulan giivendir
(Tschannen-Moran ve Hoy, 1999: 189). Ozen (2003) ise giiven boyutlarinin iliskinin
tipine gore farklilastigini ve orgiitsel glivenin ilgili arastirmalarda yoneticiye giiven,
caliganlar aras1i giiven ve kuruma duyulan giiven olmak {izere ii¢ ayr1 diizeyde
incelendigini ifade etmektedir (Aktuna, 2007: 64). Bu {i¢ diizey birbirinden ayri
gosterilse de, i¢ icedirler. Ornegin, calisanlarin yoneticiye duyduklar1 giiven orgiite

duyduklar giiven seklinde genellestirilebilmektedir (Kalemci-Tiiziin, 2007: 106).
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1.6.1. Yoneticiye Giiven

Erdem (2003), yoneticinin kisisel biitiinliigliniin ve yonetsel etkinliginin giiven ortamini
etkiledigini belirtmistir. Yetkinlik, tutarlilik, diiriistlik, yardimseverlik, ilgi gosterme
ozellikleri, yoneticinin ¢alisanlarin goziinde giivenirliligini artiran, sadece kendi ¢ikarini
diustinmeyip, ahlaki ¢ercevede kisisel biitiinliglinii gosterirken, diger yandan kontroliin
paylasimi, iletisimin kalitesi ve yetki giiclendirmeye goniilliililk yoneticinin yonetsel
etkililigini belirleyerek, calisanlarin giivenirlilik algilamasini etkilemektedir (Aktuna,

2007: 65).

Glinlimiizde yoneticilerin etkinlik diizeyi, orgiitsel amaglari1 gerceklestirme dereceleriyle
paralellik arz etmek durumundadir (Arslan, 2009: 13). Bu nedenle bir orgiit
yoneticisinin en 6nemli gorevlerinden biri, kurum amagclar ile c¢alisanlarin bireysel
amaglariin  birlikte  gerceklestirilebilmesidir. Ancak bunun gercek anlamda
uygulanmasi, insanlarin sahip oldugu amaglarin ¢esitli sebeplerle farklilik arz etmesi
nedeniyle oldukga giictiir. Bu noktada farkl kiiltiirlerle donatilmis ve kuruma ¢alismak
tizere gelen insanlar i¢in onlarin benimseyecekleri ya da en azindan uyum
saglayabilecekleri ortak bir takim degerlerin olusturulmasi sarttir (Cirpan ve Koyuncu,
1998: 223). Bu dengenin kurulmasi durumunda calisanlarin kendilerini bir biitiiniin

pargasi olarak kabul edebilmeleri, huzurlu ¢alisarak verimli olmalar1 saglanacaktir.

Simons (1999) yoneticilerin davraniglardaki giivenilirligin ve orgiit i¢i kanunlarla
yoneticilerin eylemlerinin uygunlugu sonucunda c¢alisanlarin yoneticilere olan
giivenlerinin arttigini belirtmektedir (Omarov, 2009: 17). Yoneticilerin 6rgiit i¢i yasalara
uymamasi halleri ve soOylenenlerle eylemler arasindaki tutarsizliklar, calisanlarin
yoneticiye olan gilivenlerinin ve orgiite olan katkilarinin azalmasina neden olmaktadir
(Joseph ve Winston, 2005: 7). Yoneticinin uygulamalari, kendisine olan giiveni
etkilemekle birlikte, calisanin orgiite duydugu memnuniyeti ve giliveni de
belirlemektedir (Reyhanoglu, 2006: 44). Bununla birlikte orgiit i¢i istenmeyen olaylar
(is kazalari, makinelerin bozulmasi) karsisinda yoneticilerin ¢alisanlara karsi suclayici

tavirlar1 yoneticiye olan giiveni zedeleyen faktorlerdendir (Butler, 1991: 651).
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Bennis ve Townsend (1995), giivenin yonetici ve ¢alisanlar1 birlikte tutma 6zelligine
deginerek giivenin duygusal bir yapiskan oldugunu séylemektedirler (Lease, 2006: 13).
Yapiskan olarak giiven calisanlar1 birbirine, yoneticileri ise calisanlara baglarken,
iligkilerin kirllmazlig1 ve etkin isbirligi agisindan hayati 6neme sahiptir (Yeh, 2007: 53).
Drucker (1992) da liderlikle ilgili ¢calismalarinda giivenilirlik, dogruluk kavramlarinin
onemini vurgulamistir. Liderin uygulamalar1 ve herkesce bilinen inanglar1 olmali, en
azindan bagdasmalidir. Etkin liderlik akilli olmakla degil, s6z ve davranislarin

tutarliligiyla gerceklesmektedir (Omarov, 2009: 21).

Gtliveni orgilitsel kiiltiirtin bir pargasit olarak goren Martinez ve Dorfman (1998), bir
Orgiitte gliven kiiltiiriiniin yerlestirilmesi konusunda yoneticilerin 8 temel gorevlerinin
oldugunu belirtmektedirler (Cimen, 2007: 93). Ilki, emin olma, giiven ve itimat temelli
iligkilerin kurulmasidir. Digerleri de asagidaki gibidir (Joseph ve Winston, 2005: 8):

- Kisilerarasi iligkilerin kalitesi ve derinligi;

- Gorev ve sorumluluklarin agikligy;

- lletisimin siklig1, zamansallig1 ve igtenligi;

- Is yapma kabiliyeti;

- Paylasilan amaclarin agikligs;

- Yon ve vizyon;

- Verilen sozlerin ve taahhiitlerin yerine getirilmesidir.

1.6.2. Calisma Arkadaslarmma Giiven

Orgiitsel giiven literatiiriinde yonetime giiven ve amire giiven konularinda
yogunlasildigi, calisma arkadaslarina giiven diizeyinin ihmal edildigi goriilmektedir
(Omarov, 2009: 24). Calisma arkadaslarina giiven, kisinin meslektaslarinin yeterliligini
ve adil, itimat edilir ve etik ilkeleri benimseyen davraniglar1 sergileyecegine olan inanci
olarak tanimlanabilmekte ve calisanlar1 soylemlerinde ve eylemlerinde adil davranmaya

yonlendirmektedir (Giineser, 2002: 56).
Ferres, Connell ve Travaglione (2004: 610), ¢calisma arkadaslarina (co-workers) giivenin

onemini ayrica vurgulamiglardir. Orgiitteki giiven diizeyi yonetsel felsefe, orgiitsel

eylem, orgilitsel yap1t ve calisanin beklentilerine gore degismektedir. Calisma
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arkadaslarina giiven kisinin meslektaslarinin yeterliligini ve adil, itimat edilir ve etik
ilkeleri ~ benimseyen  davramislarn1  sergileyecegine  olan  inanct  olarak
tanimlanabilmektedir (Arslan, 2009: 10). Calisma arkadaslarina giiven calisanlari

soylemlerinde ve eylemlerinde adil davranmaya yonlendirmektedir.

Calisma arkadaslarina duyulan giiven, kisilerarast giiven tanimlamalarina adapte
edilerek, c¢alisanlarin birbirlerinin ¢ikarlarina ilgi gostermeleri, birbirlerine gerekli
durumlarda yardim etmelerini ve birbirlerine kars1 agik ve diirtist olmalarin1 kasteden
pozitif beklenti icerisinde olmak seklinde daha operasyonel olarak tanimlanabilmektedir

(Giinaydin, 2001: 28).

Orgiitte iiyeler siirekli bir etkilesim igerisindedirler ve bu ortam giiven artirici, giiven
kazanmayr hedefleyen davranislari, giivenilir olma o6zelligi tasima davranislarini
kiskirtmaktadir. Giiven azaldikca, insanlar ¢ikarci bir tutumla is arkadaslarina karsi
kendilerini koruyabilmek igin savunmaya c¢ekilmektedirler. Orgiitsel giivenin eksikligi
ile birlikte insanlar siiphe icine diismekte, riskleri goze alma konusunda goniillii
olmamakta ve ihanete kars1 ¢ikarlarint koruyabilmek icin savunma gelistirme
egilimindedirler (S6nmez, 2005: 31). Greenleaf (1977) orgiitlerde ¢alisma
arkadaslarinin birbirlerine kars1 empati kurabildikleri zaman, birimiz hepimiz, hepimiz
birimiz i¢in diisiincesinin hakim oldugu orgiitlerde giivenilir ortamin olusabilecegine

dikkat ¢ekmektedir (Joseph ve Winston, 2005: 9).

Orgiitte karsilikli bir giiven duygusu hakimse, o orgiit ortammin saglikli bir ortam
oldugu sdylenebilmektedir. Orgiitiin temel diregi, karsilikli giivendir. Calisanlararasi
karsilikli giiven orgiit tiyelerinin tecriibeye dayanan yasantilartyla olusmaktadir. Hem
onceki yasamindan getirdikleri, hem de orgiitiinde yasamis oldugu tecriibeler

calisanlarin birbirlerine giivenini artirmakta ya da zedelemektedir (Omarov, 2009: 25).

Calisanlarin kendilerine ve birbirlerine yonelik yiiksek derecede giiven duymalari,
calisma sartlarina olumlu etki eden bir Orgiitsel atmosferin olusumuna katki
saglamaktadir. Orgiit yonetimi acisindan olduk¢a olumlu degerlendirilebilecek olan bu

ortam karar almay1 ve uygulamay1 kolaylastirdigi gibi ¢alisan performansina da artirici
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etki yapmaktadir. Glivenli bir ortamda faaliyet gosteren ve bu sayede psikolojik ac¢idan
belirli o6lgtide doyuma ulasan ¢alisanlarin is veriminin dogal olarak ylikselmesi

beklenmektedir (Kalemci-Tiiziin, 2007: 113).

Orgiitlerde bireyler arasinda kolay isbirligine gidilmesi, yoneticileri ile esgiidiimiin
kolay saglanmasi, degisime c¢abuk tepki verebilmenin ve hatta performansin yiiksek
olmasinin temel nedeni giivenin yiiksek olmasidir (Uzbilek, 2006: 16). Yiiksek diizeyde
giiven degisim zamani yapici ¢alisanlararas iligkiler gelistirerek degisime yanit olarak
orgiitsel etkinligi artirmaktadirlar (Paine, 2007: 27). Calisma arkadaslarina giivenin
yiiksek oldugu orgiitlerde ¢alisanlar islerine gelmekten hoslanmakta, isyerinde giiler
yuizlii, yaratict ve eglenceli olmaktadirlar (Boe, 2002: 18). Calisanlar bunun yani sira
orgiitlerinin gelecegi adina diisiinmekte ve gelecek oOrgiitsel hedefler dogrultusunda
caligmaktadirlar. Calisanlarinin kendine ve baskalarina giiven duydugu orgiitlerin daha
yiiksek performans gostermeleri, gelecege gilivenle bakabilmeleri ve olumsuz sartlar

altinda da varliklarini siirdiirmeleri miimkiin olabilmektedir (Asunakutlu, 2002: 10).

1.6.3. Orgiite Giiven

Orgiite giiven, ¢alisanlarin ¢alistiklar1 orgiitiin giivenilirligi hakkinda gelistirdikleri
algilarii igermektedir (Omarov, 2009: 28). Bundan hareketle calisanlar, calistiklar:
orgiitiin kendi lehlerinde ya da en azindan kendilerine zarar vermeyecek kararlar alacagi
konusunda inan¢ duyuyorlarsa, o orgiite giivendikleri sdylenebilmektedir (Giinaydin,
2001: 27). Wilmont (1986) giiven kavraminin ne ifade ettigini sordugunda, genel olarak
aldig1 cevap; degerlerin ve hedeflerin orgiit ve onun {iiyeleri arasinda paylasilmasidir

(Rooney, 1997: 26).

Orgiit ici giiven, bireylerin karsilikli iliski ve dayamigmalarla, orgiit iiyelerinin niyet ve
davraniglar1 hakkindaki beklentilerini ifade ettigi i¢cin orgiit i¢i gliven iklimi, takim
calismasi, liderlik, beklenen performans, hedef olusturma, ¢alisanlarin memnuniyeti ve
ise katilimi hususlar1 tizerinde olumlu etki yaratmaktadir (Ayan, 2004: 44). Yiiksek
orgiit i¢i giiven diizeyine sahip orgiitler, diisiik orgiit ici giiven diizeyine sahip Orgiitlere

gore daha uyumlu ve yenilikgidirler.
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Savage (1982) diisiik giivenli orgiitte diistik enerjili ve hi¢bir tartismaya katilmayan
calisanlarin ve sakin bir isyerinin oldugunu belirtmektedir (Omarov, 2009: 29). Burada
her degisim siiphe ve kaygiyla karsilanmakta, yonetim yukaridan asagiya, statii dnemli,
kararlar dogrudan merkezin kontroliinde, ¢alisanlar islerine gomiilidiir (Callaway, 2006:
42). Whitney (1994: 17) dustik giiven diizeyine sahip orgiitlerin bes 6zelligini asagidaki
sekilde siralamaktadir (Rooney, 1997: 25):

1) Olgiim ve 6diil sisteminin yanls ayarlanmasi;

2) Yetersizlik ve yetersizlik varsayimi,

3) Sahsi menfaatlerin 6rgiitsel menfaatlerden {istiin olmasi ve diger departmanlarin

orgiit icindeki 6neminin goriilmemesi;
4) Gtuvenilir olmayan bilgi paylagimi;

5) Hirsizlik, yalan, intihal.

Orgiitte insanlarin birbirlerine olan giivenleri sarsilmis ise, 6rgiit biitiiniiyle oldugu halde
birakilacak degildir. Ayrica iist yonetimin ¢esitli denetim uygulamalariyla ¢alisanlararasi
giivensizligi kismen aradan kaldirmasi gerekmektedir. Ancak iyi liderlik 6zelliklerine
sahip iist yonetim calisanin ise alinmasinin ilk evrelerinden baslayarak giiven, dogruluk
ve adaleti orglitiin esas yapitaslarindan oldugunu ¢alisanlarina asilamaktadir (Omarov,
2009: 30). Ust yonetim orgiitte insanlararasi iliskilerde koklii ve saglam bir giiven
ortamin1 hedef almaktadir. Giivenilir ¢alisan olma o6zelligi gelistikge, orgiitiin {iyeleri
etrafina giiven veren birer bireye doniismekte, yalan soyleme, haksizlik, adaletsizlik,
devamsizlik ve orgiite duyulan siipheler ortadan kalkmaktadir. Béylece, bir kaos, siiphe
ve giivensizlik ortami yerine giiven ve huzur ortami saglanmis olmaktadir (Erden, 2007:

42).

Mishra ve Morrissey (1990) calisanlarin oOrgiitlerine giivenmeleri i¢in yapilmasi
gerekenleri, agik iletisim olusturulmasi, c¢alisanlara karar alma siirecinde genis
imkanlarin verilmesi, kritik bilgilerin paylastirilmas1 seklinde agiklamaktadirlar
(Callaway, 2006: 27). Buna ilaveten Korthuis-Smith (2002) paylasimci liderlik,
yoneticilerin  kararlari, oOrgiitsel yardimlar, firsatlarin artirilmasi1 gibi  Orgiitsel
uygulamalarin orgiitiin kendisine duyulan giiveni etkiledigini belirtmektedir (Tanner,

2007: 6). Daley ve Vasu (1998) da iist yonetimin calisanlarin performansini yiiksek
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seviyede degerlendirmesi ile orglitlerde gliven diizeyinin artacagini ifade etmektedirler
(Joseph ve Winston, 2005: 8). Bu sebeple iist yonetim orgiitlerine kars1 duyulan giiven
diizeylerini artirmak i¢in ¢alisanlarin is dis1 sorunlartyla ilgilenmeli, onlarin sorunlarini
anlamaya caligmalidir (Omarov, 2009: 30). Kanter (1993), gii¢li yoneticilerin gliglerini
calisanlarla bolustiirdiigli zaman, orgiit birimlerinde oOrgiitsel giiven ve verimliligin

arttigini gostermektedir (Tanner, 2007: 5).

Sonnenburg (1994), yiiksek giivenli Orgiitlerde calisanlar arasinda siirtiismenin
azaldigini, calisanlarin birlikte hareket ettigini, is verimliginin arttigini, terfi sisteminin
calisanlar1 giidiiledigini, ¢alisanlarin morallerinin yiiksek oldugunu, isci devrinin ve ise
devamsizliginin azaldigini, yenilik¢iligin artarak devam ettigini ileri stirmektedir
(Callaway, 2006: 43). Tschannen-Moran (2000), giivenin yiiksek oldugu kurumlarda
caligsanlarin daha huzurlu oldugunu ve enerjilerini kendilerini korumak yerine kurum

hedeflerinin gelisimine adadiklarini ifade etmektedir (Erden, 2007: 43).

Zaheer, McEvily ve Perrone (1998), orgiitiin kendisine gilivenin, ¢alisanlarin bir biitiin
olarak calistiklar1 6rgiitii nasil algiladiklar ile ilgili oldugunu vurgulamaktadirlar (Ayan,
2004: 44). Orgiit katilimcilarinin tiimiiniin giivenin yiiksek oldugu bir ortamda is
gormeleri, performans: ve is doyumunu artirmakta ve sonuglar tiim orgiite olumlu

yansimaktadir (Asunakutlu, 2002: 10).

Bu boliimde ¢alismanin temelini olusturan orgiite gliven 6l¢eginin Paine’in “Guidelines
for Measuring Trust in Organizations”/Orgiitlerde Giiven Olgme Rehberi” (2003)
calismasinda betimlenen oOrgiite giiven boyutlarinin  temelinde olusturuldugunu
belirtmek sarttir. Paine (2003: 5 - 6) s6z konusu ¢alismasinda 6rgiite giiveni 6lgmek i¢in
kullanilabilecek 10 boyutu tanimlamistir. Bunlar, yetkinlik (competence), diirtistliik
(integrity), giivenilirlik  (dependability/reliability), agiklik  (openness/honesty),
incinebilirlik (vulnerability), c¢alisanlara karst duyarlilik (concern for employees),
0zdeslesme (identification), karsilikli kontrol (control mutuality), memnuniyet

(satisfaction), baglilik (commitment) seklinde betimlenebilmektedirler.
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Yetkinlik (competence), orgiitiin yapacaklarina dair vaatleri yerine getirme yetkinligine
sahip olduguna dair olan inanc1 ifade etmektedir. Orgiitiin etkinlik seviyesini, rekabet

edebilirligini ve stirdiirtilebilirligini kastetmektedir.

Diirtistliik (integrity), orgiitiin adil olduguna dair inanci1 betimlemektedir.

Giivenilirlik (dependability/reliability), orgiitiin vadettiklerini tutarli ve giivenilir bir

bicimde gerceklestirecegine dair olan inangla alakalidir.

Aciklik (openness/honesty) boyutu, sadece paylasilan bilginin miktar1 ve netligiyle

alakali olmayip, paylasim tarzinin uygunluk ve samimiyet derecesini de kapsamaktadir.

Incinebilirlik (vulnerability), orgiitiin, kendi kiiltiiriine ve iliskilerdeki iletisimsel
davranislara dayali olarak gelistirdigi, bireyin, grubun ya da orgiitiin yeterli, seffaf,
diirtist, ilgili, giivenilir ve genel kurallar, normlar, degerlerle 6zdeslesmis olduguna dair

olan inanc1 temelindeki savunmasizligi ifade etmektedir.

Calisanlara kars1 duyarlilik (concern for employees), calisanlara karsi her durumda
ilgililik, empati, tolerans, koruma gibi duygular1 iceren hassasiyeti kastetmektedir.

Anlama ¢abalarindaki samimiyet her iliskiyi yliksek seviyelere tasiyabilmektedir.

Ozdeslesme (identification), isgorenin genel amaglari, normlari, degerleri ve inanglari
orgiit kiiltiiriyle ne derece 6zdeslestirdigini gostermektedir. Bu boyut bir isgdrenin

yonetim ve ¢alisma arkadaslariyla olan bagini betimlemektedir.

Karsiliklt kontrol (control mutuality), taraflarin bir tarafin Obiirlinlin tizerindeki gii¢
{istiinliiglinii tanima konusundaki anlasmasini  kastetmektedir. Orgiitlerde  giic
dengesizligi olagan bir durumdur. Toplumsal iliskiler, bir tarafin digerinin tizerinde gii¢
ve denetim kurma ¢abasi, iletisim objesinin yeterliligi konusunda ve iligkilerin verdigi

tatminde algilanan duisiis ve aktiflik seviyesinde azalma ile baglantilidir.
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Memnuniyet (satisfaction), iliskiye yonelik olumlu beklentilerin karsilanmasi {izerine
bir tarafin 6biiriine kars1 olumlu hissetmesini tanimlamaktadir. Tatmin edici bir iligki, en
cok caba gerektiren ve sonug itibariyle kazancin kayiplar: orttiighi bir iligkidir. Tatmin,
bir taraf, digerinin iligkiyi koruma davramiglarini olumlu karsiladiginda da

yakalanabilmektedir.

Baglilik (commitment), bir tarafin iliskiyi korumaya ve onun i¢in enerji harcamaya
deger olduguna olan inancidir. Bagliligin eylemin belirli ¢izgisini yansitan siireklilik

baglilig1 ve duygusal yonelimi yansitan duygusal baglilik olmak tizere iki 6l¢iitii vardir.

1.7. Orgiitsel Giiven Cesitleri
1.7.1. Duygusal Boyutta Giiven

Duygularin giiven olusumundaki etkileri en fazla asagidaki durumlarda 6ne ¢ikmaktadir

(Celik, 2004: 181):

1) Rasyonel, bilingli bir beklenti olusturabilecek bilgiden yoksun hale gelme;

2) Giivenme veya giivenmeme degerlendirmesi karmasiklasmasi;

3) Giivenenin rasyonel tahmin yapabilme yetisinin azalmast;

4) Degerlendirme ve karar siirecinin kisalmas;

5) Alternatiflerin kiyaslanamaz hale gelmesi;

6) Giivenenin digsal degil, i¢gsel odiillerle giidiilenmesi;

7) Giivenin nesnesinin fayda saglayici ve islevsel olmaktan ziyade, zevk/haz verici
ve tecriibi nitelik tasimaya baglamast;

8) Giivene baglh kayip ve kazang diizeyinin artmasi.

Bu bolimde iliskisel temelde gelisen ve duygusal anlamda ayirt edilebilen giiven

cesitlerine yer verilmektedir.

1.7.1.1. Arkadashk Giiveni

Arkadaghk giiveni, taraflarin birbirlerinden agiklik ve diiriistlik beklentisi icinde
oldugu, yavas olusan ve esnek ozelliklere sahip bir giiven cesididir (Yiicel, 2006: 44).

Taraflarin karsilikli iyi niyet ve yakin kisisel iligkileri s6z konusudur. Bireyler yakin
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iliski ag1 i¢inde bulunduklar1 kisilerden zarar gormeyeceklerine dair bir inanca
sahiptirler. Bu tip giivenin olduk¢a kuvvetli bir duygusal yan1 bulundugundan, taraflar
birbirlerinin hatalarina karsi olduk¢a hosgoriilii davranmaktadirlar (Newell ve Swan,

2000: 1309).

1.7.1.2. Kisilige Dayalh Giiven

Gliven, liderlik ile ilgili pek ¢ok arastirmada oldugu gibi kisilik 6zelligi olarak
goriilebilmektedir; ornegin, diirtistlik herhangi birine glivenmeye yol acan bir kisilik
ozelligidir (Mayer ve Davis, 1999: 131). Yetenekli oldugu diisiiniilen pek ¢ok insana
daha fazla giiven duyma egilimi vardir. Giiveni gelistirmede diger 6nemli bir faktor de,
kisinin gosterdigi davraniglarin tutarliligidir (Kim, 1998; Lambert, 1995). Adil ve
tarafsiz olan (Tyler ve Degoey, 1996) veya doniistiiriicti liderlik davraniglar: sergileyen
kisilerin (Butler, Cantrell ve Flick, 1999; Ceylan, Keskin ve Eren, 2005) giiven
kazanmas1 daha olasidir. Orgiitlerde kisilige dayali giiven, ¢alisanlarin aralarindaki
yazili veya sozlii anlagmalara uyumlarin1 ve kurumun tutarli olmasini etkilemektedir

(Argiiden, 2006).

1.7.1.3. Genellestirilmis Giiven

Giiven grup igi tiyeliklerden kaynaklanmaktadir. insanlar milli kiiltiiriin bir iiyesi olarak
bagkalarina giivenme ya da giivenmeme egilimi tasimaktadirlar (Demircan ve Ceylan,
2003: 141). Farkli milli kiltiirler tizerinde ¢aligan Fukuyama (1967) ekonomik canlilik
icin gerekli olan biiylik kurumlarin gilivene sahip olmada zorlandigini ortaya
cikarmaktadir. Daha kiigclik boyutta ise, bireyler orgiit i¢i liyelere olan gilivenlerini

arttirma ve orgtit dis1 kisilere kars1 azaltma egilimindedirler (Erdem, 2003: 172).

Giiven sadece grup iiyeliginin paylasilmasindan kaynaklanmayip, diger gruplara da
toplum igerisindeki rolleri veya statiilerinden dolayr giiven gelistirilebilmektedir
(Podsakoff, Mackenzie ve Bommer, 1996: 278). Ornegin, doktorlara onlari iireten
sistemden dolay1 giivenilmektedir. Ust diizey yoneticilere ya da akademisyenlere orgiit
icindeki statiileri sebebiyle giivenilmektedir. Ayn1 zamanda kisinin ait oldugu grubun
biitinltigt de orgiit tiyeleri arasinda giiven yaratabilmektedir (Gilbert ve Tang, 1998:

329).
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1.7.2. Bilissel Boyutta Giiven

Bilissel boyutta giiven kime, hangi kosullarda ve hangi gerekce ile giivenilecegine dair
akilc1 bir se¢imi kastetmekte ve hesaplanmig giiven, yeterlilik giiveni, baglilik giiveni ve
iliskiye dayali giiven gibi giiven yapilariyla ifade edilebilmektedir (Erdem ve Isbasi,
2000: 634).

1.7.2.1. Hesaplanms Giiven

Ekonomik degis tokus iliskilerinin temel 6zelligi olan akilct se¢imlere dayali, bireyin
karsisindaki kisinin yararli bir hareketi gergeklestirme niyetinin olduguna inanmasi
durumunda ortaya ¢ikan giiven tiiriidiir (Yicel, 2006: 46). Lindskold (1978) bireyin,
kars1 tarafin iligskiye zarari olacak bir davranis gostermesi durumunda elde edecegi
fayda ve zararlarin analizini yapmasi sonucunda giivenme veya giivenmeme derecesini
hesapladigi giivendir (Doney, Cannon ve Mullen, 1998: 613). Hesaplanmis giivendeki
olumlu algilamalar kars1 tarafin niyeti ve konusuyla ilgili yeterliligi hakkinda edinilen

giivenilir bilgiye dayalidir (Rousseau ve digerleri, 1998: 398).

1.7.2.2. Yeterlilik Giiveni

Yeterlilige dayali gliven, bireyin karsisindaki  kisinin  gorevini  basariyla
tamamlayabilecek yeterlilige sahip olduguna inanmay1 ve saygi duymay: igermektedir.
Bu giivenin olusumu i¢in bireyde karsi tarafin kendisinden beklenenleri ve gorevinin
getirdigi yuktumliliikleri karsilayabilecek yeterlilik, yetenek ve uzmanlik diizeyine sahip
olduguna dair inan¢ olusmasi gereklidir (Doney, Cannon ve Mullen, 1998: 615). Cok
hizli gelisebilen yeterlilik gliveni kirilgan bir yapiya sahip olup, kars: tarafin beklenen
yeterlilikleri gostermedigi durumlarda yikilabilmektedir (Newell ve Swan, 2000: 1311).

1.7.2.3. Baghlk Giiveni

Is sozlesmeleri tiiriinden anlasmalar neticesinde olusan ve kurumsal temelde gelisen
baghlik giiveninde taraflarin iliskiden karsilikli yarar saglamasi s6z konusudur. Bu
giiven tiirti taraflara formel yiiktimlilikler getirdigi gibi, risk ve belirsizligi de
icermektedir. Her iki taraf acisindan da, ¢ift yonlii ihtiyaclar karsilayarak kisisel fayda

saglamak Onemli oldugundan, bu iliskide bir baghilik gelismektedir. Bu giiven tiirii

34



yikiimlilikleri yerine getirmek i¢in her iki tarafin da digerinin ¢aba gosterecegine

inanmasi neticesinde olusmaktadir (Yiicel, 2006: 47).

1.7.2.4. iliskiye Dayali Giiven

Bireyin iliskiden edindigi bilgiler dogrultusunda gelistirdigi bu giiven tiiriinde, birey
kars1 taraf ile tekrarlanan etkilesimleri sirasinda kisinin giivenilir olup olmadigi
konusunda belli bir takim izlenimler edinmektedir. Rousseau ve arkadaslari (1998),
bireyin kars1 tarafla etkilesimlerinden edindigi giivenilir olma konusundaki olumlu
izlenimler, kars1 tarafin niyeti hakkinda olumlu beklentiler tasimasina neden olmaktadir
(Kalemci-Tiiztin, 2007: 96). Taraflar iliskilerinin ge¢misi sayesinde birbirlerinin
giivenilirligi hakkinda ilk elden bilgi sahibi olmaktadirlar (Doney, Cannon ve Mullen,
1998: 617). Organ’a (1988) gore, calisanlarin vatandaslik davraniglar1 ve igverenlerin
calisanlara destek saglamalar1 iliskiden edinilen deneyim neticesinde olusan iligki

temelli giivenden kaynaklanmaktadir (Kamer, 2001: 41).

1.8. Orgiitsel Giiven Olusum Modelleri

Ilgili literatiirde yer alan giiven modelleri boyutlari itibariyle benzerlikler ve farkliliklar
gostermektedirler. Bu nedenle calismanin bu bélimiinde alanyazin taramalarinda
karsilasilan giiven olusum modelleri incelenmekte ve modellerdeki benzer ve farkl

yonler irdelenmektedir.

1.8.1. Zand’1n Spiral Giiven Modeli

Zand (1996), iki kisi arasindaki giivenin, bir bireyin, diger bir bireyin davranislarina
iliskin beklentileriyle birbirini gii¢lendiren siireglerle basladigini ve dairesel bir sekilde

gelistigini ileri stirmistiir (Polat, 2009: 38).
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3. KONTROL
Kabul Etme

- Baglilik

- Yetki gogcerme
- Digerlerinin
giivenirligi

Kaynak: Polat, Soner (2009), Egitim Orgiitleri Icin Sosyal Sermaye/ Orgiitsel Giiven,

4. GUVEN
Kontrol
edemedigimiz
durumlardaki
savunmasiz
kalma,
giiveni artirir.

A

r——————————

Y

——————————— >

1. BILGI
Bilgilendirme:
- Olaylar
- Secenekler
- Yargilar
- Niyetler

Duygular

2. ETKILEME
Degisiklikleri kabul
etme ve baslatma
- Amaglar
- Kavramlar
- Planlar
- Kriterler
- Kaynaklar

Sekil 1: Zand’1n Spiral Giiven Modeli

Pegem Akademi Yayincilik, Ankara, s. 39.

Sekil 1’deki Zand’in (1996) spiral giiven modeli’'ndeki giiven olusumu dairelerinin
yukar1 ya da asag1 olusu, bireylerin bilgiyi ne kadar paylastiklari, birbirlerini ne kadar
etkiledikleri ve kontrolii ne kadar sagladiklarma gore belirlenmektedir. Insanlar
birbirlerine giivendiklerinde bunun koétiiye kullanilmayacagini diisiinerek birbirlerine
genis ve dogru bilgi vermektedirler. Giivendikleri kisiden etkilenmeye aciktirlar ve
digerinin tizerine diisen goérevi yerine getirecegini diisiinerek kontrol etmeye gerek
duymamaktadirlar. Diger yandan giivensizlik ise bireyler arasinda savunmasiz
kalmaktan korkup bilgi saklandiginda ya da carpitildiginda ortaya ¢ikar. Kotii niyetli

davranistan siiphe etme, digerlerinin davraniglar tizerinde gii¢ kullanma ¢abalarina yol
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acar. Giiven duymayan bir insan bagkalarina bagimli kilacak biitiin ¢abalar1 geri ¢evirir
ve digerlerinin davranislarin1 kontrol etmenin yollarim1 arar (McKnight ve Chervany,
2001: 44). Insanlarm nasil giivenilir olacaklarina ve diger insanlarin ne kadar
giivenilebilir olduklarina iliskin ényargilar1 bulunmaktadir. Onyargili inanglar bireyin ne
kadar bilgiyi aciga cikaracagina, baskalarina ne kadar agik olacagina ve ne kadar

kontrol edecegine etki etmektedir.

Insanlarla siirekli etkilesime girerek onlarin giivenilirligi hakkinda bilgi edinirler. Bu
doniitlerin sagladigi kisa donemli izlenimler bireyin Onyargilarini dogrular ya da
yalanlar. Tarafsizlik, kisa donemli doniit tekrarlandiginda ve giiven belli bir seviyeye

ulastiginda ortaya ¢ikar (Hay, 2002: 43).

Dolayisiyla, Zand’m (1996) giiven modelinde bir déngii soz konusudur. Insanlar
oncelikle kars1 tarafla ilgili bilgi toplamakta daha sonra etkilenmekte ve bu siire¢
sonrasinda toplanan bilgiler ile yapilanlar arasindaki tutarliliga bakilmakta ve karsi

tarafa giiven ya da gilivensizlik gelismektedir.

1.8.2. Mayer, Davis ve Schoorman’in Giiven Modeli

Mayer, Davis ve Schoorman (1995), olusturduklar1 orgiitsel gliven modelinde giivenen
ve giivenilen taraflarin etkilesimini géstermekte ve giivenen tarafa sahip oldugu egilim
acisindan bakarken, giivenilen tarafi, sahip oldugu giivenilirlik faktorleri agisindan

incelemektedirler (Tokgoz, 2012: 22).
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Sekil 2: Mayer, Davis ve Schoorman’in Orgiitsel Giiven Modeli

Kaynak: Mayer, Roger, C. Davis, James H. ve Schoorman, F. David (1995), “An
Integrative Model of Organizational Trust”, Academy of Management Review, V: 20,
No: 3, s.715.

Sekil 2’de goriildigti gibi, Mayer, Davis ve Schoorman (1995), orgiitsel ortamda
karsilikli giiven olusumunda etkili olan o6zellikler {izerinde durarak biitiinleyici bir
orgiitsel gliven modelini sunmaktadirlar. Modelde hem giivenilenin, hem de giivenenin
ozelliklerinin gilivene olan etkisi vurgulanmakta, ardindan risk ve giiven iligkisi
incelenmektedir. Modelde giiven i¢in belirlenen ilk 6zellik, giiven egilimidir. Burada
diger insanlara kars1 genellestirilen bir giiven istegi ifade edilmektedir. insanlarin sahip
olduklari, farkli gelisim deneyimleri, kisilik tipleri, kiiltiirel farkliliklar ve gecmisleri
giiven egilimlerini etkilemektedir (Yiicel, 2006: 54). Modeldeki bu unsur korii koriine
giiven denilen durumla agiklanmaya calisilmakta, bazi insanlara giivenilmeyecegi ¢cok
asikar olan durumlarda bile giivenilmesi bu sekilde agiklanmaktadir (Mayer, Davis ve
Schoorman, 1995: 715). Giivenmeye arzu olarak adlandirilan bu egilim beklenti ve
kisisel ozellikler ile agiklanabilmektedir. Bu durumda giivenen kisinin giivenme egilimi
arttikca giivenilen hakkinda bilgiye gerek kalmaksizin giivenin gergeklesecegine dair bir

iddiada bulunmaktadirlar (Tokgoz, 2012: 23).
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Modeldeki ikinci unsur, giivenilenin sahip oldugu ozellikler ve eylemlerinin
giivenilirligi etkileyecegi varsayimiyla giivenilirligi etkileyen unsurlar olarak ifade
edilmektedir. Gtlivenilirlik kavrami yetenek, yardimseverlik ve dogruluk gibi ii¢
degiskenle aciklanmaktadir. Yetenek, beceri, ustalik ya da belirli bir alandaki yetkinlik
olarak tanimlanmaktadir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995: 718). Herhangi bir konuda
yetenekli sayilan kisinin alaninda uzman olabilecegi, ancak bunun diger alanlarda da
uzman oldugu anlamma gelemeyecegini de vurgulanmaktadir. Ornegin, teknik
konularda yetenekli olan bir kisinin, insan iligkilerinde aymi derecede yetenekli
olamamasidir. Yardimseverlik, insanlar i¢in giizel seyler yapma isteginde olma ve bunu
yapmaya inanma olarak tanimlanmaktadir. Bu diisiincede olan insanlarin disaridan
hi¢bir 6diil beklemeden yardima istekli olduklari da belirtilmektedir. Dogruluk ise,
giivenilir kiginin, kendisine giivenen kimselerin kabul edebilecegi ilkeler dogrultusunda
hareket etmesi olarak agiklanmaktadir. Ge¢mis eylemler ile giincel olanlar arasindaki
tutarlilik, davranis ve sozler arasindaki uyum ve adalet duygusu, dogruluk tanimi icinde
yer almaktadir (Butler, 1991: 651). Karakter, tutarlilik, degerlerin uyumu gibi ifadeler
de bu unsuru agiklamakta kullanilmaktadirlar (Yiicel, 2006: 55).

Bu model dogrultusunda arastirmacilar, giivenin, giivenilenin yetenek, yardimseverlik
ve dogruluguna iliskin algilar ve giivenenin giiven egiliminin bir islevi oldugunu iddia
etmektedirler. Ayrica, giivenilenin 6zellikleri olan bu ii¢ unsura iliskin elde hi¢ veri
olmadiginda, giiven egiliminin etkili olacagi savunulmaktadir. Giivenilenin 6zellikleri
acisindan bakildiginda, iligkinin basinda 6zellikle yardimseverlige iliskin elde herhangi
bir veri yoksa dogrulugun en énemli veri olacag 6nerilmektedir. Iliski gelistikce ve
ilerledik¢e, yardimseverligin daha ©nemli oldugu konusunda bir Onerme

gelistirilmektedir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995: 719).

Mayer, Davis ve Schoorman’in (1995) giiven modelindeki {igilincii 6énemli unsur da
risktir. Kisi giivenebilmek i¢in riske ihtiyag¢ duymamakta, ancak giivenme
gergeklestiginde riske yonelmis olmaktadir. Modelde gliven ve giiven davranisi
arasindaki fark vurgulanmakta, giiven i¢in riski kabul etme “istegi”, giiven davranisi
icin ise fiilen riski “kabul etme” ayrimi yapilmaktadir. Bu ayn1 zamanda giiven ve

giivenin sonuglar1 arasindaki ayrimi gostermektedir. Giiven, iliskide risk almayi
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gerektirmektedir. Ornegin, yonetici énemli buldugu bir isi kendisi yapmayip astina
delege ettiginde risk almaktadir. Ast tarafindan is hatali yapildiginda, tiim risk {istiin
sorumlulugunda olmaktadir. Iliskilerdeki giiven diizeyi, giivenen tarafin risk alma
istegini, dolayisiyla, ne kadar risk alabilecegini de etkilemektedir (Mayer, Davis ve

Schoorman, 1995: 725).

Risk algisini etkileyen bagka unsurlarda bulunmaktadir. Soruna ve bu soruna neden olan
duruma asinalik, orgilitsel kontrol sistemleri, sosyal etkiler risk algisini etkileyebilecek
unsurlar arasinda sayilmaktadir. Bu modelde algilanan risk, giivenen kisinin, kazang ve
kay1p ihtimaline iligkin inang¢larini igermektedir. Bu durumda da algilanan risk ile giiven
diizeyi arasinda bir karsilastirma yapilarak, risk alma gerceklesmektedir. Onermeye
gore, giiven, risk alma davraniginin gerceklesme olasiligini arttirmakta ve algilanan risk,
giiven diizeyinden yiiksek cikarsa, risk alma ihtimali azalmaktadir. Bu durumda giiven
ve gliven davranisinin, algilanan riskin bir fonksiyonu oldugu iddia edilmektedir (Sitkin

ve Pablo, 1992: 10).

Modele iligkin yapilan degerlendirmelerde baglamin da énemli oldugu ve 6zellikle de
modeldeki unsurlar iizerinde etkili oldugu savunulmaktadir (Ar1, 2003: 25). Ornegin,
yeterlilik algis1 agisindan bakildiginda, bir durumda yeterli olmak diger durumlarda da
yeterli olunacagi anlamina gelmemektedir. Buna goére, yetenek belirli alanlarla sinirlidir.
Yardimseverlige iligskin algilar da durum degiskenlerinden etkilenmektedir. Ast, kendi
tutum ve oOnceliklerinin, yoneticisi ile benzer oldugunu fark ederse, yardimseverlik
algisina sahip olabilmektedir. Gliglii bir orgiitsel kontrol sistemi bazi davraniglarin,
yetenek, yardimseverlik ve dogruluktan degil, sistemden kaynaklandigini, eylemlerin
giivenilirligin belirtisi degil, sistemin etkisi oldugunu diistindiirebilmektedir (Friedland,

1990: 312).
Modelin orgiit ortaminda giiveni agiklamakta oldukca tutarli oldugu goriilmektedir.

Iliskideki taraflarin giivenen ve giivenilen olarak ayrilmasi giiven oOzellikleri ve

unsurlarini saptamay1 kolaylagtirmaktadir.
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1.8.3. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Yonetsel Giivenirlik Modeli

Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in yonetsel giivenirlik modelinde (1998)
calisanlarin yoneticilerine giiven duymalarim1 saglayan 5 unsurun oldugunu ileri

stirmekte ve bu unsurlar1 da asagidaki gibi tanimlamaktadirlar (Yiicel, 2006: 62):

- Davranislarda tutarlilik;

- Davranislarda dogruluk;

- Kontroliin paylasimi ve dagilimz;
- Dogru ve agiklayici iletisim;

- Ilgi ve 6zenin gosterilmesi.

Davranislarda tutarlilik: Y onetici gegmiste benzer durumlara benzer tepkiler verdiyse,
calisanlarin gelecekte yoneticinin davraniglarini tahmin etmesi kolaylasmaktadir
(Whitener ve digerleri, 1998: 516). Bu da giiven artisin1 saglamaktadir. Giivenilir ve
davranislart tahmin edilebilen yonetici calisanlarin katilimer ve istekli olmalarini

saglamaktadir (Tokg6z, 2012: 25).

Davranislarda  diiriistliik: Calisanlar yoneticilerinin  sdylem ve davraniglarindaki
tutarlilig1 gozlerken, onlari biitiinliik, diirtistliik ve karakterlerindeki ahlaki niteliklerine
gore degerlendirmektedirler. Diiriistliigi nitelemek i¢in iki anahtar davranistan soz
etmek mumkiindiir, bunlar, dogru soylemek ve verdigi sozleri tutmaktir (Yiicel, 2006:
65). Bu iki niteleme, calisanlarin yoneticilerine olan giivenine etki etmektedir.
Davraniglarda tutarlilik, yonetici davraniglarinin ge¢misini temel alarak, tahmin
edilebilirliklerini yansitirken, davramiglarda diiriistliik ise yoneticinin davraniglar ile

sOylemleri arasindaki uyumu yansitmaktadir (Whitener ve digerleri, 1998: 518).

Kontroliin paylasimi ve dagilimi: Calisanlar i¢in kararlara katilim giiven algilarimin
olusmasinda kilit bir 6neme sahiptir. Yoneticiler ¢alisanlarin kararlara katilimina farkli
derecelerde izin verebilmektedirler. Calisanlarin kararlara katilma derecesi, onun 6rgiit
icindeki durusu ve degeri acisindan énemlidir. Kontroliin paylasimi, aslinda calisan icin
astin1 onaylama sekli, ona kars1 olan saygisi ve sonugta sosyal bir odiillendirmedir
(Whitener ve digerleri, 1998: 517). Yonetici ve ast1 arasindaki bu uyum, astin yoneticiye

olan giivenini artirmaktadir.
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Dogru ve agiklayict bir iletisim: Dogru bilgi, verilen kararlar i¢in ac¢iklama ve agiklik,
giivenilirlik algisini etkileyen faktorlerin basinda gelmektedirler (Tokgoz, 2012: 27).
Dogru bilginin, diger degiskenlerle karsilastirildiginda, yoneticiye giiven ile giiclii bir
iligki icinde oldugu goriilmektedir. Verilen kararlar i¢in yeterli agiklama ve zamaninda
olan geri bildirimler, giiven seviyesinin yiiksek olmasini saglamaktadir. A¢ik iletisim
faktorti, diistincelerini ve fikirlerini ¢alisanlariyla agik¢a paylasan yoneticiler igin
soylenebilmektedir. Bu faktorlere sahip yoneticilerin ¢alisanlarin glivenine sahip

olduklar1 s6ylenebilmektedir.

Ilgi ve ozen gosterme: Yardimseverlik veya digerlerine ilgi gosterme, giivenilir
davranislarin bir parcasi olup, {li¢ faktérden olugsmaktadir: ¢alisanlarin gereksinimlerine
ve ¢ikarlarina karsi diistinceli ve duyarli olmak, ¢alisanlarin ¢ikarlarin1 koruyacak bir
sekilde hareket etmek, kendi ¢ikarlarin1 korumak i¢in g¢alisanlari istismar etmekten
kacinmak (Whitener ve digerleri, 1998: 519). Yoneticilerin bu ii¢c hareketten birini ya da

birkagini yapmalari, onlara karsi glivenin pekismesini saglamaktadir.
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Sekil 3: Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Yonetsel Giivenirlik Modeli

Kaynak: Whitener, Ellen M., Brodt, Susan E., Korsgaard, M. Audrey ve Werner, Jon
M. (1998), “Managers As Initiators of Trust: An Exchange Relationship Framework for
Understanding Managerial Trustworthy Behavior”, Academy of Management Review,
Vol. 23, No. 3, s. 519.

Whitener ve arkadaslarinin (1998) yonetsel giivenirlik modelinde, Sekil 3°de gortldigi
gibi, yoneticilerin davranmiglarii yiiksek giivenilirlik seviyelerinde tutmalaridaki
basarilarini etkileyen ti¢ dis etmenden s6z etmek miimkiindiir. Bunlar, 6rgiitsel etmenler,

iligkisel etmenler ve bireysel etmenlerdir (Tokgéz, 2012: 27). Bu ti¢ faktdr yukarida

aciklanan davranis bi¢cimlerini etkilemektedirler.

Orgiitsel Etmenler: Whitener ve arkadaslarma (1998) gore, orgiitsel yap1, insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalar1 ve orgiit kiiltiirtinden olugsmaktadir (Whitener ve
digerleri, 1998: 520). Orgiitsel yap1 agisindan, yiiksek merkeziyetci, resmi, hiyerarsik

yapiya ve verimlilige 6nem veren orgiitler, yonetimsel giiven algis1 yaratmakta basarili
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olamamaktadirlar. Insan kaynaklari politikalar1 ve uygulamalar1 acisindan, performans
degerlendirme ve odiillendirme sistemi ne kadar yiiksek olursa, o zaman o6rgiit i¢inde
yonetimsel giivenilirlik derecesinin de yiiksek olacagindan bahsedilebilmektedir. Orgiit
kiiltiirti acisindan ise, yonetimin orgiit degerlerine ne derece sahip ciktiklari, 6diil ve
cezalarin neye gore verildigi, kiltiirel degerler ve normlara goére davranip
davranmadiklarin1 bilmek ¢alisanlarin giiven seviyelerini etkileyen faktorlerdir. Bu
degerler ve normlar, giivenilir olmayan davranislart kisitlamakta, giivenilir davranislari

ise cesaretlendirmektedir (Tokgoz, 2012: 28).

Iliskisel Etmenler: Bu tiir etmenler, ilk etkilesimler, beklentiler ve degisimin maliyetini
icermektedir (Whitener ve digerleri, 1998: 521). Ilk etkilesimler, giiclii bir iliskinin
kurulmasina katkida bulunan faktorlerden biridir. Ikili iliskilerle yoneticiler
beklentilerini calisana aktararak ilk izlenimlerini almaktadirlar. Bu her iki tarafli
giivenilir davranis iliskinin kalitesini artirmaktadir. Calisanin bu ilk performans
bulgularinin olumlu yonde olmasi, giivenilirlik davranigini artirmaktadir. Beklentiler ve
yoneticinin beklentilerinin karsiligin1 vermesi, calisanin istekliligine baglidir; bunun
sonucu olarak yoneticinin kontrolii paylasma ve agik iletisim i¢ine girmesi de glivenilir
davranis1 tetiklemektedir. Degisimin maliyeti ise, basarisiz ikili iliski girisimidir.
Yonetici calisanlarla girdigi iliskilerde karsilik alamadiginda, yoneticinin giivenilir
davramglar1 gosterme olasiign o kadar diismektedir. Ornegin, yoneticinin isgdren
verdigi yiiksek ozgirliik, calisanin firsat¢1 davranislarla bu 6zgiirliigii kendi ¢ikarlar

dogrultusunda kullanmasi olarak agiklanabilmektedir (Yiicel, 2006: 65).

Bireysel Etmenler: Bu etmenler, giiven egilimi, yetkinlik ve degerler olarak
siralanmaktadir. Giliven egilimi, aslinda bir kisilik 6zelligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Y oneticinin kisilik 6zelligi, calisanlara kars1 giivenilir davranis sergileyip sergilememesi
acisindan  6nemli olup, yetkinlik, beceriklilik ve yetenek kelimeleriyle
aciklanabilmektedir. Calisanlar agisindan, yapilan is alaninda yoneticilerin beceriksiz,
bilgisiz veya yeteneksiz olmasi, onlarin giiven seviyelerinin diisiik olmasi anlamina
gelmektedir. Bireysel etmenlerin {glinciisii, degerlerdir. Yoneticilerin anlayisi,

degerlendirmeleri, ¢alisanlarin huzurunu koruma ¢abalar, 1iyilikseverligi, kisisel
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cikarlarin1 her seyin Oniinde gormesi, baskin kisilik 6zellikleri yonetsel giivenilir

davraniglarini etkiler niteliktedir (Whitener ve digerleri, 1998: 523).

1.8.4. Blomqvist ve Stahle’in Orgiitsel Giiven Olusum Modeli

Blomgvist ve Stahle’e (2000) gore, orgiitlerde gliven, bireysel ve orgiitsel etmenlere

bagli olarak gelismektedir. Bu etmenleri ve birbirleriyle iliskilerini Sekil 4’te gormek

miimkiindiir.
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Sekil 4: Blomqvist ve Stahle’in Orgiitsel Giiven Olusumu Modeli

Kaynak: Polat, Soner (2009), Egitim Orgiitleri I¢cin Sosyal Sermaye/ Orgiitsel Giiven,
Pegem Akademi Yayincilik, Ankara, s. 45.

Bireysel etmenler olarak bireyin kisisel Ozellikleri, giiven egilimi, dirtstligi ve

giivenilirligi, degerleri, yetenegi, kisisel amaglar1 ve vizyonu buna bagl olarak agik ve

esnek rol yapisi ele alinmistir. Glivenin olusmasini etkileyen orgiitsel etmenler olarak




ise, orglit ozellikleri, yapisi, orgiitiin amacglar1 ve vizyonu, yonetimin felsefesi, orgiit

kiiltiirti, degerleri ve orgiitiin yetenekleri vurgulanmistir (Karake-Shalhoub, 2002: 29).

Bireysel giivenin gelismesi i¢in bireyin diiriist, adil, tutarli davranmasi ve bunlari
destekleyen degerlere sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica bireylerin orgiitiine karsi
olumlu tutuma sahip olmasi, baskalar1 ile olumlu iletisime ge¢mesi, farkliliklara
hosgoriilii olmasi, karsiliklt uyum c¢abasi, tahmin edilebilir bir kisilik sergilemesi,
yardimseverlik ve orgiite kendini uyarlama ¢abasi, 6grenme i¢in girisimcilik gostermesi,
risk almasi ve yetkilerini baskalarina aktarma egilimi, ulasilabilir amaglar belirleme ve
buna baglilik gostermesi, amaglarin1 yerine getirmesi i¢in ustaligmni gelistirmesi,
mesleki olarak kendisini gelistirmesi giliveni gelistiren bireysel iz ve isaretlerdir

(Sjahruddin, 2013: 135).

Orgiitsel amaglarin ulagilabilir olmasi, orgiitin amaglarma sadik kalmasi ve buna
yonelik yatirirm yapmasi, Orgiitsel rollerin agik olmasi, oOrgiitin  6grenmeleri
desteklemesi, yonetimin kurallara uygun ve tutarli davranis sergilemesi, c¢alisanlarin
yetenekli olmalari, uyum ve igbirligi i¢inde ¢alismalar1 giiveni destekleyen orgiitsel iz

ve isaretler olarak ele alinmaktadir.

Gorildiigi gibi, bu kurama gore, giiven gelistirmede kisisel ve orgiitsel 6zelliklerin her
ikisi de onemli etkiye sahiptir. Calisanlarin kigisel 6zelliklerine bagli davraniglar ile
orgiitsel ozelliklere bagli davraniglarin birlesmesi ile giiven davranist olusmaktadir

(Polat, 2009: 44).

1.8.5. Jones ve George’a Gore Kosullu ve Kosulsuz Giiven Modeli

Jones ve George’a (1998) gore, giiven ve giivensizlik zaman i¢inde yasanan
performansa bagl olarak gelismektedir. Bu siiregte {i¢ durum s6z konusudur. Bunlar,
sarth giiven, sartsiz giiven ve giivensizliktir (Sekil 5). Bireyler yeni bir birey, grup ve
orgiit ortamu ile karsilastiklarinda bunlara tam olarak ne giivenmekte, ne de giivensizlik

duymaktadir. Kosula bagh olarak giivenmektedir (Romano, 2003: 25).
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Bu modelde taraflar arasinda sadece giiven degil, giivensizlik de olusabilmektedir.
Giiven ve gilivensizlik bir dogru tizerinde zit olarak ilerlemekte ve birisi arttik¢a digeri

azalmaktadir. Bu degisimde etkilesimde bulunanlarin uygulamalari 6nem tasimaktadir

(Jones ve George, 1998: 540).

Zaman=0
P >
| d @
Gtivensizlik Sartl1 gliven Sarts1z gliven

Sekil 5: Jones ve George’un Giiven ve Giivensizlik Olusumu Modeli

Kaynak: Polat, Soner (2009), Egitim Orgiitleri I¢in Sosyal Sermaye/ Orgiitsel Giiven,
Pegem Akademi Yayincilik, Ankara, s. 47.

Zaman igerisinde birey-birey, birey-grup ve birey-orgiit arasinda karsilikli olarak isaret
ve belirtiler gonderilmektedir. Bu siiregte yasanan iliskilerin niteligi bireyleri sartsiz
giivene gotlirebilecegi gibi giivensizlige de gotiirebilmektedir. Zaman icerisinde bireyler
arasindaki olumlu duygular ve arkadasca iliskiler bireyleri sartli glivenden sartsiz

giivene tagidig1 gibi tersi bireyleri giivensizlige gotirmektedir (Raes ve digerleri, 2006:
8).

1.9. Orgiitsel Giivenin Olusum Asamalar

Giivenin olugmasi ve siirdiiriilmesi, manipiilasyon tekniklerinin etkin kullanimi ile
miimkiin olabilmekte, giivenin gelisim asamalar1 ve boyutlar1 ile paralel bir sekilde
kullanilmaktadir. Glivenin gelisim asamalarina iliskin birgok tanimlama mevcuttur.
Maister, Green ve Galford (2009: 112) giivenin olusum asamalarini ilgi, dinleme,
formiile etme, vizyon ve yuktumliliikleri kabul etme olmak tizere 5 boyut olarak

gostermislerdir. Bunlarin 6zetini Tablo 2°de gostermek miimkiindiir.
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Tablo 2

Giiven Olusum Siirecinin Ozeti

Giiven Olusum Eylemler Taraflarin Hissettikleri | Istenen Durum
Asamalan
Odakl ilgi “Bu insanla Gergegi aktarma
Mlgi konusulabilir”. ve dinleme
hakkini elde etme
Dinleme Dogrulama ve “Beni dinliyorlar ve Hedefleri
onaylama anliyorlar”. olusturma hakkini
elde etme
Ana konunun “Evet, problem [lerleme adina
Formiile etme agikca ifade kesinlikle budur”. problemleri
edilmesi birlestirme
“Bunu gerceklestirebilir
Durumun gelisim | miyiz? Bu gercekten de Vizyonun
Vizyon alternatiflerinin ilging bir sekilde somutlagmasi, net
vizyonu sonuclanabilir”. hedefler
geligtirme
Sonraki gelismeler “Size katiliyorum, ne
konusunda yapilmas1 gerektigini
Yiiktimliiliikleri anlasma; anliyorum. Sizinleyim, Sorunu ¢ézmeye
kabul etme sorumluluk bunu beraber yapalim”. odaklanma
duygusunun ortaya
¢ikmasi

Kaynak: Maister, David H., Green, Charles H. ve Galford, Robert M., Sovetnik,

Kotoromu Doveryayut, Mann, Ivanov i Ferber, Moskva, 2009, s. 113.

Doney ve Cannon (1997: 37) orgilitsel giivenin gelisim asamalarini, planlama ve
hesaplama, ongoriileme, yeterliligin belirlenmesi, karsi tarafin amacini anlama ve

aktarma gibi 5 asamasini belirtmislerdir. Bunlar1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir:

- Planlama ve hesaplama asamast, arasindaki

orgiitiin  ¢alisanlari iliskilerin
stirdiiriilebilmesi veya sona erdirilmesi sonucu olusabilecek olumlu ya da olumsuz

durumlarin hesaplanarak karar alinmas1 asamasidir.

- Ongoriileme asamasi; kurum calisanlar1 arasinda giivenin olusabilmesi igin
birbirlerinin inanilirlilk ve yardimseverliliklerini degerlendirmeleri ve gecmisteki
davranis, verdikleri sozler ve vaatler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir.
Isveren ve isgérenin birlikte yaptign calismalarin birgok kez yinelenmesi, taraflarin
birbirlerinin 6nceki davraniglarini daha iyi yorumlayabilmelerine olanak sagladigi gibi

gelecekteki davraniglarinin da 6ngoriilmesini kolaylastirmaktadir.
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- Yeterliligin belirlenmesi asamast; taraflarin yiiktimliliiklerini yerine getirme
yeterliliklerinin belirlenmesini igeren bu asama giiven iliskisinin inanilirhk 6gesi

tizerinde yogunlagmaktadir.

- Karst tarafin amacim anlama asamasi; orgiitsel gliven, c¢alisanlarin birbirlerinin
gidiilerini, amaglarimi ve fikirlerini degerlendirmeleri ve yorumlamalar1 sayesinde
ortaya c¢ikmaktadir. Bu asamayr kullanarak c¢alisanlar, birbirlerinin soézlerini ve
davranislarin1 yorumlamakta, bu yorumlamalardan sonra ikili iligkilerin ortak amaglari

belirlenmeye c¢alisilmaktadir.

- Aktarim asamast; c¢alisanlarin birbirlerinin davramislarini, fikir ve amacglarini net bir
bicimde gordiikten sonra olusan giiven ya da gilivensizlik durumunu birbirlerine
aktardiklar1 agsamadir. Calisanlarin birbirleri hakkinda daha onceden olusan bir giiven
veya giivensizlik ortami uzun yillar ikili iliskiler kurmalarini etkileyebilmekte, 6n

yargili davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.

Gortldiigii gibi, her iki onerideki gliven olusum asamalari benzer boyutlar1 ifade

etmektedirler.
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BOLUM 2: MANIiPULASYON VE POZITIF MANIiPULASYON
TEKNIKLERININ ORGUTSEL GUVENLE ETKILESIMi

2.1. Manipiilasyon Kavramina iliskin Tamimlar ve Ozellikleri

Latincedeki “manipulus” kelimesinden tiireyen manipiilasyon kavraminin iki farkli
anlam1 bulunmaktadir: a) avug, tutam (manus (el) + pie (doldurmak); b) kiigiik bir grup,
yigincik, bir avug (manus + pi (kelimenin kok hali)). Kelimenin ikinci anlami, Roma
ordusunun yaklasik 120 kisiden olusan kii¢iik bir miifrezesini ifade etmektedir
(Dotsenko, 1997: 44). Oxford Ingilizce sozliigiinde manipiilasyon (“manipulation”)
kelimesi, 0zel bir niyet ve amag¢ dogrultusunda objeyle iletisim kurma, el araciligiyla
yonlendirme, ellerle yapilan hareketler, el hareketleri seklinde agiklanmustir. Ornegin,
tipta elle yapilan muayene, teshis ya da tibbi prosediirler vb. (Coben ve Love, 2010: 18).

Manipiilasyonun 6zel bir beceri ve kabiliyet gerektirdigi de ayrica vurgulanmaktadir.

Kullanim alaninin genislemesi sonucunda “manipiilasyon” teriminin teknik anlamlar1 da
ortaya c¢ikmistir. ~ Makinanin kaldiracina ellerle uygulanan yapay hareketlere
manipiilasyon adi verilmektedir. Kaldirag ve kollar manipiilatérler seklinde
tanimlanmaktadirlar. Mekanigin gelismesi sonucunda nesne tasimak i¢in kullanilan
uzaktan kumandali 6zel aygitlara da manipiilator adi verilmistir. Ornegin, niikleer yakit

cubuklarini tagimak i¢in kullanilan araglar vb.

Oxford sozliigiinde manipiilasyonun “insanlar1 etkileme, insanlar1 ya da nesneleri gizli
yonlendirme, beceriyle yonetme” seklindeki mecazi anlam1 da yer almaktadir. Tam da
bu anlamiyla manipiilasyon kelimesi siyaset terimleri sozligiinde makyavelizm*

teriminin yerine ge¢mistir (Kulakov, 2006: 20).

Psikoloji literatiiriinde manipiilasyonun {i¢ anlam1 mevcuttur (Dotsenko, 1997: 46). ilki,

*[talyan politikac1 Niccolo Machiavelli’nin ad1 “amaca ulasmak igin her yol miibahtir” sdylemiyle
anilmakta ve ortacagdaki ahlaki tutumu tanmimlamak i¢in kullanilmaktadir. Eserlerine bakildiginda
Machiavelli’nin de bu anlamda kendi ¢agdaslarindan farksiz oldugu anlagiimaktadir. Ornegin, giiniimiizde
belirli topraklar ele gegirildiginde, oradaki halkin birtakim amaglar dogrultusunda kadin, ¢ocuk ve yasl
ayirmaksizin yok edilmesi gerektigine dair diisiincenin insanlik dis1 olarak degerlendirilmesinin aksine,
ortagag okuyucusu i¢in bu durum olagan karsilanirdi (Evgeniy Dotsenko, Psihologiya Manipulyatsii:
Fenomeny, Mehanizmy i Zashchita, Moskva, Chero, 1997, s. 45).
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tamamen teknik nitelikte olup, agirlikli olarak miihendislik psikolojisi ve c¢alisma
psikolojisinde kullanilmaktadir. Manipiilasyonun ikinci anlami, etolojiden ge¢mis olup,
“hayvanlarin 6n, bazen de arka uzuvlarini ve diger etkenleri kullanarak cevresel
unsurlar1 boslukta aktif olarak hareket ettirmeleri’ni (Fabri, 1976: 145) kastetmektedir.
Manipiilasyonun psikoloji literatiiriinde bu iki anlamda kullanimina 1920’li yillardan
baslayarak rastlamak miimkiindir. 1960’1 yillardan sonra manipiilasyon politolojik
caligmalardan gecen {i¢iincii anlamiyla, medya araglarinin manipiilatif dogasina yonelik

kullanilmaya baglamistir.

Bir siire sonra manipiilasyon kelimesi bireylerarasi iliskiler baglaminda kullanilmaya
baslamistir. Boylelikle, manipiilasyon fenomeni hem obje agisindan (subjelerarasi
etkilesim), hem de konu agisindan (etki mekanizmalari) dogrudan psikolojinin

sorunsallar1 iginde yer edinmistir.

Manipiilasyon, birine olagan kosullarda asilanamayan amag, istek, niyet ve kurallari
benimsetmeye yonelik uygulanan psikolojik etki ¢esididir (Sheynov, 2006: 175).
Sosyoloji, yonetim teorisi, sosyal psikoloji, politoloji, casusluk temelleri, askerlik sanati
gibi bir¢ok alanda arastirilmasina ragmen, manipiilasyon kuraminin tanimina iligkin bir

fikir birligi saglanamamistir. Kuramla ilgili igeriksel tanimlar1 Tablo 3’te gdstermek

miimkiindiir.
Tablo 3
Manipiilasyon Kuramina iliskin Tanimlarin Kronolojisi
Arastirmaci Yil Manipiilasyonla Ilgili Tanmimlar
Bessonov, B. N. 1971 | Zor kullanmadan saglanan gizli stlinlik
durumu, manevi etki ¢esididir.
Baskasimnin olas1 zaaflar1 ile oynama ya da
Rudinow, J. 1978 | kandirma  yoluyla  istenilen = davranisa
yonlendirmedir.
Goodin, R. E. 1980 | Baskasinin isteklerine karsin gizlice uygulanan
bir gii¢ ve/veya baskidir.
Sagatovskiy, V. N. 1980 | Baskasini bir obje, bir arag olarak gdrmedir.
Schiller, G. 1980 | Davranislarin, niyetlerin, iliskilerin, duygularin,
diisiincelerin gizlice programlanmasidir.
Robinson, P. W. 1981 | Ustalikla yonetme ya da kullanmadir.
Volkogonov, D. A. 1983 | Manevi stlinliilk, ruhsal durum degisiminin
yonetimidir.
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Tablo 3’iin Devami

Riker, W. H. 1986 | Kazanmay1 saglayan bir diinya kurgusudur.
Buss, D. M., Gomes, M., Bagkalarin1 davranigsal agidan istismar etmenin

Higgins, D. S. ve 1987 | aragsal yontemidir.

Lauterbach, K.
Yokoyama, O. T. 1988 | Manipiilatoriin cikarlart dogrultusunda

uygulanan dolayli kandirma etkisidir.
Proto, L. 1989 | Secimi belirleyen gizli bir etkidir.
Shostrom, E. 1992 | Yonetme, kontrolde tutma, istifade etme, esya,

obje olarak kullanma yontemidir.

Manipiilatoriin ihtiyaglar1 dogrultusunda bireyin

Wilson, D. S., Near, D. | 1996 | kendi ¢ikarlarma aykirt ve kendisi igin
ve Miller, R. R. potansiyel olarak zararli tutum, duygu ve

davraniglara tesvik edilmesidir.

Bireyde onun mevcut istekleriyle uyusmayan

Dotsenko, E. L. 1997 | niyetlerin gizlice olusmasini ustaca saglayan

psikolojik etki ¢esididir.

Sosyal davraniglarin isleyisiyle ilgili bilgiye

Witkowski, T. 2000 | sahip biri tarafindan planli, ama gizlice
uygulanan bir eylemdir.

Van Dijk, T. 2006 | Soylem yoluyla gayrimesru bir etkinin
uygulanmasidir.

Stringer, K. 2008 | Kasitli bir diisiince siirecidir.

Manipiilasyonun kavramsal igerigini olusturan o6zellikleri belirli kriterler seklinde

toplamak miimkiindiir. Bu kriterler asagidaki maddeler halinde gosterilebilmektedir:

1) Dolayli etki ve ruhsal etki; bu maddeler manipiilasyon kavraminin 6ziini
olusturmakta, manipiilasyonu insan, grup ya da topluma uygulanan ruhsal, psikolojik bir

etki ¢esidi seklinde tanimlamaktadir;

2) Etki hedefleri olan psisik yapilar1 gosteren disiincelerin, niyetlerin vb.
programlanmasi ve insanin ruh haline ve i¢ diinyasina yonelme de, manipiilasyonun

oziinii tamamlayici niteliktedirler;

3) Baskasii bir nesne, bir obje gibi kullanma ve baskasin1 bir obje, bir ara¢ olarak
gorme, manipiilasyonun ahlaki boyutunu ortaya koymaktadirlar. Manipiilatif
yaklasimda manipiilatoriin etki objesini kendi amaclarina ulagsma araci olarak gérmesi,
bagkasinin kendi bagina karar alma yetisini azaltmasi1 s6z konusudur. Manipiilatoriin

“Ben”’1, etki objesini “denetime ve yoOnetime tabi tutulabilen bir nesne seviyesine”
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indirgemektedir (Shostrom, 1992: 5). Bu durumda “bir subje (manipiilator), baskasini
kisisel bir faaliyet projesi i¢in bir ara¢ ya da bir engel, 6zel bir obje (“konusan bir arag™)

olarak gormektedir” (Sagatovskiy, 1980: 85);

4) Istismar, istiinliik; yonetme, denetleme; diinya kurgusu; manipiilatoriin ¢ikarlari i¢in
gergeklestirilmesi; baskasinin iradesine aykirilik ve kazan¢ kaygisi, manipiilasyonun
islevi ile alakalidirlar. Kullanilan ¢ogu terminoloji yeterli degildir. “Yonetme” ve
“denetleme” kavramlar1 genis anlamli ve evrensel olup, ek agiklamalara ihtiyag
duymaktadirlar. “Istismar” ve “iistiinliik”, belirgin bir sekilde politik renk
tasidiklarindan, egitim siireci ve psikoterapi ile iliskili olarak kullanilamamaktadir.
Ayrica bu kavramlarda kag¢imilmasit gereken giiclii bir negatif degerlendirme
sezimlenmektedir. Istismar, {istiinliik; yonetme, denetleme ve diinya kurgusu,
manipiilatoriin diinyay1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kurgulayarak olaylara aktif bir

sekilde miidahale etme ¢abasini belirtmektedirler.

Etkilesimde bulunan taraflarin ¢ikar ve niyet dengesi sorunsali, manipiilatoriin ¢ikarlari
icin gergeklestirilmesi; baskasinin iradesine aykirilik ve kazang¢ kaygis1 maddelerinde
daha net bir sekilde yer bulmustur. “Manipiilatoriin ¢ikarlar1 dogrultusunda” (Goodin,
1980; Rudinow, 1978) ifadesi kesin degildir, c¢linkii manipiilasyon kismen de olsa,
manipiilasyon objesinin ¢ikar1 icin de gerceklestirilebilmektedir. Ornegin, birine
sigarayl, igkiyi vb. biraktirma ugruna birgok yaratict ve manipilatif yonteme
bagvurulabilmektedir. “Eylemlere manipiilatif nitelik kazandiran unsur, eylemlerin
manipiilasyon objesinin ¢ikarlarina degil, iradesine (daha dogrusu, varsayilan iradesine)
aykirihigidir” (Goodin, 1980: 17). Bunun yani sira Shostrom (1992), manipiilasyonun,
iletisim ortaginin istekleri ve eylemlerinin korunma amagli denetlenmesi i¢in de
kullanildigin1 belirtmistir. Burada ileriye doniik kaygisin1 azaltma, belirsizligi giderme
vb. amaclarla gerceklesen bir etkilesim s6z konusudur. Dolayisiyla, birey, daha istegini
kendisine bile betimleyemeden ve direnip direnmeyeceginden bagimsiz olarak
manipiilasyona maruz kalabilmektedir. “Irade” kavrami, bu tiir fenomenleri
aciklayamamaktadir. “Varsayilan” ifadesi de, belirtilen zorluklar1 kismen ortadan

kaldirmaktadir.
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Bir sonraki 6nemli kriter de, “kazan¢ ugruna” gerceklesmesidir. Kazang (Ing. win)
kelimesinin ii¢ temel anlami bulunmaktadir. Bunlar, bir seyi ya da birini geg¢me,
rakibinin ya da diismaninin {izerinde Ustiinliik kurma, kendisi i¢in bir ¢ikar ya da yarar
saglamadir. Acike¢asi, “kazan¢ ugruna” kriteri, kendi biinyesinde kelimenin tim
anlamlarin1 barindirmaktadir. Bu durumda “ben kazandim, o kaybetti”, “ben kazandim,
o kazandi” gibi olas1 kombinasyonlardan sadece ilkinin manipiilasyona uygunlugu s6z
konusudur, dolayistyla, bu durumda kazancin tek yonliligiyle ilgili ek bir agiklamaya

ihtiya¢ duyulmaktadir.

5) Gizlilik, dolaylilik, kandirma; dolayli etki ve insanin ruh haline ve i¢ diinyasina
yonelme maddeleri, manipiilasyonun en belirgin 6zelliklerinden biri olan etkinin
gizliligini ifade etmektedirler. Ancak Goodin, bunun se¢meli bir 6zellik oldugunu
savunmakta, “manipiilasyonun sadece bilgiyi gizleme ya da carpitma olarak
degerlendirilmesinin yetersiz” (Goodin, 1980: 25) oldugunu belirtmektedir. Bu
yaklasim sadece bir grup manipiilasyon yontemi i¢in gegerlidir. Diger yontemler ise
yeni bir bilginin olusumunu, bilgideki yeni sinirlar1 tanimlamayi, tartisma i¢in yeni

degiskenleri belirlemeyi kastetmektedirler (Riker, 1986).

(a) Etkinin igerigini olusturan bilginin gizlenmesi ve c¢arpitilmasi, (b) etkinin
gizlenmesi, (c) manipiilatoriin niyeti hakkindaki bilginin gizlenmesi ve carpitilmasi
arasindaki farkliliklarin betimlenmemis olmasi, degerlendirme agisindan bir zorluk
olusturabilmektedir. Bu farkliliklar1 g6z Oniinde bulundurdugumuzda, (a)’y1
reddetmemiz, (b) ve (c)’yi de reddettigimiz anlamina gelmemektedir. Tersine (b) ve
(c)’yi manipiilasyon tanimi i¢in zorunlu gosterdigimizde, “gizli etki” kriteri anlamsal bir

biitiinliik kazanmig olmaktadir.

Manipiilasyon uygulamasi, manipiilasyona maruz kalanin bir etkiye tabi tutuldugunu
fark etmedigi ve/veya manipiilatdriin nihai amacinin farkina varmadig: siirece basariyla
sonuglanabilmektedir. Aksi halde ya manipiilasyon uygulamasi basarisiz olmakta, ya da

manipiilasyon hi¢ gerceklesmemektedir.

55



6) Zorlama, gii¢ kullanma; baskasinin zaaflartyla oynama ve zor kullanmama maddeleri
etkinin 6nemli bir degiskeni olan giic (ya da zaaf) ile iliskilidirler. Bireylerarasi
etkilesim baglaminda gii¢, iletisimde bulunan taraflardan birinin digerinin tizerindeki
ustiinligii seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Yershov, 1972). Gui¢ kullanma kars1 tarafin
direnisini kirma imkanin1 saglamaktadir. Fiziksel glic, maddi yeterlilik, mevki,
profesyonellik, yetenek, muhakeme kabiliyeti, iletisim becerileri vb. birer gii¢ olarak
degerlendirilebilmektedirler. Gili¢, her tiirli etkilesimin vazgeg¢ilmez unsurlarindan
biridir. O halde etkilesim yontem ve mekanizmalarinin en 6nemli degiskenlerinden biri
olan gii¢, farkli etkilesim tiirlerini birbirlerinden ayirt eden bir 6zellik niteligini

tastyamamaktadir.

7) Yonlendirme maddesi, Rudinow’un (1978: 341) manipiilasyonun kavramsal
tanimiyla ilgili makalesinde belirtilmistir. Arastirmaci canli olaylarin analizi sonucunda

manipiilasyonun 6nemli boyutlarindan birini ortaya ¢ikarmistir:

Braun’un oglu biraz can sikict bir miizik parcasini mirildanmaktaydi. Babast oglunun
onun istediklerinin tersini yapacagini bildiginden, neseli bir sekilde ogluna eslik ederek,

onu mirtldanmay1 durdurmaya yonlendirmistir.

Aragtirmact bu olaydaki manipilatif unsurun Braun’un yaptigi hile olmadigini
gostermektedir. Maniptilatif agidan en 6nemli unsur, Braun’un oglunu belirli bir eyleme

yonlendirme c¢abasidir.

Ancak her yonlendirme manipiilatif bir nitelik tasimamaktadir. Manipiilasyon, sadece
birinin istegine katilmama durumu olmayip, ona 6nceden giitmedigi (ya da giitmedigi
varsayilan) yeni amaglari dayatmadir. Ornegin, biri bize Minsk sehrine gitmek igin bir
yol tarifi sordugunda, onu Pinsk’a yonlendiriyorsak, yaptigimiz sey, bir kandirma olarak
nitelendirilecektir. Kandirildigimi farkettiginde, bize gilivenmeyip vazgececegini
distinerek dogru yone yonlendirdigimizde de, onun baslangi¢ niyetinde bir degisiklik
olmadig1 i¢in bu durum da manipiilasyon olarak degerlendirilemeyecektir. Ornegi biraz

daha gelistirdigimizde, Minsk’e gitmek i¢in bize yol soran, baslangi¢ niyetinden
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vazgecip, Pinsk’a gitmeyi karar verdiginde manipiilasyon gerceklestirilmis olacaktir

(Dotsenko, 1997: 56).

Yonlendirme maddesinin dogrulanmasi i¢in, manipiilasyon metaforuna bagvurmak
yeterli olacaktir. Etki objesi, manipiilatoriin istediklerini goniillii olarak yaptiginda,
bagimsiz karar verme yetisinin korundugu izlenimi basariyla saglanmis olmaktadir.
Dolayisiyla, “motive etme” ya da “yonlendirme” unsuru manipiilasyona iliskin

fenomenleri sinirlama aracidir.

Yonlendirme kriteri, sadece ilk bakista birinin algisinda stereotip olusturma (Schiller,
1980; Goodin, 1980), belirli bir izlenim ya da tutum olusturma (Beniger, 1987; Brock
ve Becker, 1966, Rosenberg ve McCafterty, 1987) eylemlerini de manipiilasyon olarak
nitelendiren geleneksel degerlendirmelere meydan okumaktadir. Ancak bu durum
biligsel etkinin nihai  yonelimini  bilingli  olarak  gormezden  gelmekten
kaynaklanmaktadir. Onemli olan ve tiim yontemlere manipiilatif etki niteligi kazandiran,
biri hakkindaki izlenim degil, izlenimin motivasyonel ag¢idan sonug¢landirilmis
olmasidir. Onemli olan, toplumsal bilincin basmakaliplart degil, o basmakaliplarin
kitlesel enerjiyi yonlendirme ve denetleme yetkinlikleridir. Motive etmenin nihai hedefi,
manipiilatif nitelikten uzak olan bir¢ok farkli eylemin, manipiilasyon adi altinda

degerlendirilmesine neden olmaktadir.

Arastirmacilarin tanimlarinda manipiilasyonun basarisi acisindan 6nemli olan ustalik ve
beceri kriterine sadece bir kere yer verdikleri tespit edilmistir. Ustalik kriterinin
manipiilasyon kavraminin semantik alaninda 6nemli bir yere sahip oldugu gergegini g6z
ontinde bulundurdugumuzda, sasirtict bir durumla karst karsiya kalmaktayiz. Bunun
nedeni, ustalifin gizlilik, zaaflarla oynama, dolayli etki vb. boyutlarla birlikte

anilmasidir.

Dotsenko (1997: 73), manipiilasyonun psikolojik etki; manipiilatoriin baskasini 6znel
amaglarina ulagsma araci olarak gormesi; tek yonli kazang; etkinin (hem etkinin, hem
etki yoneliminin) gizliligi; psikolojik giic uygulama, zaaflardan faydalanarak

yonlendirme gibi genellestirilmis kriterlerden olusan 5 grubunu gostermistir. Bunlarin
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disinda yonlendirme, motive etmeye yonelik katki; manipiilatif eylemleri
gergeklestirmedeki ustalik ve beceri de manipiilasyonu nitelendiren kriterler arasinda

yer almistir.

Gii¢c kavrami, ayirt edici bir nitelik olmadigindan, manipiilasyon kavraminin tanimina
dahil olmayacaktir. Manipiilasyon taniminin kisaltilmasi1 adina manipiilatriin bagkasini
kendi amaclarina ulagsma araci olarak gormesi seklindeki ahlaki tutumu g6z ardi
edilmistir. Geriye kalan niteliksel boyutlardan istenen manipiilasyon tanimini

olusturmamiz gerekmektedir.

Tanimin en gerekli unsurlarindan biri, kavramin temelini olusturan o6zelligi One
cikarmadir. Bu nedenle manipiilasyonun psikolojik bir etki ¢esidi oldugunu

vurgulamamiz gerekmektedir.

Daha 6nce manipiilasyonun temel 6zelligi, manipiilatoriin tek yonlii kazang elde etme
cabasi seklinde belirtilmisti. Ancak arastirma esnasinda kastedilen kazancin goreceligi
ile ilgili sorunlarin ortaya c¢ikmasi, bu ifadenin kullanigliligi konusunda olumsuz
yarginin olusmasma neden olmustur. Oncelikle, bugiin kazang olarak algilanan sey,
yarin bir kayba dontisebilmektedir. Ayrica kazancin niteliksel yapisi, biiyiik 6lciide
kullanilan degerlendirme sistemiyle iligkilidir. Bu nedenle tek yonlii kazang elde etmeyi
manipiilasyonun en 6nemli sebepleri arasinda degerlendirerek, manipiilasyonun temel
ozelligini etki objesini manipiilatdriin amagclar1 dogrultunda yoénlendirme seklinde

yeniden tanimlamamiz miimkiindiir.

Arastirmacilardan sadece Rudinow (1978) manipiilasyon siirecinde motive edici etkinin
merkezi Oneme sahip olduguna dikkat c¢ekmistir. Motive ediciligi, etki objesinin
isteklerine ek motivasyon katma, sonug itibar1 ile baslangi¢ isteklerin degismesini
saglayacak motivasyonel “yiikleme” yapma seklinde tanimlamistir. Diger bir ifadeyle,
manipiilasyon, manipiilatoriin kurbaninin giitmesini istedigi amaglart uydurmasi ve
onlar1 onun bilincine yerlestirmesi sonucunda ger¢ceklesmektedir. Bu durumda, belki de,
ama¢ yerine niyetten, eylem planindan vb. bahsetmek daha dogru olacaktir. Her

kosulda manipiilatoriin - benimsedigi bir diisiincenin farkli hile yontemleriyle
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manipiilasyon kurbanina benimsetilmesi s6z konusudur. Benzer bir goriise Schiller’in
(1980) yaptig1 tanimin niyet, ilgi ve kosullanmanin programlanmasi kisminda rastlamak
miimkiindiir (Bkz. Tablo 3). Bu nedenle manipiilasyonun tanimina, manipiilasyon
kurbaninin manipiilatoriin niyetlerini kendininki gibi benimsemesi unsurunun da

eklenmesi gerekmektedir.

Manipiilasyonun etkinliginin en 6nemli kosulu, etkinin ve manipiilatoriin niyetlerinin
gizlenmesidir. Ayrica manipiilasyonun basarisini belirleyen baslica unsurlardan olan
ustalik ve beceriye de manipiilasyonun taniminda miimkiin oldugu kadar yer
verilmelidir. Son olarak manipiilatoriin manipiilasyon objesinin motivasyonel altyapisini

istedigi yonde degistirdigini de gz 6niinde bulundurmamiz gerekmektedir.

Pratikte bireyin 6znel davranislarini kendisinin yonettigine dair inancini sarsmayacak
kadar ustaca uygulanan ‘“avucunun i¢ine alma”, yonlendirme eylemleri seklinde

tanimlanan manipiilasyon metaforunun kullanimi daha uygundur.

Handelman (2009: 16) ise, manipiilatif etkilesimi agiklarken, onun 8 temel 6zelliginden
sOz etmistir. Bunlar agagidaki gibi 6zetlenebilmektedir:
1) Manipiilasyon, motive edici bir eylemdir;
2) Manipiilasyon, ayartma, yanlis yonlendirme ve yildirma gibi ahlaki agidan
sorgulanabilir yontemleri kasteder;
3) Manipiilasyon, eylemleri 6zgiirce ve bagimsiz olarak segme imkaninin oldugu
yanilsamasini verme hedefini barindirir;
4) Manipiilasyon, etki hedefinin karar verme siirecini goriinmez bir sekilde etkiler;
5) Manipiilasyon, etki hedefinin kritik kapasitesini belirler;
6) Manipiilasyon, kasith bir eylem ile gii¢lii bir arzunun yerine getirilmesi arasinda
bir baglanti yaratir;
7) Manipiilasyon, manipiilator ve etki hedefinin pozisyonlari1 arasindaki ¢atismanin
dolayli, goriinmez ve gizli olarak tasarlanmis karmasik yamiltict taktiklerini
igerir;

8) Manipiilasyon, etki hedefinin 6zgiirliigtinii kisitlamadan onun 6zerkligini korur.
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Sonug¢ olarak manipiilasyon mecazi anlamda birini avucunun i¢ine alma, kukla gibi
oynatma, kendine baglama, yani insam1 6znel amacglara hizmet edecek birine

doniistiirme ¢abasi seklinde tanimlanabilmektedir.

Ancak avucunun i¢ine alma metaforu, “manipula” kelimesinden tiireyen temel unsur
olsa bile psikolojik manipiilasyonun 6ziinii olusturan tek unsur degildir. Gortuldigi gibi,
bu olusum diger bircok unsurla desteklenmistir. Oncelikle manipiilasyon icin ustalik,
beceri, performans yeterliligi sarttir. Iyi kurgulanmamis bir etki manipiilatif olmaktan
uzaktir. Ayrica manipiilasyon bir illiizyon yaratmay1 kastetmektedir. A¢ikca yapilan bir
eylemde manipiilasyon aramak akilci degildir. Hokkabazligin gerektirdigi illiizyonu
yaratamayan illizyoncunun, oyuncularinin birer kukla olduklarimi unutturamayan
kuklacinin seyirci goziinde bir degeri yoktur. Metaforik anlamda manipiilasyon, etki
objesinin kararlarinin ve eylemlerinin disaridan gelen etkiden bagimsiz olarak

gerceklestigi yanilsamasini yaratmayi da kastetmektedir (Dotsenko, 1997: 48).

2.2. Manipiilasyonun Ogeleri

Manipiilatér ve onun etki objesi (kurbani), manipiilasyonu gerceklestiren temel
ogelerdirler. Manipiilasyon, manipiilatoriin becerisi, kurbaninin zaaflari, iliskinin
niteligi, mevcut durumun ozellikleri ile ilgilidir. Bu boliimde manipiilasyonun temel

unsurlart ve onlarin karakteristik 6zelliklerine yer verilmektedir.

2.2.1. Manipiilator

Manipiilasyon ¢ogunlukla olumsuz bir olgu seklinde algilanmaktadir. Ancak giizel
Sehrazad’in Fars krali Sah Sehriyar’a masal anlattigini animsarsak, Sehrazad’in
manipiilasyon yontemiyle hemen hemen ii¢ (!) sene boyunca kendi hayati da dahil
olmak {tizere tilkesinin en giizel kizlarinin hayatlarin1 kurtardigimi da biliriz (Dotsenko,
1997: 12). Folklorda bu tiirden onlarca 6rnege rastlamak miimkiindiir. Maniptilasyon,
“1001 gece” masallart doneminden bu yana, hiikiimdarlarin tiranligindan, yoneticilerin
asiriliklarindan, c¢alisma arkadaslar1 ya da akrabalarin kotii  davraniglarindan,
etkilesimde bulunmak zorunda kaldigimiz bireylerin arkadasca olmayan tavirlarindan

korunma araci iglevini yerine getirmektedir.
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Manipiilasyonun arastirmacilarin yani sira genel kitle tarafindan da ilgi gormesinin
baslica nedenlerinden biri de budur. Bu ilginin bir baska nedeni de, yonetici
pozisyonlarinda olan c¢ogu insanin manipiilasyona bagvurmadan etkili yOnetimi
saglayamadig gergegidir (Deluga, 1994: 318; Brown ve Trevino, 2006: 601). Hemen
hemen tiim manipiilatorler kendilerini daha basarili kilacak ipuglarini bulmak igin
psikolojiye yonelmektedirler. Ilgili okuyucu kitlesi, insanlar1 etkileme hakkinda bilgi
bulma amacl birgok literatlir arastirmasi yapmakta, konuyla ilgili kaynaklar mutlak bir

sekilde ilgi ve begeniyle karsilanmaktadirlar.

Psikolojik bilgiler insanlar1 daha etkili yonetmeyi kolaylastirmaktadir. Ornegin, sisman
insanlarin saf ve yemek diiskiinii olduklarina dair edinilen bilgi, gerektiginde onlarin
destegini edinme konusunda yardimci olmaktadir. Bazi durumlarda onlarin iizerinde
baski kurmak icin de kullanilabilmektedir. Bir baska 6rnek, Carl Jung’un kolektif
bilingaltinin cinsiyeti olmadig1 goriistinii kabul ettigimizde, cesaretinden siiphe
duyulmayacak bir erkegi (sadece kadinlar iirkek ve narindir) istenilen dogrultuda
yonlendirmenin yolu da netlesmektedir (Dotsenko, 1997: 11). Sadece cesaretinden
sliphe etmek, onu her seferinde cesaretini kanitlama adina istenileni yapmaya zorlamak

icin yeterli olacaktir.

Her insan defalarca manipiilatér pozisyonunda bulunmustur. Bunlar, velilerine istedigini
yaptiran ¢ocuk, ¢cocugunu suglu durumuna diistiren veli, sevdiginin ilgisini ¢ekmeye
caligsan asi181, saticinin insafina kalan miisteri, isyerindeki sorumluluktan kacan ¢alisan

pozisyonlaridirlar (Dotsenko, 1997: 43).

Simon (1996: 79), manipiilasyona bagvuran kisinin bir¢ok teknikten yararlandigini
vurgulayarak, o teknikleri asagidaki gibi agiklamistir:

1) Yalan soyleme; bazen gercek ortada olsa da, karsinizdaki kisinin yalan

sOyledigini anlayamazsiniz. Bu durumu azaltmanin yolu, kisilik bozuklugu olan

baz1 kisilerin (sosyopatlar, psikopatlar) ya da manipiilasyon uzmanlarinin sik sik

yalan soyledigini kabul etmekten geger;
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2)

3)

4)

S)

6)

7)

8)

9)

Kontrollii yalan séyleme; karsinizdaki kisi yalan soylerken, bazen gerceklerin
bir kismin1 da yalanma dahil eder. Oldukg¢a etkili olan bu yontem, 6zellikle
propaganda yapmak i¢in kullanilir;

Reddetme; manipiilatér cogu zaman yanlis bir sey yaptigini alenen kabul etmek
istemez ve reddetme yolunu seger;

Rasyonalizasyon; manipiilatorler genellikle yaptiklar1 davranislar i¢in bir sebep
ya da bahane bulmakta uzmanlardir;

Minimizasyon; bu yontem genellikle rasyonalizasyonla bir arada kullanilir.
Davranigin1 rasyonalize etmek isterken, davraniginin olumsuz sonuglarini da
gozilinde kiigtiltiir;

Secgici dikkat ya da secici dikkatsizlik; manipiilator, kendisini yolundan
saptiracak herhangi bir duruma dikkat etmez, ilgi gostermez ya da gérmezlikten
gelir;

Oyalama; manipiilatorler sorulara belirgin ve agiklayici cevaplar vermekten
kacinirlar. Cevap vermek istemedikleri durumlarda, konuyu degistirmek
konusunda uzmandirlar;

Kacamak cevaplar; oyalamaya benzer sekilde, bu yontemde de manipiilator
sorulan sorulara anlamsiz, belirsiz ve havada cevaplar verirler;

Sucluluk hissettirme; bu yontem manipiilator tarafindan bir yildirma taktigi
olarak kullanilabilir. Karsisindakinden istedigini alabilmek i¢in, onu bencillik ya

da umursamazlikla suglayabilir;

10) Utandirma; manipiilator, kurbanini korkutmak ve kendinden siipheye diistirmek

icin, alayci bir tavir takinabilir;

11)Kurban rolti oynama; manipiilatorler, karsisindaki kisilere sugluluk hissettirmek,

utandirmak ve istediklerini alabilmek i¢in, kurban rolii oynarlar. Boylece

sempati toplayarak isteklerini elde ederler;

12)Bastan ¢ikarma; manipiilatorler c¢ekiciliklerini ve cazibelerini kullanarak

kurbanlarinin savunma mekanizmalarini zayiflatmaya caligirlar;

13)Masum rolii oynama; ¢evresine zarar verdiginin bilincinde olan manipiilator,

masum roliine biiriinerek verdigi zararin istemsiz olduguna inandirmaya calisir;

14) Aptal rolii oynama; manipiilasyona bagvuran kisi, yaptig1 fark edilince aptal

roliine biirtinerek hicbir seyden haberi yokmus gibi davranabilir.
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Aslinda hemen hemen her psikoloji kaynagi, insanlar1 daha etkili bir sekilde manipiile
etmeyi Ogretmektedir. Manipiilatorlerin ¢ogu, 6z 6grenimli olduklarindan, psikolojik
kaynaklarin onlarin becerilerini daha da gelistirme konusundaki faydasi siiphe
gotiirmezdir. Manipiilator icin 6nemli olan manipiile etmek ya da etmemek degil, herkes
bunu zaten diizenli olarak yapmakta, 6nemli olan kurbanlarda siiphe uyandirmadan

0zenli bir sekilde manipiile etmeyi 6grenmektir.

2.2.2. Manipiilatoriin Etki Objesi

Akademik psikolojinin neredeyse tamami manipiilatif temeller tizerine kurulmaktadir.
Insan bir denek, bir algi, bilgi edinme, etki, egitim, 6gretim vb. objesi olarak
diisiiniilmektedir. insanlar1 siiflandirma cabasi, belirli kosullarda onlarin tutum ve
davraniglarin1 tahmin etme imkanmi veren iliskileri kesfetme, genel kabul goriir
kurallar1 belirleme ¢abasi vb. bunun en belirgin 6rneklerindendirler (Kovalev, 1987: 45;
Grof, 1993: 67). Tim bunlar stereotipik yaklagim tarzina, insan dogasi hakkindaki
bilgilerin tekdiizeligine neden olmaktadir. Bireysel farkliliklar psikolojisi, bu kurali

destekleyen nadir istisnalardandir.

Oncelikle manipiilatif baski altinda olan insanin yasadiklarmi arastirmak onemlidir.
Insanlar kandirildiklarmi fark ettiklerinde, i¢lerini dolup tasiran duygusal tepkinin
nedenlerini anlamakta zorlanir. I¢sel siireclerin ayrmtili analizi, onlarin kontroliinii ve

yonetimini kolaylastirir.

Ote yandan dis baskiya nasil karsi konulur, kars1 koyabilme giicii nereden elde edilir,
kars1 koymanin yontemleri nelerdir vb. sorularin cevaplarini kapsayan basarili korunma
deneyimini kesfetmek de ¢ok 6nemlidir. Manipiilatore karst koymak igin destegi nerede
aramali, bunun i¢in ne tiir araglara bagvurulmali, bu tiir araclar nasil olusturulmali, ne
tir taktikler kullanilmali vb. sorularin cevaplari, manipiilasyondan korunma sorunsalini

uygulamali bir sekilde ¢6zmeyi 6gretmektedir.
Cogu insan hayatinda ¢aligma arkadaslarinin kendi arkasindan is ¢evirdiklerini 6grenip

oyuna geldigi i¢cin kendisine kizdigi, sikdyetlerin bir oyun, vaatlerin bos, arkadasligin

ylizeysel, yeterliligin de sahte oldugunu farkedip tiziildiigli zamanlar1 animsayabilir.
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Oysa calisma arkadaslarinin tim eylemleri, onu bilgilendirmeden ulasmak istedikleri

belirli amaglar dogrultusunda olmustur.

Bu pozisyonlarda bulunan insanlarin tecriibesi, manipiilasyonun subjektif bir olgu
oldugunu gostermektedir. En azindan buna dayanarak manipiilasyonun bir fenomen
(olgu) oldugunu iddia etmek miimkiindiir. Ad1 ne olursa olsun, herkes bu tiir subjektif

tecriibeye sahiptir (Dotsenko, 1997: 43).

Manipiilatoriin etki objesiyle ilgili 6zelliklerden s6z ederken, manipiilatoriin ne tiir
ozellikleri somiirdiigiine de deginmemiz gerekmektedir. Braiker (2004: 34),
manipiilatorin  kendi etki objesinin asagidaki kirilganliklarimi  (“diigmelerini”)
sOmiirdiigiinii ifade etmistir:

1) Memnun etme hastaligi;

2) Baskalarindan kabul ve onay gérme bagimliligs;

3) Emotofobi (olumsuz duygu korkusu);

4) Iddia etme eksikligi ve hayir diyememe;

5) Net olmayan kisilik duygusu (yumusak kisilik sinirlari);

6) Distik ozgiiven;

7) Kontrolii bagkalarindan bekleme.

Simon’a (1996: 28) gore, manipiilatorlerin somiirdiikleri kirilganliklar asagidaki
gibidirler:

1) Naiflik (saflik); kurban, bir insanin kurnaz, dolandiricti ve merhametsiz
olabilecegi fikrini kabul etmekte zorlanmakta ya da kurban edildigini “inkar”
etmektedir;

2) Asin vicdan; kurban, biitin glivenini manipiilatére vermeye ve kendisinin
suglandigr durumlarda bile olaya manipiilatoriin tarafindan bakmaya ¢ok
isteklidir;

3) Disiik 6zgiiven; kurban kendinden siiphe eden, giiven ve iddia eksikligi olan ve
muhtemelen savunma haline ¢abuk gecen biridir;

4) Asirt uysallagtirma; kurban, manipiilatériin zarar vermek i¢in mesru ve

anlasilabilir bir nedeni olduguna inanmaya ve anlamaya ¢ok ugrasmaktadir;
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5)

Duygusal bagimlilik; kurbanin itaatkdr ya da bagimh bir kisiligi vardir.
Duygusal olarak ne kadar bagimliysa, ne kadar kirilgansa, o kadar somiiriilecek

ve manipiile edilecektir.

Kantor (2006: 34), manipiilatoriin etkisine maruz kalabilecek insanlarin 6zelliklerini

asagidaki gibi gostermistir:

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

Asirt  glivenme egilimi; diriist insanlar, digerleri hakkinda da olumlu
diistinmekte ve tanimadig1 insanlara giivenme egilimini sergileyebilmektedirler;
Cok ozverili olma; ¢ok empatik, ¢ok adil ve ¢ok diiriist olmadir;

Asir1 duyarli olma; baskalarinin etkisine asirt maruz kalma durumudur;

Asir naiflik; diirtist olmayan insanlarin olduguna ya da bu tiir insanlarin hareket
etmesine izin verilmeyecegine inanmama durumudur;

Asirt mazosist tavir sergileme; Ozgiliven eksikligi ve bilingcaltindaki korku,
karsindaki insan1 etkilemeyi kolaylastirir. Bu durumda kurbanlar sug¢luluk
duygusu yasamakta ve bunu hak ettiklerini diisiinmektedirler;

Narsistik kisilik; dalkavuklugu sevme egilimi sergileyen insanlardir;

Asirt aggozlilik; aggozli ve diizenbaz insanlar, ahlaksiz yontemlerle ikna
edilerek manipiilatoriin kurbani olabilmektedirler;

Oturmamis kisilik; abartili reklam vaatlerine kanma ve hatali yargiya sahip
olma durumudur;

Maddiyete diiskiinliik; kisa yoldan zengin olma yontemlerini sunanlar i¢in yem

olabilecek insanlardir;

10) Asir1 bagiml olma durumu; baskasinin sevgisine kesintisiz ihtiya¢ duyma ve bu

sebeple “hayir” denmesi gerektiginde, “evet” dedirtme durumudur;

11) Cok yalniz olma; her tiirlii insan temasina minnettar olan insanlardir. Yabanci bir

insanin teklifini bedeline aldirmadan kabul etmeye aciktirlar;

12) Asir1 diirtiisel (impulsif) olma; hizli karar verme egilimini ortaya ¢ikarmaktadir;

13) Asir1 cimrilik; nedenini bildigi halde ucuz oldugu i¢in uygun olmayan anlasmayi

kabul etmesini saglayan 6zelliktir;

14) Yaslilik; yaslt insanlar daha yorgun ve eszamanli olarak birden ¢ok gérevi yerine

getirme konusunda daha az bir yetiye sahiptirler. Bir promosyon teklifini
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duyunca, dolandiricilik olasiligin1 disiinmez. Yash insanlar, talihsiz insanlari

desteklemeye daha egilimlidirler.

Manipiilatoriin i¢ diinyasinin énemli unsurlarindan biri, kendisinin de bir manipiilasyon
kurbani olmasidir. Daha dogrusu, kurban, farkli altkisilikler tarafindan yonetilen
benligidir (Dotsenko, 1997: 94). Proto’nun “Who’s Pulling Your Strings?” (“Ipleriniz
kimin elinde?”’) (1989) adli kitabi, sahibi tarafindan goériilmez iplerle yonetilen kukla
metaforunun temelinde kurgulanmistir. “Oyuncak¢idan kastimiz, bizi diisiinmeye,
hissetmeye, onceden belirlenmis ve tekrarli yontemlerle tepki vermeye yonlendiren
bilingalt1 enerjisinin konstelasyonlaridir” (Proto, 1989: 21). Proto calismasinda “ Ego”,
“Cocuk™ un farkl: tipleri (her istedigini elde edebilen, yaramaz, eglenceli, biiyiileyici),
“Veli” (terbiye veren, yediren, koruyan, denetleyen), “Yonetici” (¢ok gelismis ve az
gelismis), “Dalkavuk™, “Elestirmen” vb. tiirlerini belirtmistir. Bunlar kolay ayirt
edilebilenler olup, bunlarin disinda daha az farkedilen bircok altkisilikten s6z etmek
miimkiindiir. Bilesenlerin her biri kendi haklarimi iddia etmekte, benlik yonetimini
diizenli olarak ele gegirmekte, digsal davranislarin yani sira insanin i¢ faaliyetlerini de

yonlendiren oyuncakg¢1 roliine biirtiinmektedir.

Bireylerin, bireylerarasi etkilesim ve bireyin igsel iligkilerinin karsilikli dontisiimleri
kaleydoskobunda kimin manipiilatér, kimin kurban oldugunu tespit etmek oldukca
zordur. Manipiilatorler ve kurbanlari, birbirlerini yonlendiren, 6znel ¢ikarlarin
dogrultusunda birbirlerini kullanmaya ¢alisan ayni insanlardir (herkes herkese lazim).
Bu, bagkalarina olan bagimhiligin ¢arpitilmis halidir. Ancak insani ya da degersel
bagimliligin yerine bagkalarini bir arag olarak kullanmaya yonelik teknolojik ve aragsal

bagimlilik s6z konusudur.

2.3. Manipiilasyonda Psisik Ozdevimler

Iletisimsel unsurlar ve etki yontemleri, insanin davranislarini programlama gibi tahmin
edilebilirligi yiiksek olan belirli bir etkiyi kastetmekte, etki objesinin tepkilerini aciga
vurma aracina donlismektedirler. Etki objesinin tepkilerini a¢ia vurma psisik
0zdevimle saglanabilmektedir. Psisik 6zdevim, herhangi bir eylemi standart bir sonuca

ulastiran dinamik bir yapiy1 kastetmektedir. Psisik 6zdevimler, manipiilatoriin isteginin

66



(etkinin) giiclinii etki objesinin yoneliminin ya da eyleminin enerjisine doniistiiren

transmisyon kollar1 gérevini yerine getirmektedirler.

Dilsel yapilarin, 6zellikle sorularin pragmatistik yonlerini arastiran Konrad, olgusal
parametrelerin dolayli s6ylevsel eylem olan ciimlenin yorumlanmasi agisindan énemini
ortaya koymustur. “Etkilesimde bulunan her iki taraf i¢in acik ve anlasilir olan tipik
“davranis semalar1”, soru ciimlelerinin dolayli kavranmasmin en O6nemli
faktorlerindendir” (Conrad, 1985: 357). Ornegin, toplu tasima aracinda “Inecek
misiniz?” sorusu, “Ge¢meme izin verir misiniz?” seklinde anlasilmaktadir. Soran taraf
acisindan olaylarin gelisim semalar1 asagidaki gibidir:

1) B iniyorsa, A i¢in bir engel olusturmamaktadir;

2) B inmiyorsa, A geg¢mesine izin vermesini rica etmekte, B A’nin ge¢mesine izin

vermektedir.

“Inecek misiniz?” sorusunun dolayli kavranmasi, kaliplasmis davranis semasinin pratik
kisaltilmasidir. Nezaket kurallari, etkilesimde bulunan taraflara birbirlerine karsi farkli
“senaryolar” uygulamaya izin vermemekte, soru soran tarafin niyetinin anlasilmasi

tizerine kars1 tarafin dogrudan eyleme ge¢mesini zorunlu kilmaktadir.

Karg1 tarafta kisaltilmig davranis semasmin olusmadigr durumlarda olay asagidaki
sekilde gelisim gosterebilmektedir:

- Inecek misiniz?

- Size ne?

- Ben inecegim de...

- Bana ne?

- Gegebilir miyim, liitfen.

- Tabi, buyurun.

Conrad’a (1985) gore, bu tiir davranis mekanizmasi, sadece sozlii etkilesim i¢in gecerli
degildir. “Bu tiir kisaltmalar evrensel bir dogaya sahiptir... sozlii olmayan etkilesimi
yansitan pratik eylemler de, davranis semalarinin kisaltilmasi gerceklestirildiginde,

dolayli sdylevsel eylemler seklinde yorumlanabilmektedirler” (Conrad, 1985: 367).
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Insan psisigi, manipiilatif etkinin mekanizmasi olan psisik 6zdevimlerle sinitli degildir.
Insan psisigindeki otomatik tepkilere olan ilgi, arastirma konusu olan manipiilasyonun
nitelikleri ile agiklanabilmektedir. Manipiilatoriin amaclarina ulagsma kabiliyeti, etki

objesinin 6zdevimlerine etki etme seviyesiyle iliskilendirilmektedir.

Stiphesiz ki, manipiilasyon 6zdevimlere etki etme ile smirlandirilamamaktadir.
Ozdevimlerin bilingli bir sekilde olusturulmasi, bicimlendirilmesi, astlanmas1 yayginlik
kazanmigtir. Otomatikligin olusturulmasinin en canli 6rnegi, hayvanlar1 terbiye etme
teknolojisi pratigini insan biinyesine aktarilmasidir (Pryor, 1995). Ornegin, Robinson
(1981), bu sekilde 4 yasindaki ¢ocugu, hortumdan su gelebilmesini saglamak icin
hortumu 10 kez sallamaya aligtirmigtir. Ogrencilik yillarindan hatirladig1 kosullandirma
tekniklerinden birini kullanmistir. Once ¢ocuklarin oynadig1 zaman araliklarinda gizlice
suyu kapatmis, sonra kizin hortumu salladig1 zamanlarda 15 saniye araliklarla agmaistir.

Her seferinde hortum sallama sayisini birer kez arttirmistir (Robinson, 1981: 44-46).

Asagida kendisinin ise ge¢ kalmasini Ortbas etmek igin siyasi haberleri 6ne siiren N.
ornegini gostermek miimkiindiir. Is giinii baslamak tizeredir. Cok gec¢ kalmasindan otiirii
kosarak ofise giren N. heyecanla bir siyasi liderin radyodan yaptigi aciklamasini
anlatmaya baglamistir. Anlatilanlardan etkilenen ¢alisma arkadaslari hemen bu konuyu
tartismaya baslamiglardir. Yerli bir milletvekili olan miidiiri de konunun disinda
kalamamuis, tartismaya dahil olmustur. N. ise tartisma ortamindan uzaklasarak ¢alisma

masasina ge¢mistir.

Bu ornekte N. asagidaki 6zdevimlere bagvurmustur:

a) konu secimi: calistigi boliimiin tiim c¢alisanlar1 konusmay1 sever, 6zellikle siyasi
haberler giindemdedir;

b) dayatilmis hizl1 bir tempo: “konusanin lafin1 kesmemeye alismisgiz”;

¢) heyecanli bir ses tonu: “heyecanli sesi daha fazla dinleriz”;

d) konusmaya tiim boliimii dahil etme: “herkes gibi yap” (bu durumda miidiiriin de
ortama uymasi beklendigi i¢in ona yapilan etki daha az goze batmakta, bu sekilde de

asil amaca ulasilmaktadir).
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Manipiilatoriin amacgladigi 6zdevim ne kadar basarili olursa olsun, hi¢bir olusum
motivasyonel destek olmadan ger¢eklesmemektedir. Higbir eylem i¢c onaydan gegcmeden
baglatilmamaktadir. “Bilince alinan her tiirlii igerik, bireyin i¢kin parcasina déniismeden
once ayni bireyin igsel onayindan ge¢cmektedir” (Smirnova, 1994: 11). Manipiilatif
etkinin, etki objesinin ¢ikarlarina aykiriligi bu tiir bir igsel onayr nasil miimkiin
kilabilmektedir? Her etki cesidi gibi manipilatif etki de hedeflerinin arasinda
motivasyonel yapilar1 da barindirmaktadir. Dis etki ile i¢ slireclerin motivasyonel agidan
kesisim noktalarinda herhangi bir yontem ve onun etkinligini ortaya ¢ikarmak
olanaksizdir. Vilyunas’in (1990) etki yontemleri ile ilgili arastirmasinin sonuglarin
konumuza uyarlayarak insanin motivasyonel tercihlerini yonlendirme yontemlerini
asagidaki gibi gostermek mimkiindiir: motivasyonel gerekgelere dogrudan

yonlendirme, basit kosullandirma ve simgesel aracilik (Vilyunas, 1990: 50).

Istenilen motivasyonel gerekcelere dogrudan yénlendirme gerekgeye uygun uyaranlara
cevap seklinde gelismektedir. Manipiilator tarafindan gergeklestirilen agik yonlendirme
hem yasal ve masumca, hem de illegal ve sinsice gelisen kiskirtma seklindedir. Ornegin,
giizelce donatilmis ve siislenmis bir masa, yeme istegi uyandirmaktadir. Dolayisiyla,
tiim ev hanimlar1 ve restoran servisi uzmanlar1 bunun farkindadirlar. Daha da agik bir
sekilde uygulanan manipiilatif yontemlerden biri de, “sen beni anlayamazsin” ifadesi ile
baslayan ve “¢linkii hi¢ fakir (siyah, issiz vs.) olmadin” seklinde sonlanan bir ctimledir
(Lentz, 1989: 37). Sosyal agidan ¢ekici olmayan bir pozisyonu psikolojik bir {istiinliige

doniistiirme, cogunlukla kavrama yetenegini kanitlama istegini uyandirmaktadir.

Sadece etki objesinin i¢ diinyasinda olanlar1 yonlendirmek miimkiindiir. Grof (1993,
63), bilingsiz insanin nerdeyse her tiirlii durumun ve dinamik egilimlerinin matrisini
tasidigin1 ifade etmektedir. Ancak onlar kendilerine ulasma olanaklari, yonelim
hazirliklar ile birbirlerinden farklilagmaktadirlar. Manipiilator agisindan ihtiyaci olan
herseyin her insanin 6ziinde yaratilis itibari ile var oldugu, sadece ona ulagsma yontemini
O0grenmesi gerektigi anlamina gelmektedir. Bu tiir bir ulasim yontemi saglandiginda
istenilen yonelim gergeklesmekte, uyandirilan enerji dis destege ihtiya¢ duymadan

caligmaya baslamaktadir.
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Motivasyonel gerekceye dogrudan yonlendirmenin manipiilatif bir amagla kullanilmasi
asagida yer alan bir¢ok nedeni kastetmektedir: asil etkiyi gizleme (“sadece hosuna gitsin
istedim”), dikkati durumun ikincil derecedeki unsurlarina yonlendirme (“bu restorani
buldugumuz i¢in ¢ok sansliy1z”), etki objesini manipiilatoriin istedigi bir ruh haline
(rahatsizlik ya da asir1 rahatlik) getirme. Bazen temel uyaranlar bilingli alginin

siirlariin disina ¢ikarilmaktadir, 6rnegin, esikte etki yontemi.

Kosullandirma, herhangi bir gerek¢enin harekete gegirme gliciinii daha once etki
etmedigi eylemlere yonlendirmedir. Bu mekanizma hayvanlari egitmenin temelini
olusturmaktadir. Insanlara yonelik kullanildiginda kosullandirma yoéntemi davranig
olusumu ya da davranis modifikasyonu seklinde ifade edilmektedir (Donaldson, 1980)
(Yukarida bu teknikle ilgili Robinson’un uyguladigi bir o6rnek belirtilmisti). Bu
yontemler insan psisiginin daha basit ve daha ilkel yapisal olusumlarim
kastettiklerinden, insan psisigini, gizli bir benimsetme ile kosullanmay1 ve
manipiilasyonu olanakli kilan hayvan algisi seviyesine indirgemektedir (Frankl, 1990:

82).

Motivasyonel aracilik, “list yansitma seviyelerini kasteden ve gercek zamanli algilanan
durum seklinde degil de, genel bir boyutta gerceklesen” sosyal baglantilarla ve “hayal
edilen, canlandirilan, duyusal olarak alinan bilgi temelinde” ortaya ¢ikan kosullanmaya
benzer duygusal bir gegistir (Vilyunas, 1990: 74). Zengin simgesel donatima sahip insan
psisigindeki ge¢is olanaklarinin cokgesitliligi, temellendirmelerin zayif ve uydurma gibi
algilanma olasiliklarina ragmen, herseyi birbirine baglama olanagini sunmaktadir. Bu
anlamda etki yontemlerini somutlastirmanin da birgok 6rnegi bulunmaktadir. Bazilar

asagida belirtilmektedir:

1) Motivasyonel gerek¢enin harekete gecirme giiciinii eylemin amacina, kosullarin

niteliklerine, simgelere, sembollere vs. kaydirma;

2) Motivasyonel gerekgenin harekete gecirme giiclini degistirme; bu, oOncelikle
baslangictaki gerekceyle etkilesime girerek onun degerini yiikselten ya da azaltan ek
gerekee ve uyaranlarin giiclinii kullanarak onun degersel temelini degistirme ile
gerceklestirilebilmektedir. Ornegin, “Erkek adam...” ya da “Kar1 gibi davraniyorsun”

tarz1 ifadeler rol basmakaliplarinin uyaran giiciine dayanarak bir istegin giiciini
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degistirmeye ¢abalamaktadirlar. Bunun disinda motivasyonel gerekgenin harekete
gecirme giiclinii degistirme, edinilen kazanimlarin bedelini (harcanan emek, zaman,
glic, hizmet vs.) degistirme ve bu amagla durumsal zorlastiricilar ya da az emekle
kazanim edinme perspektifini sunma yoluyla da gerceklesebilmektedir. Bu yontem
cogunlukla zorluk ve kolay perspektif emitasyonu yoluyla bedel hakkinda bir izlenim

sunmakla sinirlanmaktadir.

3) Motivasyonel gerek¢enin ve onun harekete gecirme giicliniin degisimi siire¢lerinin
yonetimi; bu durumda gerceklik, etki objesi tarafindan bilginin bilissel agidan islenmesi
seklinde anlagilmaktadir. Motivasyonel gerek¢enin yonetimi, 6ncelikle beklenen sonuca
ulasma olasihginin yeniden degerlendirilmesi ile gerceklesebilmektedir. Ornegin, iinlii
sifact Kashpirovskiy’in tedavi seanslar1 tedavi sonrasi iyilesenlerin mesajlarini okuma
ile baslamaktaydi (Dotsenko, 1997: 154). Anlatilmak istenen mesaj “Bu herkese
oluyorsa, neden size de olmasin” seklindeydi. Bir diger yontem de, bir yargiya
yonlendirmedir. Bu basit bir ima oldugu gibi, ¢ikis yolu onceden belli olan zor bir

durum da olabilmektedir.

Yo6nlendirme mekanizmalarinin 6zelligi, “Ben’’1 etki kaynagiyla 6zdeslestirme ¢abasini
kastetmeleridir. Ornegin, herhangi bir sosyal toplulugun adina olusturulan bir icerik bazi
parametrelere gore onunla 6zdeslesiyorsa ve insanin gii¢lii isteklerinden biri de o igerige
dahilse, “Ben” de o icerigin igerisinde degerlendirilmektedir. Yeni bir pozisyona gecen
“ben” o toplulukla 6zdeslesmekte ve tamamen onun etkisi altinda kalmaktadir. Eger etki
hedefi toplumsal bilingaltiyla derin baglantilara sahipse, biinyesinde 06ziimsedigi
bireysel yapilarla birlikte toplumsal bilingalt:1 tarafindan enflasyona ugratilmakta (Jung,
1994: 203), o igerigin i¢inde kaybolup gitmektedirler. Bu durumda “ben”, insanin istek
ve ¢ikarlarina katilmasindan dolay1 degisime ugratilmaktadir (Jung, 1994: 211).

Boylelikle, manipiilatif etkideki motivasyon, “bireysel enerji kaynaklarinin” gerekli
ozdevimlere baglanilarak kullanilmasmi saglamaktadir. Ozdevimlerin ustaca segimi,
onlarin farkli kombinasyonlari, serbest kullanimlari, motivasyonel agidan bir araya
getirme ve birlestirme; bunlar maniptlatif etki mekanizmasinin  6ziini

olusturmaktadirlar.
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2.4. Manipiilasyon Teknikleri

Manipiilasyon teknikleri, etki objesinin bilingaltin1 etkileyerek, onun manipiilatoriin
ama¢ ve istekleri dogrultusunda davranmasini Ongormektedirler. Manipiilator,
manipiilasyon tekniklerini kullanarak kurbaniyla olan iliskisini kurgulamakta ve
etkilesimi 6znel dogrultuda yonlendirmektedir. Her manipiilatér bulundugu ortam ve
durumdan hareketle kendisine 6zgili etkileme tekniklerini kullanmaktadir. Bu anlamda
manipiilatif yontemler bireyseldirler. Bu boliimde agirlikla psikoloji literatiiriinde yer

alan maniptilasyon teknikleri kaleme alinmaktadirlar.

2.4.1. Basmakalip Algilama Ahskanhgi

Cialdini (2001: 9) tarafindan etraflica incelenen basmakalip algilama (kalipyargi)
aliskanligi, bir sosyal sinifin biitiin tiyeleri tarafindan paylasildigina inanilan 6zellikler
toplulugunu ifade etmektedir (Spencer, Steele ve Quinn, 1999: 5). Kalipyargi cinsiyet,
irk, meslek, fiziksel goriiniis, yerlesim yeri, bir 6rgiit ya da gruba iiye olma gibi ayirt
edici bir dzellige dayanan bir sema tiiriidiir. Ornegin, bir milletvekili ile tamistirildiniz:
hemen zihninizdeki milletvekili grubuna ait kalipyargi harekete geger ve o milletvekilini
sizdeki kalipyargiya sahip biri olarak goriirsiiniiz. Bu anlamda kalipyargi insanlari
kategorilere koyma ve aralarinda higbir fark gormeksizin belli 6zelliklere sahip olarak

diisiinme bigimidir (Unlii, 2010: 40).

Cogu zaman elde edilen tecriibeler insanlar1 bazi konularda basmakalip diisiinmeye
sevk etmektedir. Ornegin, cogu insan pahali olan iiriiniin daha kaliteli oldugunu kendi
tecriibeleriyle sabitlemis bulunmaktadir, bu tecriibe “pahali=kaliteli” formiliinii
getirmis ve algi temelinde sorgusuz kesin bir kani haline gelmistir. Kuyumculuktan
anlamayan birinin Uriinlerin degerini fiyat karsilastirmasi yaparak belirlemesi de, buna

bir 6rnek teskil etmektedir (Rao ve Monroe, 1989: 353).

Her toplumda yaygin olarak goriilen diger basmakalip diisiince de, “uzman diyorsa,
dogrudur” diistincesidir. Bununla ilgili birgok arastirma yapilmis ve bu sekilde hareket
etmenin sonuglarinin felaket olabilecegi ortaya c¢ikmistir. Bir havayolu sirketi
basmakalip davranisin boyutlarini 6grenme amagli ¢alisanlarinin tizerinde bir arastirma

yapmustir. Zor hava kosullar (kotii goriis sartlarinin yarattigi zihinsel baski, heyecan,
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gorevin zorlulugu basmakalip diisiinmeye sevk etmekte) uguslarinin imitasyonu
yapilmis, kaptanlardan o6zel olarak kaza ile sonuglanabilecek emir ve komutlarda
bulunmalar1 istenmistir. Elde edilen sonuglardan ugus kazalarinin %25’inin kaptan
tarafindan verilen emirlerin dogrulugunu sorgulamadan harfiyen uymaktann
kaynaklandig1 ortaya ¢ikmistir (Cialdini, 2001: 11). Hayatin basmakaliplastirdigi insan
algis1 i¢in bu tir durumlar olagan olup, etkili bir manipiilasyon yontemine

dontstiirialmiistiir.

2.4.2. Karsithk/Mukayese Efekti

Karsithik efekti, iki nesne/olgu arasindaki farki algilama niteligine etki etmektedir
(Kushner, 2008: 1). Eger ikinci nesne/olgu birincisinden belirgin farkliliklar
gosteriyorsa, aralarindaki farki abartilmaktadir. Arizona ve Montana eyaletlerindeki
tiniversitelerde yapilan bir takim arastirmalar (Kenrick, Gutierres ve Goldberg, 1989:
160), insanlarin, medyanin sundugu gercekdis1 giizel insan imajlar1 yiiziinden
sevgililerinin goriintiisinden memnun olmayabildiklerini gostermistir. Arastirmada
erkek  Ogrencilerden kars1 cins temsilcilerini  degerlendirmeleri  istenmistir.
Degerlendirme yaparken TV'den “Charlienin Melekleri” (“Charlie's Angel’s”)’nin
fragmanmi  seyredenlerin  degerlendirmesi, baska  bir sov  programini
seyredenlerinkinden ¢ok daha diisiik puanli olmustur. Melekleri canlandiran oyuncularin

giizelligi, erkeklerin goziinde tanimadigi kiz1 daha az ¢ekici kilmistir.

Karsitlik yontemi verimliliginin yani sira nerdeyse hi¢ fark edilmemesiyle de avantajh
bir manipiilasyon aracidir. Perakende kumas ve kiyafet tezgahtarlar1 bu yontemi aktif
bir sekilde kullanirlar. Ornegin, bir adam kiyafet magazasina giriyor, takim elbise ve
kazak almak istedigini soyliiyor. Magaza sahipleri calisanlarina 6ncelikle daha pahali
olan seyleri satmalarini tembih etmekteler. Mantiksal olarak tersi bir durum
goriilmelidir: takim elbiseye ¢ok masraf yapan miisteri kazak almaktan vazgegebilir.
Ancak bu durumda karsitlik yontemi devreye girmekte: once takim elbise satilmali ki,
sira kazaklara geldiginde, kazak pahali da olsa, takim elbisenin yaninda bu fiyat uygun

goziikecektir (Whitney, Hubin ve Murphy, 1965: 72).
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2.4.3. Karsihkhlik Ilkesi

Minnettarlik ya da “Dahasi var” ilkesi de denmektedir. Bu ilke insan bilincine islemis
durumdadir. Karsithlik kuralina gore, yapilan iyiligin karsiligi mutlaka verilmelidir. Bu
kural yapilan iyiligin karsiliginda bir 6diil/kazang garantisini vermekte ve gelecege bir
yatirim olarak goriilmektedir (Burger, 1986: 279). Insanligin evrimi minnettarlik
sistemini toplumsal 6zdevim, basmakalip, insan kiiltiiriiniin 6zelligi haline getirmistir.
Glinlimiizde “tesekkiir ederim” ya da “minnettarim” ifadeleri hemen hemen “size
bor¢luyum” anlamina gelmektedir. Bu ilkenin en yaygin 6rnegi, marketlerde ve/veya

pazarlarda verilen promosyon iiriinlerdir (Melihov, 2003: 9).

Bir tiniversite profesorii karsiliklilik ilkesini sinama amagh ilging bir deney yapmaya
karar vermistir. Noel yaklastiginda tanimadigi birgok insana kartpostal gondermistir.
Geridoniisiim beklenilenden ¢ok daha fazla olup, profesorii hi¢ gérmeyen, adini bile
duymayan insanlardan akim halinde bayram kutlama kartpostallar1 gelmeye baslamistir.
Kartpostal gonderenlerin biiyiik cogunlugu profesoriin kimligine iliskin bir merak bile
duymamis olup, kartpostal aldiklarinda otomatik karsilik olarak kartpostal
yollamislardir (Brodie, 2007: 48).

Karsiliklilik kuralinin giicti, bireyi sempati duymadigi insanlarin bile iyiligine karsilik
onlarin istediklerini yapmaya yonlendirmesindedir. Karsiliklilik kuralina gore, insanlar
kendilerine yapilan muameleye ayni sekilde karsilik vermek zorundadirlar. Bir iyiligi
istemek yerine kiiciik de olsa bir 1yilik simiilasyonu yapmak ¢ok daha verimli sonuglar
elde ettirmektedir. Ornegin, Amerikan savas oziirliileri cemiyeti posta ile gonderdigi
yardim ricasi kartlarindan yaklasik %18’lik bir geridoniisiim alabilmistir. Ancak kii¢iik
de olsa bir hediyesi olan posta gonderilerine karsilik %35°lik bir tepki toplanmistir
(Cialdini, 2001: 25).

Dobelli (2013: 21) calismasinda Krisna tarikatinin miiritleriyle ilgili bir 6rnege
deginmektedir. Onlarin her gecene kii¢iik bir ¢igek uzattiklarini, konusmadan bir
selamlama, bir giilimsemeyle yetindiklerini ifade etmis ve hediyeyi alan vicdan
azabindan muzdaripken onun yanina miritlerden birinin gelip bagis istedigini

belirtmistir.
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Whitchurch, Wilson ve Gilbert (2011), Virginia Universitesi’nin 47 bayan 6grencisiyle
bir deney gergeklestirdi. Deneklere kendi Facebook profillerinin baska tiniversitelerdeki
bir kac erkek 6grenci tarafindan incelendigi s6ylendi. Ardindan tiim bayan katilimcilara
bir grup erkek profili gosterildi. Denekler 3 gruba ayrildi. Birinci gruba, bu erkeklerin
onlar1 begendigi, ikinci gruba bu erkeklerin onlar1 orta derecede begendigi, son gruba
ise bu erkeklerin onlar1 begenip begenmediklerinin bilinmedigi séylendi. Daha sonra

bayanlara bu erkekleri ne derece ¢ekici bulduklar1 soruldu.

Sonuglara gore, karsiliklilik ilkesiyle uyumlu olarak, katilimeilarin kendilerini ortalama
degerde begenen erkeklere nazaran, cok begenen erkekleri daha fazla ¢ekici bulduklar
saptandi. Bagka bir ifadeyle genel diisinceyi dogrular sekilde daha ¢ok begenilmenin
bizi begenen kisiyi ¢ekici bulmamiza yardimci oldugu goriildii. Ancak ortaya ¢ikan
ilging sonug, erkekler tarafindan begenilip begenilmediklerini bilmedikleri durumda
bayanlarin erkekleri daha ¢ekici buldugu oldu. Goriildiigu gibi, begenilme konusundaki
belirsizlik, bayanlar i¢in erkeklerin ¢ekiciligini arttirmis oldu (Whitchurch, Wilson ve

Gilbert, 2011: 172).

2.4.4. Yiiziine Kapiy1 Carpma Teknigi

[k olarak Cialdini ve arkadaslar1 (1975: 207) tarafindan ileri siiriilen yiiziine kapiy1
carpma teknigine gore, birini gereken faaliyet/davranisa yonlendirmek istendiginde,
oncelikle ciddi bir teklif sunulmakta, bu teklife ret cevabi alindiginda, ikincil (baglangi¢
itibar1 ile asil) teklif sunulmakta, ilk teklifi reddeden birey ikinci teklifi bir 6diin verme
olarak algilayarak, bunun bir karsiliin1 verme zorunlulugunu hissetmektedir (Pascual
ve Gueguen, 2005: 124). Bu zorunlulugun o an i¢in olan en kesin ¢6zlimii, ikinci teklifi
kabul etmektir. Cialdini ve arkadaslar1 (1975) bu teknigin etkinligini uygulamali olarak
test etmek igin bir program hazirlamiglardir. Oncelikle ¢ogu insanin kabul edemeyecegi
tirden bir teklif distiniilmiistiir. Eyaletin genc¢lik damigsmanlik programi temsilcileri
olarak kampiiste dolasan oOgrencilere birka¢ saatligine cocuk suglularla hayvanat
bah¢esinde dolasip dolasamayacaklar1 sorulmus ve beklenildigi gibi %83’liikk bir
cogunluk teklifi reddetmistir. Bunun iizerine ekip soru seklini degistirmistir. Oncelikle
ogrencilere ¢ocuk suclulara 2 sene boyunca her hafta danmigmanlik hizmeti verip

veremeyecekleri sorulmustur, hepsinden (!) olumsuz cevap alindiktan sonra gayri resit
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suclular1 hayvanat bahgesine gotiirme teklifi sunulmustur. Hayvanat bahgesi gezisini ilk
tekliften 6diin verme gibi gostererek, inanilmaz sonuglar elde edilmis, teklifi kabul

edenler sayisinda 3 kat artis yaganmaistir.

Bu teknige ikinci el araba satiglari ile is¢i ile isveren temsilcileri arasinda yapilan ticret
pazarliklarinda; hatta kurumlarim yillik biitcelerini hazirlarken sik¢a basvurulur. izlenen
taktik; once biiyiik bir sey istemek, sonrasinda daha azina razi olmaktir. Bastaki istek ne
kadar biiyiik olursa, elde edilecek olan da o kadar biiylik olur. Bunu saglayan diisiince
mekanizmas1 sudur: Sen istegini kiictlttiiglinde, karsindaki senin uzlagmak istedigini

diisiinecektir (Unlii, 2010: 61).

Tusing ve Dillard (2000: 6), teknigin etkili olusunun karsilikli 6diin, sosyal sorumluluk
ve sucluluk duygusu olmak {izere ii¢ temel siiregle agiklanabilecegini 6ne

siirmektedirler.

Yiiziine kap1 carpma tekniginde ilk teklif miimkiin oldugu kadar gergeke¢i olmali, aksi
takdirde bu teknigi uygulayan 6diin verme pozisyonunu yaratamamakta ve geridoniisiim

alimamamaktadir (Thompson, 1990: 86).

2.4.5. Esikte Ayak Teknigi

Bu teknige gore, oncesinde kiigiik bir ricay1 yerine getiren birini istenilen bagka bir
ricay1 gerceklestirmek i¢in ikna etmek daha kolaydir (Freedman ve Fraser, 1966: 197).
Freedman ve Fraser (1966) yaptiklar1 arastirmada ev sakinlerinden biiyiik ve ¢irkin
emniyetli siirlis panosunu evlerinin yanina yerlestirmelerini istemislerdir. Daha once
pencerenin camina kiigiik bir simge yerlestirmeyi kabul edenler bu ricayr daha goniillii
bir sekilde yerine getirmisler. Cialdini ve arkadaslar1 (1978) yaptiklar1 deneyde
tiniversite 6grencilerini telefonla arayarak once yapacaklari arastirmaya katilmak isteyip
istemediklerini sorarlar. “Evet” yaniti gelirse, deneyin sabah erken saatte oldugu
belirtilir ve bunun kendileri i¢in uygun olup olmadigi sorulur. Arastirmacilar, uygun
cevabini aldiktan sonra da, yalnizca belirli giinlerde ¢alisabileceklerini, bunu kabul edip
edemeyeceklerini sorarlar. Deney sonunda, deney grubunda, yani gitgide artan ricalar

kosulunda olanlarin %356’sinin, kontrol kosulunda olup da tiim ricalar1 bir solukta

76



dinleyenlerinse %31’inin deneye katilmayi kabul ettikleri ortaya konmustur. Yiiziine
kapiyr carpma teknigine olduk¢a benzer olan bu teknikte farkli olan nokta, burada
kiigiik ricadan sonra gelen ricanin ilkinden daha biiylik olmasi kosulunun aranmamasi,
ayn1 zamanda ricadan sonra davranisin gergeklesmesinin degil de, sadece sozel kabuliin
degerlendirmeye alinmasidir (Sakalli, 2001: 58). Deney sonucunda elde edilen
verilerden s6z konusu teknigin etkili olabilmesi i¢in asagidaki unsurlarin bulunmasi

gerekmektedir:

1) Insanlar ilk ricay yerine getirme egilimindedirler;
2) Ik rica ya ¢ok biiyiik ya da ¢ok kiiciik olmalidir;

3) Ikincil (“as1l”) rica ilk ricanin devamiymis gibi goziikmelidir.

2.4.6. Tutarhh Olma Arzusu

Insanlarm dogal kaygis1 olan tutarli olma arzusu, giiclii manipiilasyon araglarmdan
biridir. Siklikla bu kural insanlar1 sahsi ¢ikarlarina aykir1 davranmaya zorlamaktadir.
Tutarsiz kisi, baskalarinin goziinde giivensiz, simarik, istikrarsiz, kaprisli damgasina
sahip olup, herkesin ka¢indig1 yapiy1 canlandirmaktadir. Tutarli gériinme durumu ise
giivenilir, ciddi, kararl, agirbasli, sadik gibi niteliklerle donatilarak daha olumlu ve daha

giivenli bir zemin olusturmaktadir.

Tutarli olma arzusu, siirekli diistinme, karar verme zorunluluklarini gegistirme, birgok
sorundan kurtulma imkani da tanimaktadir. Mekanik olarak tutarli olma c¢abasi,

diistinme sistemini koruyan bir 6zdevim ¢esididir (Melihov, 2003: 6).

Tutarli olma ¢abasinin temelini yiikiimliiliikler olusturmaktadir. Insan iizerine herhangi
bir yikiimlilik kabul ettiginde, tutarlibik kuralina gore, onu yerine getirmeye
calisacaktir. Eger gorev tanimlanmissa, otomatik olarak goérevine uygun sekilde

davranacaktir (Loginov, 2001: 78).

Tutarlilik  ilkesinin en canli Ornegi, bilgisayar satisinda sik  kullanilan
manipiilasyonlardir. Reklam, belirli bir bilgisayar modelinde yiiksek oranda indirim
oldugunu vadetmektedir. Sunulan teklifle biiytilenmis misteri firmaya gelmektedir.

Miisteriye 6zellikleri denemeye, oyun oynamaya, lazer ansiklopediyi gdozden gegirmeye

71



izin verilmekte, iirlin tiim yonleri ile sergilenmektedir. En sonunda miisteri alim kararini
vermektedir. Satis eleman1 miisteride aldig1 bilgisayara kars1 bir baglilik ve yiiktimliilik
duygusu olusturmak i¢in bir siirii form doldurtmakta, teslimat ve 6deme kosullari
detayli bir sekilde konusulmaktadir. Siklikla miisteriden s6zlesmenin bir kopyasini
kendi eliyle doldurmasi istenmektedir. Sonra satis elemani oyun oynama imkanini
saglayan 0zel video kartinin ve faydali ve bilgilendirici diskleri okumak icin gerekli
olan CD-romun belirtilen fiyata dahil olmadigin1 ve cikarilacagini, ancak istendigi
takdirde ek 6deme ile hazir bulundugu halde de birakilabilecegini ifade etmektedir.

Alict da cogunlukla ek sartlar1 kabul etmekte, {irlin almaktan vazge¢memektedir

(Brodie, 2007: 60).

2.4.7. Sosyal Ispat Ilkesi

Yaratilis itibar1 ile insanlarin ¢cogu taklitcidir, sadece %5’lik bir kisim girisimei yapiya
sahiptir (Cialdini, 2001: 73). Cogunluk etrafinda benzer davranislarda bulunan ve ayni1
diistinceyi benimseyen insanlar1 gordiiklerinde hakli oldugunu varsaymaktadir. Toplum
olarak insanlarin benzer seyleri yapiyor olmasi, yine ayni toplumun bir pargasi olan
insanlar tarafindan Obiirlerinin kendileri tarafindan bilinmeyen gizli bir gercegi
bilmeleri seklinde algilanmaktadir. Cogu zaman da bu tutum dogrudur. Ancak
manipiilasyon uzmanlar1 “baskalarinin yaptigi dogrudur” mantigim1 kendi istekleri
dogrultusunda verimli bir sekilde kullanabilmektedirler. Ornegin, profesyonel dilenciler

3

sapkalarinda ya da avuglarinda birka¢ kurus para bulundururlar, amaglari, “yanimdan

gecenler para birakti, sen de onlarin 6rnegine uymalisin” mesajini vermektir (Melihov,

2003: 11).

Cocuk psikologlari, sosyal ispat ilkesini kullanarak, cocuklara, onlarin yapmaya
korktuklarin1 yaparak eglenen baska ¢ocuklart gostererek farkli korkular1 yenmelerine
yardimci olmaktalar. TV programlari, banta yazdirilmis sahne arkasi kahkaha sesleri ile
seyircilere komik olmasi gereken yerleri soylemektedirler. TV reklamlarinda da tanitilan
drtintin  bircok kurulus tarafindan aktif bir sekilde kullamildigi ve onaylandigi
vurgulanmaktadir. Yiiksel ve digerleri (2013: 12), bu etkiyi “tren etkisi” olarak
tamimlamis ve hedef kitleye “herkes bunu yapiyor” diyerek bir hareket tarzini kabul

ettirmek seklinde agiklamislardir.
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Digerleri gibi davranmanin dogru oldugu fikri, Solomon Asch’in gerceklestirdigi
deneyle (1953) de gosterilebilmektedir. Deneye katilacak olan katilimcilara bir goriis
testine girecekleri soylenmistir. Deneyde tiim katilimcilara bir ¢ift kart gosterilmektedir.
Bu kartlarin birinde biri kisa biri orta ve biri uzun olmak {izere 3 ¢izgi vardir. Diger
kartta ise tek bir ¢izgi bulunmaktadir. Deneklere bu karttaki ¢izginin diger karttaki
cizgilerden hangisine benzedigi sorulmustur. Deneyde katilimcilardan biri hari¢ diger
hepsi Asch'in asistanlariydi ve 6nceden belirlenen davraniglar1 yapmaktaydilar. Deneyin
amact ger¢ek denegin davraniglarinin diger deneklerden ne derece etkilendigini
bulmakti. Katilimecilarin hepsi ayni odada durmakta ve kendilerine kart c¢iftleri
gosterildikten sonra sirayla cevap vermeleri istenmekteydi. Ger¢ek denege ise sira en
son gelmekteydi. Sira ona gelene kadar denek diger katilimcilarin cevaplarini
duymaktaydi. Ilk birka¢ denemede tiim denekler dogru cevap vermekteydi. Fakat daha
sonra gercek denek disindaki katilimcilar hep birlikte yanlis cevaplar vermeye
baglamiglardi. Cevap sirast kendisine gelen gercek deneklerden %32’si grubun yanlis da

olsa soyledigi cevaba katilmistir (Dobelli, 2013: 16).

2.4.8. Otorite Ilkesi

“Otorite” kelimesi, Latincedeki “autoritas” kelimesinden tliremis olup, gii¢ ve etki
anlammna gelmektedir. Giice sorgusuz itaat bilinci ¢ogu zaman cocukluktan zihne
yerlesmektedir. Insanlarin inandiriciik ve giiven algisi otoritenin nitelifine gore
degismektedir (Chabanova, 2009: 203). “Ger¢ek otorite sahiplerine itaat etmek her
acidan daha kolaydir, onlar tecriibeli ve giiclii, bu yiizden dogru karar verir,
yanilmazlar” yaklasimi bilingaltinda “Otoriteye itaat etmek rasyoneldir” kosullanmasini

olusturmaktadir (Forsyth, 2004: 287).

Otorite otorite sembolleri ile belirginlesmektedir. Bilingalt1 otoritenin kendisine degil
de, bu sembollere tepki vermeye alismistir. Otoritenin temel sembolleri, unvanlar,
kiyafet, tavir ve niteliklerdir. Gergek unvanlar yilmadan c¢alisma, zihinsel ¢aba, hatta
kahramanlik sonucunda elde edilmektedir. Ancak gerekli etiket takildiginda da, unvana
sahip olmak ve saygi gormek miimkiindiir. Kiyafet daha somut bir etki yaratmakta,
ancak manipiilatif amagla da daha sik kullanilmaktadir. Ornegin, hirsizlar siklikla polis,

denetmen, memur kiyafetlerini giymektedirler. Stk ve modaya uygun kiyafet disinda
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prestijli arabalar, korumalar, taki, sertifikalar, pahali kartvizitler, tinliilerle beraber
cektirilmis fotograflar, kol diigmeleri vs. de insanlarin yiiksek statiiye sahip olduklarmin
gostergelerindendirler. Toplumsal roliin verdigi otorite ve gergek bilgilerle hak edilen
otorite 6nem ve kabul agisindan ¢ok farklilar. Toplumsal gelisime katkida bulunan bilim

adamlari, yazarlar, avukatlar, doktorlar sorgusuz otoriteye sahiptirler.

Yemek se¢imi i¢in kendisine sorulan garsonun otoritesi, onun kesinlikle giiniin en
lezzetli yemegini bildigi kanisindan kaynaklanmaktadir. Ancak garson bu bilingalti
kosullanmasini kullanarak en lezzetli yemekleri degil de, en pahali yemekleri de tavsiye

edebilmektedir (Melihov, 2003: 12).

1961°de Yale Universitesi psikologlarindan Stanley Milgram laboratuvar ortaminda
yaptig1 deneylerde otoriteye itaat konusunu incelemistir (Unlii, 2010: 63). Arastirmasini
ilk olarak 1963’te “Anormal ve Sosyal Psikoloji Dergisi”/ “Journal of Abnormal and
Social Psychology” dergisindeki makalesiyle tanitmis ve bulgularint 1974’te
yaymmladigi “Otoriteye Itaat: Deneysel bir Bakis”/ “Obedience to Authority; An
Experimental View” isimli kitabinda daha derinlemesine incelemistir. Yale’deki calisma
icin denekler gazete ilanlar1 ve posta yoluyla bulundu. Deneyler iiniversitenin eski
yerleskesinde, Linsly-Chittenden binasinin bodrumundaki iki odada gergeklestirildi.
Deneyin tanitiminda deneyin bir saat siirdiigii ve katilanlara deneyi tamamlamasalar
bile, 4,508 6denecegi bildirildi. Katilimcilar 20 ve 50 yas araligindaki her tiirlii 6gretim

gecmisine sahip erkeklerden olusuyordu.

Deney gozlemcisi roliinii bir teknisyen 6nliigii giyen sert, hissiz goriiniimli bir biyoloji
ogretmeni oynuyordu. Kurban roliinii de bu rol i¢in egitilmis, Irlandali-Amerikan bir
muhasebeci {istlenmisti. Kurban ile deney goézlemcisi aslinda isbirlik¢i olmalarma
karsin bu gercek katilimcidan gizleniyor ve kurban, katilimciya kendisi gibi goniillii
olarak katilmis bagka bir denek olarak tanitiliyordu, dolayisiyla, katilimcinin géziinde
deney, deney gozlemcisi ve iki denekten olusuyordu. Deney goézlemcisi, iki denege
“ogrenmede cezanin etkisi” hakkinda bir deneye katildiklarmi, birisinin “6gretmen”,
digerinin de “6grenci” roliinti tistlenecekleri bilgisini veriyordu. Sonra iki denege birer

yaprak kagit veriliyordu. Katilimcinin, bu kagitlardan birinde “6gretmen” ve digerinde
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de “Ogrenci” yazdigma ve kagitlarin rastgele verildigine inanmasi saglaniyordu.
Gergekte ise her iki kagitta da “Ogretmen” yaziyordu ve isbirlik¢i denek kendi
kagidinda “6grenci” yaziyormus gibi rol yapiyordu; boylece katilimcinin hep
“ogretmen” olmasi saglaniyordu. Bu noktada “6gretmen” ve “Ogrenci” birbirini
duyabilecek, ancak goremeyecek sekilde ayr1 odalara almiyordu. Deneyin
stirimlerinden biri, isbirlik¢i denegin gercek denege bir kalp rahatsizligi oldugunu

sOylemesi gibi ek bir 6zellik tasiyordu.

Deneyden 6nce “Ogretmen”’e 45 voltluk bir elektrik soku uygulanarak “Ggrenci”’ye
uygulayacagini sandig1 sokun neye benzedigi hakkinda bir fikir verilmis oluyordu.
“Ogretmen”’e daha sonra “6grenci”’ye 6gretmesi amaciyla sozciik ciftlerinden olusan
bir liste veriliyor, 6gretmen de bu listeyi once Ogrenciye bir kere okuyarak ise
basliyordu. Ardindan 6gretmen listeyi olusturan sozciik ¢iftlerinin ilk sézciiklerini teker
teker okuyor, okudugu her sozciik i¢in 6grenciye dort adet secenek sunuyor, 6grenci de
bu segenekler arasindan dogru oldugunu diisiindiigii cevabi bildirmek i¢in bir cevap
diigmesine bastyordu. Verdigi cevap yanlis ise, her yanlis cevap sonucu giderek artan
elektrik soklarina maruz kaliyordu. Ogretmen cezay1 15 ile 450 volt arasinda sok veren
bu makine ile gerceklestirecekti. Jeneratérdeki voltaj degerlerinin tizerinde ‘hafif
sok™’tan “siddetli sok’’a kadar etiketler yapistirilmisti. Bu anahtara basildiginda zil sesi
duyuluyor, 1siklar ¢akiyor ve voltmetrenin gostergesi saga doniiyordu. Cevap dogru ise

Ogretmen sonraki s6zciik ¢iftine gegiyordu.

Denekler, 6grencinin verdigi her yanlis yanita karsilik onun ger¢ek soklara maruz
kaldigin1 saniyorlardi. Gergekte ise sok uygulanmiyordu. Isbirlik¢i denek gercek
denekten ayrildigi zaman, gectigi odada elektrosok makinesine biitiinlestirilmis bir ses
kayit cihazim1 c¢alistirtyordu, bu cihaz da her sok seviyesine karsilik oOnceden
kaydedilmis bir ¢iglik sesini ¢aliyordu. Voltajin birka¢ defa artirilmasindan sonra aktor,
kendisini yan odadaki denekten ayiran duvari yumruklamaya basliyordu. Birka¢ defa
yumrukladiktan ve kalp rahatsizligin1 hatirlattiktan sonra ise artik sorulara cevap

vermemeye ve sikdyette bulunmamaya basliyordu.
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Bu noktada pek cok denek, 6grencinin ne halde oldugunu 6grenmek i¢in deneyi
durdurmak istediklerini ifade ediyordu. Kimi denekler 135 voltta durup deneyin amacini
sorgulamaya basliyordu. Bunlarin ¢ogu sonuglardan sorumlu tutulmayacaklarina dair
giivence aldiktan sonra devam ediyordu. Birka¢ denek, 6grenciden gelen aci dolu
cigliklar1 duyduklarinda, sinirli bicimde giilmeye basliyor veya asir1 stres i¢inde

olduklarin1 gosteren baska davranislarda bulunuyordu.

Denek herhangi bir noktada deneyi durdurma istegini ifade ettii zaman kendisine
asagidaki siray1 takip eden sozlii uyarilarda bulunuluyordu:

1) Liutfen devam edin.

2) Deney i¢in devam etmeniz gerekiyor.

3) Devam etmeniz kesinlikle ¢cok 6nemli.

4) Baska segeneginiz yok, devam etmek “zorundasiniz”.

Otoriteye itaat, 6gretmen roliinii oynayan denegin, devam etmeyi reddedinceye kadar
verecegi maksimum sok diizeyiyle ol¢iilityordu. Arastirmaci, deneklerin (6gretmen
roliinii oynayanlarin) %65’inin, islem boyunca itaat etmeye devam ettigini ve sok
kademelerinin sonuncusu olan 450 volta kadar gittigini goérdii. Hicbir denek, 6grencinin

duvari tekmelemeye basladigi noktadan 6nce, yani 300 voltu vermeden 6nce durmadi.

Aragtirmanin  sonuglar1 asagidaki gibi 6zetlenmistir (Milgram, 1973: 77): “Itaatin
hukuki ve felsefi agilardan devasa 6nemi bulunmaktadir, ancak bunlar ¢ogu insanin
somut durumlarda nasil davrandigi konusunda fazla bilgi vermez. Yale Universitesinde
siradan bir insanin sadece bir deney bilimcisinden aldigi emirle baska bir insana ne
kadar aci ¢ektirecegini 6lgmek ic¢in basit bir deney diizenledim. Katilan deneklerin
gliclii vicdani duygular ile saf otoriteyi celistirdim ve kurbanlarin act dolu ¢igliklarinin
esliginde genellikle otorite kazandi. Yetiskin insanlarin, bir erk makaminin komutasi
dogrultusunda her seyi goze almakta gosterdikleri asir1 isteklilik, calismamizin acilen

aciklama gerektiren en 6nemli bulgusudur.

Sadece gorevlerini yapan, kendi baslarina vahsi islere kalkismayan siradan insanlar,

korkun¢ bir yoketme isleminin bir parcasi olabilmekteler. Ek olarak, yaptiklari isin
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yikict sonuglarim1 apagik gormelerine ragmen, temel ahlaki degerleriyle ¢elisen bu

gorevlerde pek az kisinin otoriteyi reddetme potansiyeli oldugu gortilmustiir”.

2.4.9. Tyi Davrams lkesi

Insanlar sempati duyduklarma kars1 olumlu davranmaktalar. Sempati uyandiran tipik

ozellikleri de asagidaki gibi siralamak miimkiin (Cialdini, 2001: 104):

2.4.9.1. Fiziksel Cekicilik

Fiziksel cekicilik insanlarin yetenek, sefkat, zeka, uzmanlk gibi 6zelliklerini daha
yiiksek degerlendirmeye yonlendirmektedir. Fiziksel c¢ekicilige sahip insan, daha ikna
edicidir, bu da bagkalari1 etkilemek i¢in daha az caba harcayacagi anlamina

gelmektedir.

Giliniimiizde viral pazarlama olarak adlandirilan Tupperware’in (Oriflame, Avon vb.)
pazarlamasmi buna o6rnek olarak gostermek miimkiindiir. Insanlar {iriinii satam

begeniyorlarsa, onu almaya daha istekli olmaktadirlar (Cialdini, 2001: 88).

Yapilan arastirmalardan anlagildigi gibi, yoneticiler giizel ¢alisanlarin (cinsiyet fark
etmeksizin) hata ve eksikliklerine daha az 6nem vermekte, bu tiir insanlar daha yiiksek

bir maagla calismakta, en iyi ¢alisan secilmektedirler (Mobius ve Rosenblat, 2003: 29).

2.4.9.2. Etki Objesiyle Benzerlik

Benzerlik durumu c¢ofu zaman Onemi yeterince anlagilmayan bir manipiilasyon
yontemidir. Bilingalt1 kendisine benzeyen insanlart benlikle 6zdeslestirmekte, bu
ylizden bdyle insanlara itiraz etme durumu nerdeyse sifira indirgenmektedir. Benzerlik
sa¢ kesiminde, giyim tarzinda, sigara markasinda, hayata bakis a¢isinda, isimde vs. gibi
her alanda olusabilmektedir. Turizm sektoriinde calisanlar, potansiyel miisteri ile
konusurken, detaylara cok dikkat etmektedirler. Miisterinin elindeki cep telefonunu
gordiiklerinde, ayn1 modelden almak istediklerini, miisterinin meslegini 6grendiklerinde
kendi cocuklarinin da aym1 meslege ilgisi oldugunu, pasaporttaki dogum yerini

gordiiklerinde orada birkag sene yasadiklarini soyleyebilmekteler (Brodie, 2007: 81).
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Theodore Newcomb (1963), Michigan Universitesi yakinlarinda genis bir ev kiralamis
ve erkek tiniversite 6grencilerine, kendi arastirmasinda yer almalar1 kaydiyla bedava
barinma teklif etmistir. Ogrencilere davranis ve deger yargilariyla ilgili bir anket
doldurtmus ve bazi odalara, benzer tutum ve davraniglara sahip kisileri, baz1 odalara da
farkli mizaglara sahip kisilerin diismesini saglamistir. Donemin sonunda benzer
mizaglara sahip olan 6grencilerin birbirleriyle anlasip arkadas olduklari; ama farkl
karakterdekilerin, birbirlerinden hoslanmayarak, zorunlu olarak arkadaslik iligkileri

gelistirdikleri goriilmustiir (Newcomb, 1963: 379).

2.4.9.3. Ovgii ve Iltifat

Insanin kendisine iltifat eden, hayran olan insanlara kars1 olumlu bir tutum sergilemesi
olagandir. Ovgii ve iltifat, insanin olumlu duygu ihtiyacin1 gidermektedir (Sheynov,

2003: 463). Ancak iltifatlarin biiylik cogunlugu bir ¢ikar giitme amacl edilmektedir.

Ovgii ve iltifat etmek igin gereken ipuglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir (Melihov,
2003: 15; Sheynov, 2003: 464; Orehova ve Krutyh, 2013: 3):

- Iltifat gergek olgu ve diisiincelere dayanmalidir, aksi takdirde olumlu etkisini
kaybetmektedir;

- Iltifat giizel goriinme, basariya ulasma, saygi gérme, minnettarlik, sevgi, mutlu
bir aile gibi temellere dayandirilarak katilim ve empati icermelidir;

- Ovgii ve iltifat yiiz yiize yapilmalidir;

- Ovgiiniin miktar;, sunulan hizmetle veya yerine getirilen gérevle orantili
olmalidir. Cok kiiciik bir igse gosterilen abartili bir onaylama, kiside giivensizlige
yol agmaktadir;

- Iltifat kisa olmalidir;

- Iltifatlarda ironi olmamalidir;

- Sadece yerinde ve zamaninda sdylenen iltifatlarin bir anlam1 olmaktadir;

- En etkili iltifat, kendinden 6diin verme fonunda yapilan iltifattir, 6rnegin, “sizin

enerjinize ihtiyacimiz var!” vb.
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2.4.9.4. Yakindan Tamisikhk

Insanlar tanidiklarinin ya da arkadaslarmin rica ve isteklerine daha goniillii bir katilimda
bulunmaktalar. Bu kuralin bir ¢esidi de “igbirligi” gosterisidir. Manipiilasyon uygulayan
taraf etkilemek istedigi insana eski tanidigi muamelesini yapmakta, onunla bir takim
kurma ¢abasi i¢inde olup onun i¢in her seyi yapacagina inandirmaktadir, 6rnegin, “Sizin

icin mudiirtime bile kars1 ¢ikarim ben!”.

Bir calismada, tiniversite 6grencilerine, surat resimleri gosterilmistir. Bazi resimler 25
kereye kadar gosterilirken, bazilar1 ise sadece 1-2 kere gosterilmistir. Daha sonra
denekler, bir surati ne kadar sik gormiisseler, ondan o kadar hoslandiklarini séylemis;
ayrica o suratin sahibinden de hoslanabileceklerini ifade etmislerdir. Bunu da tanisiklik

etkisyle agiklamak miimkiindiir (Unlii, 2010: 91).

2.4.9.5. Cagrisim Yaratma

Insanin diisiince yapisi ¢agrisimli calismaktadir. Bir nesneye bakildiginda, zihin baska
nesneleri de canlandirmaktadir, 6rnegin, Ramazan bayraminin ¢ocuklarin zihinlerinde

seker ve cikolata ile 6zdeslesmesi vs.

Cagrisim, bir ¢esit imaj transferidir. Olumlu 6zellikler tasiyan objeler sahip olduklari
ozellikleri beraber goriindiikleri objelere yansitirlar. Erkeklere uygulanan bir araba
reklami1 deneyinde, ¢ekici bir mankenin yer aldig1 reklami seyreden erkeklerin, arabayi,
mankensiz reklama maruz kalan erkeklerden daha hizli, pahali goriintimli, cekici, iyi

tasarlanmis olarak nitelendirdigi sonucuna varilmistir (Cialdini, 2001: 153).

2.4.10. Kathk ilkesi

Insan bir seyi elde etme ya da kaybetme korkusu oldugunda harekete gegmektedir.
Kitlik ilkesi, insanlarin minimum ¢aba ile kisa yollardan ¢ikar elde etme 6zlemi {izerine
kuruludur (Melihov, 2003: 16). Bir seyi kaybetme durumu oldugunda, ona kars1 sevgi
ve tutku ile baglanilmaktadir. Bir iiriin, esya ya da bir iliski daha az ulasilir olunca,
onlarin degeri birden yiikselmektedir. Bir seyi kaybetme riski, duygulart karistirmakta,

rasyonel diistinmeyi engellemekte, karar almada ¢ok biiyiik etken olusturmaktadir.
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Satis elemanlan siklikla {irtintin sinirli sayida oldugunu, herkese yetecegi garantisinin
olmadigini, iiriine olan talebin ¢ok yiikksek oldugunu soyleyerek {iriine olan ilgiyi
artirmaya cabalamaktalar. Bu tarz bir baski uygulandiginda, miisteri boyle bir {iriiniin
bir daha piyasaya c¢ikmayacagi korkusuyla diisiinmeden iiriini alma gayretinde

bulunmaktadir.

Psikolojide Romeo ve Juliet fenomeni mevcuttur. Bu fenomen Shakespeare’in
ebedilestirdigi iki sevgilinin agkinin, iki diigman ailenin karsi koymasi olmadiginda, bu

denli alevlenemeyecegini yansitmaktadir (Cialdini, 2001: 113).

2.4.11. Kognitif Disonans/ Bilissel Uyumsuzluk

Bu kuramin temeli, insanin duygu, diistince ve davranislarinda bir uyum ve biitiinligiin
olmas: gerektigi gercegine dayandirilmaktadir (Festinger, 1999: 23). U¢ unsurdan biri
degistiginde disonans durumu ortaya ¢ikmakta, insan, geri kalan unsurlar1 degistirerek
disonansin yarattig1 rahatsizhig1 gidermeye yonelmektedir. Ornegin, birine bir kuram ya
da kurali anlatirken bilgi vererek onun davranislarini degistirmeyi amaglamaktayiz. Yeni
bilgi verdigimizde disonans yaratmaktayiz, sonrasinda bilgiyi alan insan diger unsurlari
da degistirerek bilgiyi benimseyerek rahatsizligi gidermekte ya da o unsurlar

degistiremezse de bilgiyi kabul etmemektedir (Abrashoff, 2004: 73).

Insana bilincini karistiracak tiirden bilgi zinciri sunulmaktadir, karmasik bir sekilde
sunulmus bilgi insan bilincini herhangi bir seyi kavramaya, hatirlamaya kapali hale
getirmektedir (Freedman, 1965: 145). Bu yontem siklikla haber sunuculari tarafindan
kullanilmaktadir. Haberlerde birbirleri ile alakasi olmayan olaylar zinciri sunulmaktadir.
Bu karmasada biling kendisini kapatmaktadir. Insanlar ertesi giin sadece isim, olay ve
gezi vs. karmasasini hatirlayabilmekteler. Bu agidan haberleri gazete ya da internetten
takip etmek daha ¢ok tercih edilecek bir durumdur, haberleri istenilen siraya gore

okuma olanagini tanimaktadir.
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2.4.12. Acele Karar Verdirme Teknigi

1981 yilinda Petty ve Cacioppo’nun ortaya attigi Detaylandirma Olasiligi Modeline
(Elaboration Likelihood Model (ELM)) gore, kisiler tercihlerini yaparken alternatifleri
iki sekilde zihinsel siiregten gegirmektedirler (Petty ve Cacioppo, 1986: 125). Bunlardan
biri, detayli diisiinmeyi barindiran merkezi yolken, ikincisi daha hizli, ancak dolaylh
karar vermeyi saglayan c¢evresel bir yoldur. Arka arkaya sorular sorarak karsi tarafin
detayli diistinmesine izin vermeden ve zihinsel kisa yolunu kullanarak hizli karar
vermesini saglamak miimkiindiir. Bu yontemde kars1 tarafa yoneltilen sorular, hizli bir

cevabi gerektirdigi i¢in, kisinin merkezi yoldan karar verme sistemini bloke etmektedir.

2.4.13. Yapia1 Elestiri Tlkesi

Elestiri, etkilesim siirecinde en az ovgi ve iltifat kadar 6nemli olup, insanlarin elinde
cok keskin bir silah olabilmektedir. Elestiri o0zellikle pervasizca yapildiginda,

elestirilenin 6zgiivenini sarsabilmekte, gururunu kirabilmektedir.

Calisan bir hata yaptiginda, herseyden once kendisine karsi adil davranilmasini bekler.
Elestirinin yapici ve olumlu anlamda etkili olmasi i¢in bazi nitelikleri icermesi sarttir
(Sheynov, 2003: 466; Kilpinen, 2005: 3; Cole, 2008: 587):

- Elestiri sakin bir ses tonuyla kibar bir sekilde ve samimi bir tavirla yapilmalidir;

- Birini elestirirken onun kasten hata yapmadigini, aslinda iyi niyetli oldugunu,
hatalarin1 agiklarken onceki basarilariyla kiyaslayarak yapmalidir (psikolojideki
sandvi¢ yontemi);

- Elestirmeden once yapilacak olan elestirinin nedenleri kesin olarak saptanmali
(elestirinin %40°1 haksiz yeredir), aksi takdirde kontrolsiiz bir duygusal patlama,
kars1 tarafla iliskileri tamamen bitirebilir;

- Her insan kendisinde daha once yasadigi deneyimlerden kaynaklanan duygu ve
diistinceleri barindirmakta ve elestiri yapmadan o6nce insanlar1 tanimali ve
bireysel farkliliklarin1 dikkate almalidir;

- Transfer tuzagindan kurtulmak i¢in, herhangi bir insan toplulugu igerisinde
belirgin bireysel farkliliklar olacagini unutmamak ve acele sonuglara varmadan
insanlar1 tanima zahmetine katlanmak gerekir.

- Insamin kisiligi degil, onun tutum ve davranislari elestirilmelidir;
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- Tek tarafli sorumlu aranmamalidir;
- Suglama yerine ortak bir ¢oziim arayisina gidilmelidir;
- Herkesin i¢inde elestirmemeli, hatali olanla yiiz yiize gortismelidir;

- Elestirmeden 6nce karsi tarafla empati kurulmalidir.

2.4.14. Dolayh ikaz Teknigi

Ikaz etme, elestiri gibi, catisma ortami tetikleyebilmektedir. Deneyimli yoneticiler,
ikazin catisma yaratma giiciinii azaltabilmektedirler. Bunun i¢in ikazin gurur kirici
olmay1p, insanin bilincine etki etmesi beklenmektedir. Ornegin, toplantida iki ¢alisan
midiiriin - gérmedigini diistinerek kendi aralarinda sohbet etmektedirler. Miidiir
konusmasina asagidaki climleleri eklemektedir: “Yonetim psikolojisi dersinde
profesoriimiiz  birilerini  konusurken gordiigiinde: “Hey, siz! Gevezeler!”, diye
seslenirdi”. Bundan sonra konusan ¢ift hemen sohbet etmeyi kesmis ve konusmaya
odaklanmislardir (Sheynov, 2003: 468). Ornekten anlasildigi gibi, hem calisanlarin

gururu kirilmamis, hem davraniglart miidiiriin istedigi dogrultuda degistirilmistir.

2.4.15. Dinleme Teknigi

Acik iletisim, mesaj1 veren kisinin kendisini agiklikla ve tam olarak ifade edebilmesini
ve mesaj1 alan kisinin de dinlemeye hazir olmasin1 gerektirmektedir. Kars1 tarafi iyi
niyetle dinlemek, onun fikirlerine deger vermek, sayildigin1 gostermektir. Bir¢ok ag¢idan
ayn1 fikirde olmadigi halde bile, ortak noktalara (bu durumda amaglar da olabilir)
odaklanarak, kars1 tarafi istedigi sekilde yonlendirebilmektedir. Ancak dinlemeyi
zorlagtiran bazi engeller bulunmaktadir (Deryabo ve Yasvin, 2004: 29):

1) Bir insanin 6ztimseyebilecegi bilgi miktar1 oldukea kisithidir. Eger bir seferde
cok fazla bilgiyle kars1 karsiya kalindiginda, onun kavranilmasi zorlagsmaktadir.
Cosku i¢inde karsisindakini asir1 derecede bilgiye bogmaya calisan Kkisi,
enerjisini ve zamanini bosa harciyordur. Eger heyecanli ve sinirli, bir konudan
digerine atlayarak konusursaniz, anlattiginiz seyin etkisi azalacaktir. Kars1 tarafi
bir seye ikna etmek i¢in aktarilan bilginin kii¢lik parcalara boliinerek aktarilmasi

gerekmektedir.

88



2) Giivensiz insanlar kotii dinleyicidirler; stirekli diken {izerinde duruyor gibi ve

rahat hareket edemezler. Beden dili ile konusulanlar arasinda uyum olmalidir.

3) Insanlar birbirleriyle goriis ayriliklar1 iizerinde tartisirlarken, —siirekli
anlagsmazliga duigerler. Biri konusurken digeri dinleyecegi yerde, ne
sOyleyecegini dustniir. Yanlis anlamalardan kac¢inmak i¢in, karsi taraf
konusurken, o6znel hedeflere dogru yol almadan o6nce onu dinlemek
gerekmektedir. Muhalif partilere mensup politikacilarin  televizyonlarda

yaptiklari tartigmalar, anlatilanlarin bir 6rnegidir.

4) Dinleme yetenegi ayni zamanda kisinin beklentileriyle de ilgilidir. Kisi, sdylenen
seyin ilging, dnemli ve yararli oldugunu diistindiigii zaman dinler. Cogunlukla
neyin soOylenecegini bildigini dugiiniir ve tamamini dinleme zahmetine

katlanmaz.

2.4.16. Sosyal Kaynasma Teknigi

Sosyal kaynasma kavrami bazi arastirmacilar tarafindan dayanisma, aidiyet ve giiven ile
iligkili olarak ele alinirken, digerleri tarafindan igerme, sosyal sermaye, yasam kalitesi
ile ozdeslestirilmektedir (Duman ve Alacahan, 2010: 105). Baz1 sosyologlar terimi
sosyal entegrasyon ve sistem entegrasyonu ile baglantilandirmaktadirlar. Kavramin bu
durumu Bernard’a (1999) gore, sosyal kaynagmanin hibrid bir zihni insa olmasindan
kaynaklanmakta ve bu nedenle yar1 kavram niteligi tasimaktadir (Bernard, 1999: 3).
Yar1 kavram olma niteligi bir yandan secili gostergeler lizerinden mevcut durumun
arastirtlmasina hizmet etmesi ve bu yoniiyle gercekg¢i-bilimsel bir yiize sahip olmasi,
diger yandan ise ¢esitli kosullara uyarlanabilir ve siyasal bir eylemin konusu olabilecek

esneklikte diger bir ylize sahip olmasindan kaynaklanmaktadir.

Kanadal1 sosyal kuramci Jenson (1998), sosyal olarak kaynasmis bir toplumu, tiim
kesimler ve bireyler icin “aidiyet, i¢erme, katilim, tanima ve mesruiyet” duygusu
yaratan toplum olarak tanimlamakta ve izolasyon, dislama, kayitsizlik, red ve
gayrimesruluk ile agiklamaktadir. Aidiyet/izolasyon kriteri, ortak paylasilan degerlerin
varligi, yoklugu ve kimlik hissini; icerme/dislanma da, ekonomik alanda, piyasada

firsatlarin esitligini arastirmaktadir. Ayni sekilde katilim/kayitsizlik, merkezi ve yerel
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dizeyde toplumsal/siyasal katilimi; tanima/red kriteri ise, toplumun farkliliklara
saygisini ve hosgorii diizeyini arastirmaktadir. Farkli ¢ikarlara sahip bireyler arasindaki
celiski ve catigsmalarda sosyal kuurmlar ve siyasetin arabulucu olarak mesruiyetinin

analizi ise mesruiyet/gayrimesruluk kriterini olusturmaktadir (Jenson, 1998: 17).

Sosyal kaynasmaya iliskin tanimlarin ¢ogunluguna bakildiginda, sosyal kaynasma
kavraminin 6zellikle iki boyutunun 6ne ¢iktigini séylemek miimkiindiir. Bunlardan biri,
esitsizliklerin, ayrimlarin, boliinmelerin azaltilmasi; iknicisi de, sosyal iliskiler, baglar

ve bagliliklarin gli¢lendirilmesidir (Duman ve Alacahan, 2010: 109).

Sosyal kaynasmanin saglanmasinda toplumu bir arada tutma islevi ve hosgoriiniin
gelistirilme ortami olarak sivil toplumu 6nemseyen calismalardan bir kismi sosyal
sermaye kavrami cergevesinde sosyal kaynasmayi ele almaktadirlar. Sosyal sermayenin
temel bilesenleri olarak karsiliklilik ve giiven ilkesini onemsemektedirler. Sosyal
sermaye kuramcilart farkli etnik, kiiltiirel kesimler arasinda etkilesim ve karsilikli
temaslarin  artirllmasimi  ve sivil katilimi  vurgulamaktadirlar. Sosyal sermaye
arastirmalarinda kisileraras1 giivenin insanlar arasinda isbirligini ve kolektif eylemi
giiclendirdigi, sosyal etkilesimleri kolaylastirip, artirdigi belirtilmektedir. Ayrica sivil
katilim; sosyal aglarin yogunlugu ve siklig1 da sosyal kaynagsmanin bir gostergesi olarak

kabul edilmektedir (Putnam 1993: 171).

2.4.17. Ozel Haberdarhk imaji

Etkilesimin saglikli olmasi acisindan engel olusturabilecek olasi yargi ve psikolojik
kosullar1 ortadan kaldirmanin etkili yontemlerinden biri, “6zel haberdarlik” imaji
yaratmaktir (Sherkovin, 1973: 64). Giivenli olarak algilanan bilgi kaynag1 gercekgilik
ve haberdarlikla iliskilendirilmektedir. Bilgi kaynagindan yeni, bilinmedik ve herkesin
ulasamadig1 bir sey Ogrenme potansiyeli oldugunda, ona kars1 ilgi ve iyl niyet
olusmaktadir (Grachev ve Melnik, 2003: 278). Genis kitlenin ulasamadig1 bilgiyi
O0grenme, insanlarin bilgi achgint giderme izlenimi etkili ilgi uyandirma

yontemlerindendir.
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2.4.18. Hitapsal Manipiilasyon Teknikleri

Dale Carnegie “Bir Arkadas Nasil Kazanilir ve Insanlar1 Nasil Etkileriz” (“How to Win
Friends and Influence People”) (1936: 70) adli eserinde konusma esnasinda karsi
tarafa adiyla hitap etmenin, onu etkilemenin 6nemli bir aract oldugunu belirtmistir.
Bir insanin adi, onun i¢in en giizel kelimedir. Muhatabin adini olumlu bir baglamda

kullandigimizda, onun goziindeki degerimiz yiikselmis olmaktadir.

Asirt bilimsel terimler kullanma da, etkin manipiilatif yontemlerden biridir. Bu
yontem kars1 tarafta iki cesit tepkiye yol acabilmektedir. Bir yonden tartisilan konunun
Oonemini, 6ne siiriilen diislincenin kavramsal derinligini, ileri diizey profesyonelligi ve
yeterliligi ifade etmektedir. Diger yonden anlasilmadik, asir1 bilimsel terimlerin
kullanim1 kars1 tarafta tedirginlik, uzaklagsma gibi tepkilere yol agabilmektedir. Bu
yontem, muhatabin anlamadigini sormak i¢in tereddiit ettiginde, konuyu anlamis gibi
davranip One siirilen iddialar1 kabul etme yoluna gittiginde ise yaramaktadir

(Belogorodskiy, 2005: 49).

Gelecekle ilgili dile getirilen diisiinceler karsi tarafta giivenin olusmasina katki
saglamaktadir. Gelecekle ilgili diislinceler uzun siireli bir c¢alisma birlikteliginin

stirdiiriilmesini istemeyi 6ne stirmektedir (Semechkin, 2011: 3).

Muhatabin 6z deger duygusunu doygunlastirma yontemi, hitapsal manipiilasyon
yontemleri arasinda yer almaktadir. Dale Carnegie (1936) hemen hemen her insanin
kendisini muhatabindan {stiin gordiigiinii ileri stirerek, muhatabiniza, konusma
esnasinda onun kendisine bigtigi degerin farkinda oldugunuzu, ictenlikle ve samimiyetle
belli ettiginizde onun gonliinii kazanmanin en etkili yontemini bulmus olacaginizi

belirtmistir (Avdulova, 2013: 2).
Konuyu degistirme yontemi de, etkili bir hitapsal manipiilasyon yontemidir. Muhatabi
hazirliksiz yakalayarak konusmayi istenilen konuya yonlendirmek ve/veya konuyu

istenilen yonde ¢oztime kavusturmak i¢in kullanilabilmektedir (Dotsenko, 1997: 140).

Atasozleri, deyimler, ibret verici olaylara sikca bagvurma yontemi de, hitapsal
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yontemler arasinda degerlendirilebilmektedir. Alintillama yéntemi olarak gecen bu
yontem karst tarafin  eylemlerinin, yasanilan durumun 6znel bir sekilde
degerlendirilmesini kastetmektedir. Kullanilan alintilamalar, hem etkili ve akilda kalici
bir ifade tarzini, hem yapilan yorumlarin ikna giiciinii artirict bir etkiye sahiptirler

(Issers, 2008: 149).

Bunlarin disinda karsi tarafin diisiincelerini kabul etme temelinde gelistirilen “Evet,
ama...” teknigi, kars1 tarafin soylediklerine itiraz etmeden konusulan konuyu etraflica
tartisarak onun diisiincelerini degistirmeyi kastetmektedir. Bu yontem, kars1 tarafta ¢ok
yonlii bakis acisin1 gelistirerek onun disiincelerini olumlu bir tavirla istenilen

dogrultuda yonlendirmeyi ifade etmektedir (Sheynov, 2003: 127)

Psikolog Polishchuck (2013) tarafindan gelistirilen c¢ift boyutlu programlama (ses tonu
ve konusma hizim degistirme) yontemi de, manipiilatif yontemlerden biridir. Bu
yontemde psikolog ses hakimiyetine dayanarak sesin tonunu ve konusma hizini

degistirerek bilingli ve bilingsiz boyutlarda hastalarinin eylemlerini programlamaktadir.

“Biz”, “hepimiz” vb. zamirleri kullanma, muhatab1 karsina almak yerine onunla
yakinlagmayi, biitiinlesmeyi, sorumlulugu paylasmay1 ve yardimlagsmay1 kastetmektedir
(Demirci ve digerleri, 2006: 156). Bu yontemi muhatapla biitiinlesme olarak

betimlemek miimkiindiir.

Ayn1 ifadenin defalarca tekrarlanmasi, sonu¢ olarak insanlarin onun anlamim
kavramasini ve ger¢eklesmesinin dogal ve kaginilmaz oldugu fikrine alismasini
saglamaktadir. Tekrarlama yontemi, konusanin profesyonellik ya da yetkinlik
seviyesinin yiiksekligi, aktarilan konunun ve belirtilen degerlerin 6nemi hakkinda

olumlu bir izlenim olusturmaktadir (Kara-Murza, 2000: 12).

2.5. Manipiilasyonun Gerg¢eklesme Asamalari

Ilgili literatiirde manipiilasyonun ger¢eklesme asamalart ile ilgili birkag farkli yaklagim
bulunmaktadir. Bunlar, birbirleriyle c¢elismeyip, aslinda birbirlerini tamamlar

niteliktedirlerler. Bir simiflandirmaya gore, manipiilasyon, hazirlik ve temel olmak
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lizere 2 asamada gerceklesmektedir (Sherkovin, 1973: 53). Manipiilasyonu uygulayan
taraf, kars1 tarafin verilecek bilgiyi alma kapasitesine gore davranmaya calismaktadir.
Hazirlhik asamasinda, sonrasinda sunulacak asil hedef bilgilerin algilanmasini
kolaylastirmak amagli bilginin kaynagi olarak nitelendirilen manipiilasyon yapan
tarafla, etkinin nihai objesi olan taraf arasinda giiven zemini yaratilmaktadir. Dogru
zemin hazirlandiginda, bilgi daha kolay algilanmaktadir. Birinci asamanin amaci,
etkilenmesi gereken tarafin sonraki asamada sunulacak bilginin algilanmasina engel
olusturabilecek tiirden psikolojik kosullar1 ortadan kaldirmaktir. Ikinci asamada
sorgusuz algi, benimseme temelli ilgi ¢cekme, sunulan bilgiye yonelik merak uyandirma
gerceklesmektedir. Her iki asamada manipiilasyon yontem ve tekniklerine aktif olarak

basvurulmaktadir.

Hale ve Whitman (1995), manipiilasyonun gerceklesme asamalarini GTEYD modeli
altinda 5 asamada incelemislerdir (Hale, 2006: 11). Bunlar, Giris, Teshis, Etki,

Yiizlesme ve Degisim’dir.

Giris; etkileme siirecinin ilk asamasi olup, ilk dakikalarda yaratilan hos izlenimler
sayesinde etkilesimi baglatma ve iliskiyi gelistirme yolundaki faaliyetleri icerir. Bu
asamada karsimizdaki kisi hakkimizda olusturdugu ilk kaniy1 destekleyecek malzemeler

bulma arayisina girecegi i¢in, kritik bir asama olarak kabul edilmektedir.

Giris asamasinda dogal bir baslangi¢ olan hazirlik agamasi tizerinde ayrica durulmalidir.
Hazirlik; 6zel bir etkileme durumu oncesi goriilen belirli bir diizeydeki zihinsel ve
fiziksel faaliyetlerdir. Bu, karsi tarafin bilgi gereksinimlerini ve perspektifini
belirlemeyi ve hazirligimizi karsi tarafa sz ve hareketlerle gostermeyi de igermektedir.
Bu anlamda etkileme siirecinin basar1 sansini yiikseltmek i¢in kars1 tarafin kisilik yapast,
degerleri, istekleri, tecriibeleri ve amaglari konusunda bir 6n hazirhk yapmak da
olduk¢a Onemlidir. Burada digerlerinin tarzin1 anlamak, onlarin perspektiflerine gore

hareket edebilmek kastedilmektedir.

Giriste iki 6nemli 6zellik, ilk etki ve sempatidir. Ilk etki, ilk dakikalarda olumlu bir

izlenim uyandirmak ve giliven yaratmak seklinde tanimlanabilmektedir. Bu da
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giilimseme, uygun bir sekilde tanisma, karsimizdaki kisinin adina sézlerimiz arasinda
yer verme ve giliven telkin etme gibi bazi sosyal becerileri kullanmak demektir. Sempati,
sicaklik, ilgi ve konuya karst duyarlilik gostermek, ilk etkinin siirdiiriilmesidir
(Gozman, 1987: 43). Karsinizdaki kisinin rahatlamasini saglayacak kisa sohbetler,
kendini agmak ve diiriistliik sergilemek, bu asamada kullanilmasi gereken sosyal
becerilerdir. Ilk etkiden hemen sonra gelen sempati yaratma, karsinizdaki kisiye kisa bir
stirede giliven telkin etmek, ona iki taraf arasinda giiclii bir iliski olustugunu hissettirmek
anlamma gelmektedir. Sempati, iliskinin en basinda yaratilip, iliski boyunca

stirdiiriilmesi gereken bir unsurdur.

Karsi tarafta iyi bir izlenim uyandirip sempati kazandiktan sonra, istenilen goriis ve
¢Ozlim Onerilerini ortaya koymadan once karsi tarafi anlamak i¢in biraz zaman
ayrilmalhidir. Anlamadigimiz kisiyi etkileyemezsiniz. Teshis asamasinda iizerinde
durulacak ilk konu, etkileme siireci i¢inde karsilasilan engellerdir. Potansiyel engellerin
onceden belirlenmesi, GTEYD modelinin teshis asamasmin anahtarlarindan biridir.
Engeller belirlendikten sonra, uygun dinleme ve soru sorma teknikleri kullanilarak
coziime ulasilabilmektedir. Etkileme acisindan dinleme, sadece duymak anlamina
gelmeyip, ayn1 zamanda sozciikleri anlamay1 ve aktarilmak istenen mesaj1 algilamay1
ifade etmektedir. Karsimizdakinin soylediklerini biraz degistirerek ve kendi
yorumlarimizi katarak Ozetleyerek, basarili bir geribildirim yapmak karsi tarafi
pazarliga ¢ekmek i¢in iyi bir taktik olabilmektedir. Dikkatli dinleme ve soru
teknikleriyle karsimizdaki kisinin verdigi mesaji almanizdan &te, onun hissettigi
duygular1 ve sahip oldugu temel degerleri de anlayabilmemiz miimkiindiir. Soru sorma,
onemli bilgiler edinmeyi amaglayan degisik soru tekniklerinin uygulandig: etkilemenin
temelini olusturan degerlerin tespit edildigi asamadir (Koken, 2002: 93). Dinleme,
anahtar bilgiyi ve kisinin tutum ve inanglarin1 belirleyebilmek icin bir aktif ve pasif
dinleme davranislar1 hiyerarsisini kullanma seklinde tanimlanabilmektedir (Uygun ve
digerleri, 2013: 44). Kars1 tarafa onu dinledigimizi, sézlerini ya da duygularim

anladigimizi ikna edici bir tavirla belirtmemiz 6nemlidir.

Birakilan olumlu izlenim ve kazanilan sempati sayesinde kurulan saglam iliski

temellerinden sonra karsi tarafin kisinin farkli bakis ac¢is1 hissedilirse, 6zel etkileme
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teknikleri kullanilir. Bu da etki asamasinda gerceklesir. Sozlii olarak verdigimiz
mesajlarin uygun bir viicut diliyle desteklenmesi ve karsi tarafin davranigsal iletisimin
yorumlanmasi demektir. Viicut dili, bir etkileme durumunda viicut pozisyonlarinin, yiiz
ifadelerinin ve el-kol hareketlerinin konusma becerilerini desteklemek amaciyla
kullanilmasidir. Bu, olumlu ve acik olmak ve kelimeleri hareketlerle giiclendirmek

anlamina gelmektedir (Baltas ve Baltas, 1993: 16).

Etkilemeye yonelik bir mesajin aktarilmasinda, konugsma dis1 iletisimin 6nemi
yadsinamaz. Sozciik ve davranislarin, iletisimin anlasilabilirligini artirmasi1 konusunda
bircok arastirma yapilmistir. Albert Mehrabian’in yaptig1 arastirmaya gore, iletisimle
yaratilan etkinin %7’si sOylenen sozciikler, %38’1 ses tonu, %55’1 de konusma dist

davranislarla saglandigi goriilmiistiir (Mehrabian ve Wiener, 1967: 111).

Viicut dilini, géz hareketleri, oturma pozisyonlar1 ve yiiz ifadeleri gibi bir¢ok pargaya
ayirmak miimkiindiir. Konugma dis1 iletisim unsurlarini yorumlarken ilk goriiniisii
destekleyen kanitlar aranmalidir ve kiiltiirel farkliliklar da hesaba katilmalidir. Ornegin,
bazi kiiltiirlerde, baska yone bakmak ve karsidaki kisiden bakislarimizi kagirmak
saygisizlik olarak goriilmekte ya da o kisinin diriistliiglinden siiphe edilmesine yol
acmaktadir. Bunun tam aksine, bazi kiiltiirlerde ise, insanin karsisindaki kisiye olan

saygisindan dolay1 bakislarini kagirdigi diistintilmektedir.

Viicut dilinin yan1 sira ikna da etki asamasimin 6nemli bir parcasidir. Ikna, karsidaki
kisiyi, iki tarafin da uygun gordiigii bir ¢oziime dogru gotiirmek icin kullanilan
sistematik yontemlerdir. Ikna, kisinin bir karar1 ya da hareketi kabul etmesini saglamak
icin konusmay1 ve konugmay1 destekleyici davranislari sistematik bir siire i¢inde birlikte
kullanmaktir. iknanin 8 asamasi olup, bunlar asagidaki sekilde agiklanabilmektedir
(Yiksel, 2005: 32):

1) Baskasinin iknaya bakis acisina karar verilmesi;

2) Iknanin amacinin belirlenmesi;

3) Belli bir kisi, ele alinmak istenen belli bir olay ve amag¢ i¢in dogru ve uygun

zamanin se¢ilmesi;

4) Anilan kisi ve/veya olay hakkinda bilgi toplanmast;
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5) Hareket karar1 sirasinda uygun adimlarin se¢ilmesi;

6) Hedef kitlenin gonderilen iletiye kars1 gosterdigi tepkilere gore feed-back baska
deyisle yansimalarin bir araya getirilmesi;

7) Yansima ve bilgilerin 1s18inda ikna edici iletilerin gerekirse yeniden
diizenlenmesi ve gonderilmesi;

8) Umulan basarili iknaya ulasilmasidir.

Yiizlesme, etkileme siirecindeki 6nemli asamalardan biridir. Etkin bir yiizlesme igin
kars1 tarafla olan fikir ayriliklarini ortadan kaldirma amaciyla kullanilabilecek
stratejilerin  benimsenmesi Onemlidir. Basarili etkileyiciler, diger insanlarla
kendilerinden emin bir sekilde ylizlesme becerileri gosterenler, sakinliklerini koruyanlar
ve kontrollii tavir sergileyenlerdir. Yiiksel (2005: 134) bu asamayi “ortak taban
belirleme” asamasi olarak tanimlamistir. Bu noktada etkilesimin yararli unsurlarindan
biri, kendini ortaya koymadir. Kendini ortaya koyma, kars1 tarafi anladigini
gosterebilme, diisiindiiglinii, hissettigini ve istedigini agikc¢a belirtebilme ve beklenen
sonucu agiklayabilme yetenegidir. Ayn1 zamanda her iki taraf icin faydali olabilecek bir
uzlasma saglayabilmeyi de kastetmektedir. Bunun disinda kars: tarafa ve kendine karsi
diiriist olma, giiven telkin etme, pozitif davraniglar sergileme, her iki tarafin da haklarin
ve ihtiyaglarini gozeterek bir uzlagmaya gitmeye hazir olma da, ylizlesme asamasinin

onemli unsurlarindan biridir.

GTEYD modelinin son asamasi olan degisim, etkilenmis bireyin, kabul ettigi kararlar
nasil harekete gecirdigini gostermesidir. Degisim ayrica kisinin kendi etkileme
becerilerini gelistirme konusuna ve kendi davraniglari tizerinde nasil kalict bir degisiklik
yaratabilecegi meselesine de 1s1k tutmaktadir. Degisim asamasi ti¢ 6zellik icermektedir:
degisiklige hazirlik; uyum gosterebilme ve azimdir. Degisiklige hazirlik, davranislarda
kalici degisime neden olur, degisiklik silirecini anlama ve degisimi sabit kabul
edebilmeyetenegi tizerinde yogunlasir. Uyum gosterebilme, degisimin lehinde bir tavir
almay1 ve bir takim tarz ve davranislar gelistirmeyi kastetmektedir. Azim, birakmanin
ya da teslim olmanin daha kolay bir ¢oziim gibi goriindiigii anlarda yilmayip devam

edebilmek anlamina gelir ve yargida bulunma ve karar verebilme yetenegimizle
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yakindan ilgilidir (Ross, Lepper ve Hubbard, 1975: 881). Neyin ne zaman birakilmasi

gerektigini bilmek, 6nemli bir giictiir.

Babiak ve Hare (2006), manipiilasyonu ger¢eklestirmenin asamalarini, deger bigme,
manipiilasyon ve terketme seklinde 3 boyut olarak tanimlamislardir (Caponecchia, Sun
ve Wyatt, 2012: 402):

1) Deger bigme asamasi; karsi tarafin kisiligine deger bigme, zayif noktalarmni
tespit etme ve manipiilasyona hazirlik agamasidir;

2) Manipiilasyon asamasi; manipiilasyonun gergeklestigi asama olup, karsilikli
sayglt ve giiven, diiriist diisiincelerin ve duygularin paylasilmasi izlenimini
yaratmay1 kastetmektedir;

3) Terk etme asamasi; manipiilatoriin etki objesini terk edip sonraki hedeflerine

odaklanmay1 kastetmektedir.

2.6. Orgiitsel Giiven ve Manipiilasyon Etkilesimi

Gtlivenin olusumu ve devamliligi manipiilasyonla paralel bir sekilde ger¢eklesmektedir.
Giiven gelisim siirecinin planlama ve hesaplama asamasi (Maister, Green ve Galford’un
(2009) giiven modelinde ilgi asamasi), giivenin olusmasinin istendigi ortami
kararlagtirmaktir. Bir Orgiit yoneticisi i¢in, bu, giivenlerini kazanmak istedigi

calisanlarin bulundugu bir 6rgiit ortamidir.

Ongoriileme asamasi (Maister, Green ve Galford (2009) modelinde dinleme asamasi)
calisanlarin1  tanimayr betimlemektedir. Bu asamada klasik smiflandirmada
manipiilasyonun ilk asamasi olan hazirlik asamasi (Hale ve Whitman’in (1995) GTEYD
modelinde Giris ve Teshis asamalari, Babiak ve Hare’in (2006) manipiilasyon
modelinde deger bigme asamasi) devreye girmektedir. Hazirlik asamasi, yoneticinin
calisanlarinin giivenini kazanmasi i¢in engel olusturabilecek olasi yargi ve psikolojik
kosullar1 ortadan kaldirmakti. Bu asamada bircok manipiilasyon tekniginden
yararlanilabilmektedir. Bunlardan biri, “6zel haberdarlik” imaj1 yaratmaktir (Sherkovin,
1973: 64). Giivenli olarak algilanan bilgi kaynagi gercekeilik ve haberdarlikla
iliskilendirilmektedir. Bilgi kaynagindan yeni, bilinmedik ve herkesin ulasamadig1 bir

sey 0grenme potansiyeli oldugunda manipiilatore (yoneticiye) karsi ilgi ve iyi niyet
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olusmaktadir. Genis kitlenin ulasamadigi bilgiyi 6grenme, insanlarin bilgi ac¢ligimi
giderme izlenimi etkili ilgi uyandirma yontemlerindendir. Yonetici, giivenini kazanmak
istedigi ¢alisana ayricalikli muamelesi yaparak, cok caba harcamadan hem kendisine
olumlu bir yaklagim, hem de konu ile alakali tavsiye alabilmektedir. Bu yontemi
calisma takimina kars1 uygulamak istediginde de kararlara katilimi kullanabilmektedir.
Calisanlara kars1 agikligimi ve yardima ihtiyaci oldugunu gostererek hem gilivenlerini

kazanmaya ilk adim atmakta, hem de daha saglikli kararlar alabilmektedir.

Bir bagka yontem de, dinlemektir. Calisan1 ya da calisanlari iyi niyetle dinlemek,
fikirlerine deger vermek, sayildigini gostermektir. Yonetici, bircok agidan calisan ya da
calisanlariyla ayn1 fikirde olmadig1 halde bile, ortak noktalara (bu durumda amaglar da

olabilir) odaklanarak, giivene dogru ilk adimlardan birini atabilmektedir.

Biligsel disonans yontemi de oOngoriileme asamasinda yoneticinin kullanabilecegi
araglardandir. Yonetici, kendisi ve/veya orgiitle ilgili yeni bilgiler sunarak c¢alisanlarin
bilincinde yarattig1 disonansi, otorite ilkesi, iyi davranis ilkesi, karsiliklilik efekti,
karsitlik ilkesi vs. gibi yontemlerle giderebilmektedir. S6z konusu yontemler hem ayri

ayr1, hem destekleyici yontem olarak islev gérmekteler.

Otorite ilkesi tek basma yOneticinin mevkisel pozisyonuna iligkin bigimde

kullanilabilmektedir.

Iyi davrams ilkesinin fiziksel gekicilik, profesyonel niteliklere yonelik iltifatlar,
benzerlikler (ortak hobiler, zevkler, amagclar vs. etkilesimi kolaylastirmakta, emniyet ve
Ozgliven duygularimin olusumunu tetiklemektedir), kendinden &6diin verme fonunda
iltifatlar (“sizin uzmanliginiza, yaraticiligimiza ihtiyacimiz var” vs.), yakindan tanisiklik
(“basarili olmaniza yardimer olmak i¢in projenizin planini yapmaya bile hazirim” vs.),
cagrisim yaratma (firmanin ya da baska bir firmanin ge¢misinde ya da esit zamanda
faaliyette bulunan kahraman statiisii ile 6diillendirilen ¢alisan) gibi yontemlerine de

ongoriilleme asamasinda bagvurulabilmektedir.
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Yonetici ongoriileme asamasinda karsiliklilik ilkesini ¢alisan ve/veya calisanlarla
ilgilenerek uygulayabilmektedir. Calisanin nasil oldugunu, sorunlarinin olup olmadigini
sormak ve yardima hazir oldugunu hissettirmek bile yeterli olabilmektedir. Yonetici
kritik bir hata yapan c¢alisana hatasini telafi etme imkani taniyarak da, bu ilkeyi

uygulamis olabilmektedir.

Gliven gelisiminin ilk asamasinda yonetici karsitlik ilkesine de bagvurabilmektedir.
Ormnegin, yonetici dsnem ya da sene sonunda yapilan hesaplamalar1 6nceki donemlerle
karsilastirmali bir grafik ya cizelge seklinde sunarak bir sonraki donem ya da sene i¢in
planlanan basar1 artis yiizdesini daha kalici bir cizgiye getirebilmektedir. Sadece
giindemdeki donemin sonug¢ hesaplamalart sunuldugunda, hedeflenen amag calisanlarin

zihninde somut bir sekle biiriinememektedir.

Gtiven gelisim asamalarindan bir sonrakisi, yeterliligin belirlenmesi (Maister, Green ve
Galford’un (2009) giiven modelinde formiile etme) asamasidir. Bu asamada taraflar
birbirlerinin giiven potansiyelini 6lgmektedirler. Manipiilasyonun temel asamasi (Hale
ve Whitman’in (1995) GTEYD modelinde etki, Babiak ve Hare’in (2006) manipiilasyon
modelinde manipiilasyon asamasi) bu siirecin gelismesi agisindan onem arz etmektedir.
Manipiilasyonun temel asamasinda, sunulan bilgi ve davranislarin sorgusuz
benimsenmesi, merak yaratma gerceklesmektedir. Bu siiregte bircok manipiilatif yontem
kullanilmaktadir. Ik asamada olusturulan temel, daha karmasik manipiilasyon
yontemlerine imkan tanimaktadir.

Basmakalip diistiinme aligkanligi, “¢ok ¢alisan daha ¢ok kazanir”, “6zgiiveniniz orgiitiin
basarisint da belirler”, “egitim, kariyer patikanizda ilerlemenizi saglar” vs. gibi
ifadelerle orgiit politikasinin belirledigi kural ve diizenlemelerin benimsenmesine

yonelik sekillerde kullanilabilmektedir.

Y onetici bu asamada “yiiziinii kapiya ¢arpma” yontemini segeneklerin degerlendirilmesi
izlenimi yaratmak i¢in kullanabilmektedir. Tek basina alinan nihai karar gibi anlagilan
cimleyi 6nce soyleyerek, calisanlarin olumsuz tepkisini aldiktan sonra, takimin amag ve

isteklerine daha yakin olan 6biir segenegi sunarak, takimin bu segenegi kabul etmesini
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saglamaktadir. Bu durumda yonetici hem asil secenegi kabul ettirmis olmakta, hem de

calisanlarda se¢im 6zgiirliigii izlenimi yaratarak inisiyatif cesaretini artirmaktadir.

Yeterliliklerin belirlenmesi asamasinda yonetici, esikte ayak teknigine basvurarak,
oncesinde calisanlarindan tamamen sahsi gibi goziiken nitelikte bir ricada bulunarak,
istenilen yerine getirildikten sonra, hem takimin, hem orgiitiin yararina olacak tlirden
uygulamalarla alakali ricada bulunabilmektedir. Ornegin, yonetici 6ncesinde verilerin
daha diizenli bir sekilde sisteme girilmesi ile ilgili ipuglar isteyip, sonrasinda genel

sistemin verimliligini yiikseltme ile ilgili oneri ve tavsiyeler rica edebilmektedir.

Bu asamada kitlik ilkesine 6rnek getirmek gerekirse, yonetici, firma ile anlagsmali bir
egitim kurumunun firmada uygulanan standart egitimler disinda sinirl sayida sundugu
bagka bir uzmanlik egitimi imkanini calisanlarla paylasarak, onlarin o sinirli kontenjan

icinde olmak i¢in ¢cabalamalarini saglamaktadir.

Sosyal ispat ilkesinde “dogru” olani yapan ve bilinmedik gizli gergegi bilen roliinde

daha basarili bir ¢alisan ve/veya rakip orgiit olabilmektedir.

Gtliven olusumunun bir sonraki asamasi, kars1 tarafin amacin1 anlama (Maister, Green ve
Galford’un (2009) giiven modelinde vizyon) asamasidir. Bu asamada etkilesim iginde
bulunan taraflar birbirlerinin davranis ve tutumlarmin tutarliligmi degerlendirmekte,
amaglarin kesisme noktalarina bakilmaktadir. Glivenin bu asamasi Hale ve Whitman’in
(1995) GTEYD modelinin Yiizlesme asamasini kastetmektedir. Maniptiilasyon agisindan
bu noktada etkilesimin yararli unsurlarindan biri, kendini ortaya koymadir. Kendini
ortaya koyma, karsi tarafi anladigimi gosterebilme, diistindiigiinii, hissettigini ve
istedigini agik¢a belirtebilme ve beklenen sonucu aciklayabilme yetenegidir. Bu
asamada diirtist olma, giiven telkin etme, pozitif davraniglar sergileme, her iki tarafin da
haklarim1 ve ihtiyaglarim1 gozeterek bir uzlagmaya gitmeye hazir olma izlenimini
aktarmak ¢ok 6nemlidir. Tutarli olma arzusu, giiclii manipiilasyon tekniklerinden biridir.
Toplumsal alg1 tutarhiligt giiven ve saygmlik yaratan bir nitelik olarak
degerlendirmektedir. YoOneticinin tavir ve davraniglarinda sergiledigi tutarlilik

calisanlarin goziinde giiven kazanmasini saglamaktadir.
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Giiven olusumunun son asamasi, aktarim asamasi (Maister, Green ve Galford’un (2009)
giiven modelinde ylkiimliliikleri kabul etme asamasi); calisanlarin birbirlerinin
davranislarini, fikir ve amaglarini net bir bigimde gordiikten sonra olusan giiven ya da
giivensizlik durumunu birbirlerine aktardiklart asamadir. Bu asamada daha onceki
asamalarda manipiilasyon yontemleriyle olusturulan giiven zemini
gozlemlenebilmektedir. Babiak ve Hare’nin (2006) manipiilasyon modelinin terk etme
asamas1 bu asamada devreye girmektedir. Bagka bir ifadeyle, giivenin nihai agamasidir.
Ancak giiven dongiisel ve dinamik bir olgu oldugu i¢in 6nceki asamalarda yoneticinin
gozlinden kagirdigr boyutlar, bu asamada yeniden gézden gecirilerek, daha giizel bir
sonu¢ almak adina planlama ve hesaplama asamasindan baslamak iizere tiim giiven
asamalar1 tekrarlanabilir. Hale ve Whitman’in (1995) GTEYD modelinin Degisim

asamasi giivenin bu asamasiyla denklesmektedir.

Yukarida s6zli gecen manipiilasyon yontemleri giiven gelisiminin her asamasinda ek

teknik olarak da kullanilabilmektedirler.
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BOLUM 3: ORGUTSEL GUVEN VE MANIPULASYON IiLISKiSi
UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Orgiit, davranissal ve bilissel agidan ele alindiginda, galisanlarin etkilesim alani1 olup,
davranis modifikasyonlarindan ibarettir. Orgiitiin basarisi1 icin etkilesimsel siireglerin
saglikli bir sekilde yiirimesini saglamak 6nemlidir. Teknoloji ve bilgiyi orgiitsel amag
etrafinda birlestiren beseri sermayenin etkilesimsel dengesi ¢ok yonlii bilgi akisi, etkin
iletisim, egitim, etik degerler, uyumsal kural ve diizenlemeler vs. gibi unsurlar
bilinyesinde barindiran giliven ile korunabilmektedir. Giiven kiiltiiriniin etkinliginin
saglanmasinda sistemsel biitiinliige sahip bilissel etkileme teknikleri, bilincin duygusal
dokusu, anlamlandirma ve bireysel deger gibi bilesenlerine etki ederek taraflarin
davranigsal boyutta amagsal uyumunu gerceklestirmektedirler (Dubrovina, Danilova ve

Prihojan, 2003: 85).

Orgiitlerdeki insan sermayesinin ¢ok boyutlu etkilesiminin hem bilissel, hem
davranigsal tetikleyicisi islevini yapan, Orgiit performansini dogrudan belirleyen
dongiisel bir sistemin dayanagi olan giiven, giivenin yonelim ¢esitleri, giivenin etkilesim
boyutlari, giivenin olusum modellerinin manipiilasyon ve teknikleri ile olan
etkilesiminin incelenmesi, yoneticilerin orgiitte giiven kiltlirtinii olusturmalar1 ve
gelistirmeleri siirecine pratik katki sunma olanagi acisindan 6nem arz etmektedir.
Alanyazinda orgiitsel gliven ve manipiilasyon etkilesimine iliskin arastirmalara
rastlanmamakta, dolayisiyla, bu calisma yoneticinin c¢alisanlarla olan etkilesim
kalitesinin sosyal ve biligsel temellerinin 6nemini vurgulama, yoneticinin ¢alisanlari
orgiitsel amaglar dogrultusunda bilingli yonlendirme tekniklerini agiklama ve alanla

ilgili sonraki arastirmalar i¢in bir 6l¢gek olusturma acisindan da yararli olacaktir.

Calisanlarla etkilesim siirecinde orgiitsel giiven olusturma ve etkili iletisim saglama
yoniinde yoneticinin aragsal donanimini gelistirme, manipiilasyon tekniklerinin orgiit
blinyesine uyumlastirilarak igsellestirilmesi ve orgiitsel amaclar dogrultusunda etkin

kullanimi1 ile mimkiindiir (Hepworth, 1993: 681). Calismanin amaci, orgiitsel giiven
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olusum siirecinde manipiilasyon tekniklerinin etkisini incelemektir. S6z konusu amag
dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

1. Orgiitlerde “giiven”, “giivenilir insan” olgularmi tanimlayan giiven bilesenleri
nelerdir?

2. Orgiitsel giivenin boyutlarindan hangileri 6n plandadir?

3. Orgiitsel giiven olusturmada manipiilasyon tekniklerinin etkisi var mudir, varsa bu
etkinin yonii nedir?

4. Orgiite giiven ile manipiilasyon arasindaki iliskinin yonii nedir?

5. Yoneticiye giivenle manipiilasyon arasindaki iliskinin yonii nedir?

6. lIsletmelerde giiven Kkiiltiirii olusturma agisindan ne tiir manipiilatif yontemlere

basvurulmaktadir?

3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Orgiite giiven, c¢alisanlarm orgiitsel iliskiler ve davramslarla ilgili beklentilerini
icermektedir (Zaheer, 1998; Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd, 2000). Baska bir
tanima gore, Orgiite gliven, bireyin Orgiitiiniin kendi yararina olan eylemlerde
bulunacaglr ya da en azindan bu eylemlerin kendisine zarar vermeyecegi inancidir
(Neveu, 2004). Ayn1 zamanda orgiite giiven, liyelerin, orgiitiin politika ve stratejilerine
olan inancin1 ve iliskilerini gelecekte de siirdiirme kararliligini kastetmektedir (Bradach
ve Eccles, 1989). Shea (1984) orgiit i¢inde glivenin “mucize bir malzeme” oldugunu ve
bir motor yag1 gibi siirtiismeleri azalttigini, farkli pargalar1 bir arada tutmaya yardimci
oldugunu ve kisileri harekete gec¢iren bir katalizér oldugunu ifade etmektedir

(islamoglu, Birsel ve Borii, 2007: 25).

Manipiilasyon orgilite giiven baglaminda calisanlari orgiitsel amaglar dogrultusunda
yonlendirmeyi, bireysel hedefleri orgiitsel hedeflerle biitiinlestirmeyi, ¢alisanlarin
orgiitiin gelisimine katkida bulunma gonilliilugiini, duygusal ve temassal etkilesimi
ifade etmektedir (Krause, 2012). Ayni1 zamanda manipiilasyonun ve giivenin benzer
asamalarla ger¢eklesmesi (Doney ve Cannon (1997), bilissel yonlendirmeyi kastetmesi
(Shostrom, 1992; Dotsenko, 1997), davranissal kontrolii zorunlu kilmasi (Shaw, 1997)

bu olgularin 6zdeslesmeye dayali etkilesimini 6ngdrmektedir. Bu kuramsal ¢erceveye
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dayanarak, oOrgiite giiven ve manipiilasyon arasindaki iligkinin niteligini belirlemek
amaciyla asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H1. Orgiite giiven ile manipiilasyon arasinda pozitif ve anlaml1 bir iliski vardur.

Yoneticiye giivenmek onun verdigi sozleri yerine getirdigine itimat etmektir. Yonetici
yasal yetkisini kullanarak ya da kendisine olan baglilig1 ve sevgiyi artirarak calisanlar
yonlendirebilmektedir (Ozdash ve Yiicel, 2010). Bu anlamda manipiilasyon, yoneticinin
kendisine, dolayisiyla, oOrgiite giiven olusturma siirecinde aragsal altyapiyr ifade
etmektedir. Yonetici manipiilasyon yardimiyla calisanlarin bilisini ve davranislarini
etkileyerek onlarin amag¢ ve hedeflerini orgiitsel amaclarla uyumlastirmakta, orgiit ici
iletisimi kontrol etmekte ve yonlendirmekte, 6rgiit i¢i ¢atigmalar1 en aza indirgemekte,
calisanlarin bir ekip olup 6rgiitiin gelisimi ve basarisi i¢in ¢abalamalarini saglamaktadir.
Yoneticiye giliven, calisanlarin davranisinin temel belirleyicisidir (Yolag, 2011: 65). Bu
cergeve dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H2. Yoneticiye gilivenle manipiilasyon arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Yoneticinin Orgiitsel giliven (Orgiite giiven ve yoneticiye giiven) olusturma siirecinde
basvurdugu manipiilasyon teknikleri, calisanlarla olan iligkilerini yonetme, onlara
olagan kosullarda asilayamadigi ya da onemini gosteremedigi hedefleri benimsetme,
orgiitle olan iligkilerini stirdiirme gonilliillugtini, kararlara katilma ve inisiyatif alma
istegini yaratma, oOrgiite olan baghliklarini giiclendirme, dolayisiyla, orgiite ve onun
politikalarma giivenmelerini, orgiitle biitiinlesmelerini saglama amacl kullanilan biligsel
etkileme araclarmi ifade etmektedirler (ibicioglu, 2000; Unlii, 2010; Ambarnova, 2011).
Ayrica Orgiitsel giiven boyutlar1 manipiilatif etkileme teknikleriyle biitiinleserek
yoneticinin hedeflerini gerceklestirmede benzer islevi yerine getirmektedirler. Bu
cergeve dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3. Yonetici tarafindan kullanilan manipiilasyon tekniklerinin orgiite giiven ve

yoneticiye giliven tizerinde pozitif agiklayiciliklar1 mevcuttur.

Yoneticiler orgiitle ¢alisan arasinda resmi bir aract gorevini yerine getirmektedirler

(Konovsky ve Pugh, 1994). Orgiitsel amaglar, mali durum ve mevcut faaliyetlerin
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arkasindaki politikalar, yoneticiler araciligiyla calisanlara iletilmektedir (Butler ve
Cantrell, 1984; Fairholm, 1994). Yoneticiye giiven, orgiit calisanlar1 arasindaki giivenin
saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Cook ve Wall, 1980; Deluga, 1994;
Atkinson, 2004). Oldham ve Cummings (1996), calisanlarin diisiincelerine ve
duygularma deger verip onlar1 destekleyen yoneticilerin ¢alisanlarin ¢alisma isteklerini
arttirdiklarini tespit etmislerdir (Islamoglu, Birsel ve Borii, 2007: 34). Yoneticiler bilgiyi
paylasarak, paylasmayarak veya bilgi akisini engelleyerek orgiit i¢i iletisimi
yonlendirme ve kontrol etme konumuna sahip olduklarindan, davranis ve
diisiincelerindeki tutarlilik, ¢alisanlarda giivenin gelismesi ve bu giivenin ortak amaclar
dogrultusunda kullanilacagina dair olan inancin olusmasi ag¢isindan Onemlidir

(Robinson, 1981; Shaw, 1997).

Rodgers ve Hunter’1n (1991) yaptiklar arastirmalar sonucu yoneticilerin sdyledikleri ile
yaptiklar1 ne kadar tutarli ise c¢alisanlarin giivenini o derece kazanabilecekleri ortaya
ctkmistir (Islamoglu, Birsel ve Borii, 2007: 33). Soyledikleri ile yaptiklari birbirine
uymayan veya ayni durum i¢in degisik zamanlarda farkli tepkiler veren yonetici,
caligsanlar1 arasinda giiven uyandirmayacaktir. Tutarlilik, s6zlerle davranislar arasindaki
uyuma dayanmaktadir. Tutarlilik ve uyum giliveni arttirirken, tersi durumda giiven
azalmaktadir (Mishra, 1996). Dolayisiyla, orgiitiin  yoneticisine  giivensizlik,
yatirimcilarin, ¢aliganlarin giivenini azalttigi gibi orgiitiin performansini da olumsuz
yonde etkilemekte, aksi bir durumda ise orgiitiin basarisina yol agmaktadir. Eger
yonetici bazi seylere soz verip onlari yerine getirirse, ¢alisanlar yoneticiye giliven
duyacaklardir. Ayrica calisanlar yoneticinin verdigi sozleri daima tuttuguna sahit
olurlarsa, yoneticinin davraniglarinin  her zaman tahmin edilebilir olduguna
inanacaklardir. Tutarlilik, yoneticinin giivenilir ve davranislarimin tahmin edilebilir
oldugu anlamina gelmektedir (Polat, 2009: 21). Bunun yam sira yoneticiye giliven
boyutlarindan olan tutarlilik, manipiilasyon literatiiriinde tutarli olma arzusu teknigi
olarak tanimlanmaktadir (Loginov, 2001; Melihov, 2003; Brodie, 2007). Bu kuramsal
cerceve dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H4. Yoneticiye giiven boyutlar1 arasinda tutarlilik boyutu 6n plandadir.
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3.3. Arastirmanin Evreni

Hizmet sektoriiniin yogun oldugu Kazan’da (Tataristan/Rusya) ve Istanbul’da (Tiirkiye)
giincel olarak faaliyette bulunan hizmet sektorii isletmelerinin yonetici ve calisanlari
aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. Aragtirmanin hizmet sektorii odakli olmasi, bu
sektoriin calisanlarla yoneticilerin etkili iletisimini, stirdiiriilebilir ortak gelisim
stratejilerini tiretme ve girisimsel yonelim sergileme zorunlulugunu 6ngoérmesinden
kaynaklanmaktadir. Verilerin analizi 8’i Kazan/Tataristan, 6’s1 Istanbul/Tiirkiye
orneklemi olmak tizere her isletmeden birer yonetici olma kaydiyla 14 isletme yoneticisi
ile yapilan bi¢imsel miilakat (Bkz. Ek 1 ve Ek 2); 8 isletmeden 111 tane
Kazan/Tataristan ve 6 isletmeden 122 tane Istanbul/Tiirkiye drneklemi olmak iizere
toplam 14 isletmeden elde edilen 233 anket formu (Bkz. Ek 3 ve Ek 4) iizerinden
yapilmistir.

3.4. Arastirmanin Kisitlari

Tim sosyal nitelikli arastirmalarda oldugu gibi, bu arastirmada da bazi kisitlar yer
almaktadir. Bu dogrultuda s6z konusu arastirmanin kisitlamalarin1 asagida yer alan

maddeler seklinde aciklanabilmektedir:

1. Arastirma miilakat ve anket olmak tizere iki teknikle gerceklestirilmis olup, miilakat

isletme yoneticilerine, anket ise isletmelerin ¢alisanlarina uygulanmistir.

2. Arastirma Orglite gliven ve yoneticiye giiven boyutlarini i¢eren orgiitsel giiveni ve

bununla iligkili olarak manipiilasyon tekniklerini incelemeye yoneliktir.

3. Arastirmanin manipiilasyonla ilgili olan kismi, 31 manipiilasyon teknigiyle sinirlidir.

3.5. Arastirmanin Kapsam ve Yontemi

Veri toplama siirecinde miilakat ve anket teknikleri bir arada (triangiilasyon®)
kullanilmigtir. Yoneticilerle 6 agik uglu sorudan olusan bigimsel miilakat yapilmistir.

Y oneticilere miilakat uygulamanin baslica sebepleri arasinda yiiz ylize goriisme

* Triangtilasyon, nitel veri toplama siirecinde birden fazla veri toplama yontem ve tekniginin bir arada
kullamlmasidir (Murat Ozdemir, “Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Y&ntembilim Sorunsali Uzerine
Bir Caligma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2011, 1, s. 327).
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sonucunda olas1 yanlis anlasilmalar1 6nleme olanagini, konuyla ilgili ek bilgi elde etme
imkanini, az zaman almasini, aktarilan bilgiler icin belgelenmis sorumlulugun
yiiklenilmemesini gostermek miimkiindiir. Anket ise oOrgiite olan giiven, yoneticiye
giiven ve yoneticilerin kullandigi maniptilatif teknikler olmak tizere {ic boliimden
olusmustur. Calisanlara anket formu uygulama, verilen cevaplar i¢in kisisel sorumluluk
yiiklemeden kisa zamanda birgok denege ulasma imkanini tamimustir. Calisanlara
uygulanan anketin orgiite olan giiven olgegiyle ilgili kismi, Paine’in “Guidelines for
Measuring Trust in Organizations”/”Orgiitlerde Giiven Olgme Rehberi” (2003)
calismasinda betimledigi orgiite gliven boyutlarinin temelinde hazirlanmistir. Bunlar,
yetkinlik, diristlikk, giivenilirlik, agiklik, incinebilirlik, ¢alisanlara karsi duyarlilik,
0zdeslesme, karsilikli kontrol, memnuniyet, baglilik seklinde betimlenebilmektedirler.
Anketin yoneticiye giiven Olgegiyle ilgili kismi, uzmanlik, tutarlilik, yardimseverlik,
aciklik, diirtistlitk ve riske kars1 savunmasizlik olmak tizere 6 giiven boyutunu kapsayan
maddelerden olugmaktadir. Yoneticilerin kullandig1 manipiilatif etkileme teknikleriyle

ilgili 6l¢ek, 31 manipiilasyon teknigini agiklamaktadir.

Anket formu 5 dereceli Likert olcegine (I1=kesinlikle katilmiyorum, S5=kesinlikle
katiliyorum) goére diizenlenmistir. Anket uygulanmadan 6nce pilot ¢alismast yapilmis,
tiim olgeklerin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri gerceklestirilmistir. Veriler SPSS 15.0
programiyla analiz edilmistir. Verilerin analizinde yilizde frekans, faktor analizi,

korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir.

3.6. Arastirma Olceklerinin Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizlerine Iliskin Bulgular

Anketimizin giivenilirlik analizi i¢in i¢ tutarhilik gtivenilirligi testlerinden en yaygin
olan1 Cronbach alfa katsayist kullamilmistir. Cronbach alfa giivenilirlik katsayisi
maddeler dogru-yanlis seklinde puanlanmadiginda, 1-3, 1-4, 1-5 gibi puanlandiginda,
kullanilmast uygun olan bir i¢ tutarlilik tahmin yontemidir. Gegerlilik analizi i¢in de

faktor analizine bagsvurulmustur.
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3.6.1. istanbul/Tiirkiye Orneklemi Olcekleri icin Giivenilirlik ve Gecerlilik

Analizleri Bulgular

Orgiite giiven olgeginin giivenirlik katsayis;, 0,919 olarak tespit edilmistir. Bu
Olcegimizin yiiksek giivenilirlikte (0,80 < a < 1,00) oldugunu ifade etmektedir.
Anketteki maddelerin giivenilirlik korelasyonlar1 pozitif, yiiksek ve birbirlerine yakin

olduklarindan herhangi bir maddenin ¢ikarilmasina gerek duyulmamistir.

Yoneticiye giiven o6l¢eginin giivenilirlik katsayis1 0,875 olarak bulunmustur. Bu deger
Olcegin yiiksek giivenilirlikte (0,80 < a < 1,00) oldugunu gostermektedir. Sorudan
“Yoneticime ona giivenmedigimi hissettirdigimde basima gelecekleri biliyorum”
maddesi ¢ikarildiginda alfa katsayisinin 0,896’ya yiikselecektir. Bu maddeyi ¢ikarip
analizi tekrarladigimizda alfa katsayisinin 0,896 oldugu ve diger maddelerin

giivenilirlik katsayilarinda artis goriilmiistiir.

Yoneticinin kulladig1 manipiilatif teknikler 6l¢eginin giivenilirlik katsayisi 0,961 olarak
belirlenmistir. Bu 06lgegin yiiksek giivenilirlikte (0,80 < o < 1,00) oldugunu
gostermektedir. Soruyu olusturan maddelerin giivenilirlik katsayilarinin = pozitif,
rakamsal degerleri yliksek ve birbirlerine c¢ok yakin olduklarindan maddelerden

herhangi birinin ¢ikartilmasina gerek duyulmamaistir.

Anketin 6l¢eklerine iligskin gegerlilik analizi faktor analiziyle gergeklestirilmistir.

Istanbul/Tiirkiye &rneklemi icin orgiite giiven 6lgegi maddelerinin faktor yiiklerinin
0,476 ile 0,740 arasinda oldugu tespit edilmistir. Olgegin Kaiser-Meyer-Olkin analizi
sonucu 0,888 ve Barlett testi anlaml1 (p=,000) olarak hesaplanmistir. Faktorlerin toplam
varyansin %63,186’°sin1 agikladigr goriilmiistiir. Faktor dondiirme sonrasinda degerlerin
0,585 ile 0,823 arasinda, dolayisiyla, 0,40 esik yiik degerinin iizerinde oldugu ve

herhangi bir maddenin ¢ikartilmasina gerek olmadig: anlagilmistir.

Istanbul/Tiirkiye érneklemi icin yoneticiye giiven 6lgegi maddelerinin faktor yiiklerinin
0,696 ile 0,825 arasinda oldugu tespit edilmistir. Olgegin Kaiser-Meyer-Olkin analizi

sonucu 0,860 ve Barlett testi anlamli (p=,000) olarak bulgulanmistir. Faktorlerin toplam
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varyansin %76,332’sini agikladig1 saptanmistir. Faktér dondiirme sonrasinda degerlerin
degerlerin 0,834 ile 0,908 arasinda, dolayisiyla, 0,40 esik yiik degerinin tizerinde oldugu

ve herhangi bir maddenin ¢ikartilmasina gerek olmadig1 anlagilmistir.

Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi i¢in yoneticinin kullandig1 manipiilatif etkileme teknikleri
Olcegi maddelerinin faktor yiiklerinin 0,622 ile 0,798 arasinda oldugu belirlenmistir.
Olgegin Kaiser-Meyer-Olkin analizi sonucu 0,912 ve Barlett testi anlamli (p=,000)
olarak bulunmustur. Faktorlerin toplam varyansin %70,652’sini acikladigi goriilmiistiir.
Faktor dondiirme sonrasinda degerlerin 0,725 ile 0,845 arasinda, dolayisiyla, 0,40 esik
yiikk degerine esitin {izerinde oldugu ve herhangi bir maddenin ¢ikartilmasina gerek

olmadig1 anlagilmistir.

3.6.2. Kazan/Tataristan Orneklemi Olceklerinin Giivenilirlik ve Gecerlilik

Analizlerine Iliskin Bulgular

Orgiite giiven 6lgeginin giivenirlik katsayis;, 0,895 olarak tespit edilmistir. Bu
Olcegimizin yliksek giivenilirlikte (0,80 < a < 1,00) oldugunu ifade etmektedir.
Anketteki maddelerin giivenilirlik korelasyonlar1 pozitif, yiiksek ve birbirlerine yakin

olduklarindan herhangi bir maddenin ¢ikarilmasina gerek duyulmamistir.

Yoneticiye giiven dlgeginin giivenilirlik katsayis1 0,928 olarak bulunmustur. Bu deger

6l¢egin yliksek giivenilirlikte (0,80 < a < 1,00) oldugunu gostermektedir.

Yoneticinin kulladig1 manipiilatif teknikler 6l¢eginin giivenilirlik katsayist 0,956 olarak
belirlenmistir. Bu 06lgegin yiiksek giivenilirlikte (0,80 < o < 1,00) oldugunu
gostermektedir. Soruyu olusturan maddelerin giivenilirlik katsayillarimin  pozitif,
rakamsal degerleri yliksek ve birbirlerine ¢ok yakin olduklarindan maddelerden

herhangi birinin ¢ikartilmasina gerek duyulmamastir.

Anketin dlgeklerine iliskin gecerlilik analizi faktor analiziyle gerceklestirilmistir.

Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in orgiite gliven 6lgeginin maddelerinin faktor yiiklerinin

0,442 ile 0,787 arasinda oldugu goriilmiistiir. Olgegin Kaiser-Meyer-Olkin analizi
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sonucu 0,874 ve Barlett testi anlamli (p=,000) olarak bulunmustur. Faktorlerin toplam
varyansin %62,451’in1 acikladig1 tespit edilmistir. Faktér dondiirme sonrasinda
degerlerin 0,622 ile 0,827 arasinda, dolayisiyla, 0,40 esik ylik degerinin tizerinde oldugu

ve herhangi bir maddenin ¢ikartilmasina gerek olmadig1 anlagilmistir.

Kazan/Tataristan orneklemi i¢in yoneticiye giiven 6l¢egi maddelerinin faktor yiiklerinin
0,661 ile 0,795 arasinda oldugu saptanmmustir. Olcegin Kaiser-Meyer-Olkin analizi
sonucu 0,873 ve Barlett testi anlamli (p=,000) olarak bulunmustur. Faktorlerin toplam
varyansin %73,916’sim1  agikladigr tespit edilmistir. Faktor dondiirme sonrasinda
degerlerin 0,813 ile 0,892 arasinda, dolayisiyla, 0,40 esik ylik degerinin tizerinde oldugu

ve herhangi bir maddenin ¢ikartilmasina gerek olmadig1 anlagilmistir.

Kazan/Tataristan o6rneklemi yoneticinin kullandigi manipiilatif etkileme teknikleri
olceginin faktor yiiklerinin 0,485 ile 0,804 arasinda oldugu tespit edilmistir. Olgegin
Kaiser-Meyer-Olkin analizi sonucu 0,890 ve Barlett testi anlamli (p=,000) olarak
bulunmustur. Faktorlerin toplam varyansin %65,232’sini acikladigi saptanmustir. Faktor
dondiirme sonrasinda degerlerin 0,492 ile 0,811 arasinda, dolayisiyla, 0,40 esik yiik
degerine esitin {izerinde oldugu ve herhangi bir maddenin ¢ikartilmasina gerek olmadigi

anlasilmstir.

3.7. Arastirma Bulgularinin Analizi

Arastirmanin bulgular1 miilakat ve anket olmak tizere iki baslik altinda incelenmektedir.

3.7.1. Yoneticilerle Yapilan Miilakat ve Sonuclari

Orgiitsel giiven olusturmada manipiilasyon teknikleri ile ilgili arastirmamizda
yoneticilerin manipiilatif tekniklere iliskin disiincelerini tespit etme amagli 8’i
Kazan/Tataristan’da, 6’s1 Istanbul/ Tiirkiye’de olmak iizere 14 yoneticiyle bigimsel
miilakat yapilmistir (Bkz. Ek 1 ve Ek 2). Miilakata baslamadan 6nce yoneticilere
bilimsel c¢alismaya destek sagladiklar1 i¢in tesekkiir edilmis, miilakatin konusu ve
amacina iligkin kisa bir ag¢iklama yapilmis, katilimeilarin kisisel bilgilerine dair gizlilik
ve sonuglarin olabildigince tarafsiz degerlendirilecegi giivencesi verilmis, miilakattaki

aciklamalarin kaydedilmesiyle ilgili gerekli onay alinmistir.
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Elde edilen bulgular dogrultusunda asagidaki sonuglara ulasilmistir:

1. Miilakata katilan y&neticilerin 10”u (5°1 Istanbullu (I.), 5°i Kazanli (K.)) ¢alisanlari ile
etkin bir iletisim halinde oldugunu belirtmistir. Ancak 4 yonetici (1’1 1., 3’1 K.) orgiitsel
politikalardan 6tiirti ¢alisanlariyla aralarma bir mesafe koymak zorunda olduklarini,

iligkileri daha ¢ok resmi evrak ve belgeler lizerinden yliriittiiklerini belirtmislerdir.

Miilakata katilan hem Istanbullu, hem Kazanli yoneticilerin ¢cogu, calisanlariyla etkin
bir iletisim halinde olduklarim1 ifade etmislerdir. Etkili yoneticiler zamani dogru
kullanma, katkiya odaklanma, giicii tiretken kilma, oncelikleri belirleme, etkin kararlar
alma (Drucker ve Maciariello, 2006), calisanlarin iyi hissetmelerini saglama,
potansiyellerini kullandirma, onlar1 takdir etme, basariyr 6zendirme, etkili catisma
yonetimi, Ozelestiri yapma (Scheerens ve Stoel, 1988; Karadag, 2011) gibi niteliklere
sahiptir. Ayn1 zamanda c¢alisanlarin birlik ve bitiinliigiini koruma, kendini dogru
ifadebilme, kontrolii elde tutma, yenilik ve gelismeleri takip etme (Cinar, 2013) de
yoneticiyi basarili kilan 6zelliklerindendir. Tiim bu siireclerin gergeklesmesi i¢in orgiit

ici iletisimin etkinliginin saglanmasi sarttir (Er, 2013: 12).

2. Calisanlara giiven konusunda 6 yonetici (4’ti K., 2’si 1.) genel olarak ¢alisanlarmna
giivendigini, 3 yonetici (3’1 I.) giivenme egiliminde oldugunu, 5 yénetici (4’ K., 1’1 L)
de tam olarak giivenemedigini agiklamistir. Miilakata katilan Istanbullu yoneticilerin
yarisi, ¢alisanlara giivenme egiliminde oldugunu ifade etmistir. Giivenme egiliminde
olan yoneticiler, gliven konusunda bireyci bir algiya sahip oldugunu, her ¢alisanla giiven
iliskisi kurmalar1 gerekmedigini, calisanlarina birka¢ gorev verip denetledikten sonra
sarth olarak giivenebileceklerini  belirtmislerdir. Kazanli yoneticilerin  yarisi,
calisanlarina glivendigini, diger yarisi da glivenmedigini ag¢iklamistir. Calisanlara
giivensizligin nedenleri olarak ise ge¢miste yasanan hayal kirikliklari/kotii tecriibeler
(10), genel olarak kimseye giivenmeme prensibi (6), giivenmek icin bir neden ya da
gerekeenin olmadigi, yani giivene ihtiya¢ olmadigi (herkes kendi isini yapiyor) (3),
gecici de olsa kontrolii kaybetme korkusu (5), olasi zararlari goéze alamama (9)

gosterilmistir.
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3. Calisanlar1 orglitsel amaglar ve ihtiyaglar dogrultusunda yonlendirme konusunda daha
once olusturdugumuz anket sorular1 ve manipiilasyon teknikleri temelinde cevaplar
alinmistir. Yoneticiler agagida yer alan olumlu yonlendirme tekniklerini kullandiklarini

ifade etmislerdir:
1) Calisanlarima hatalarini telafi etme sansini tanirim (Karsihkhlik) (12: 6°si 1., 6’s1 K.)

2) Calisanlarimin ¢ogu zaman soylediklerimi/direktiflerimi sorgulamadiklarini bilirim

(Basmakalip diisiinme ahskanhg) (6: 3’ K., 3’1 1)
3) Calisanlarimi ¢ogu zaman dikkatle dinlerim (Dinleme) (9: 5’1 K., 4’ii 1.)

4) Baz1 durumlarda ¢alisanlarimi ortak ilgi alanlarimizin olduguna inandirmrim (Tyi

davranis ilkesi, etki objesiyle benzerlik) (3: 3’1 K.)
5) Calisanlarimin otoriteme itaat ettiklerini bilirim (Otorite) (8: 5’1 K., 3’ii 1.)

6) Calisanlarim tarafindan bir profesyonel olarak algilandigimi diisiinmekteyim (Iyi

davrams ilkesi, cagrisim yaratma) (11: 7i K., 4’ 1)

7) Calisanlarimi ¢abuk karar vermek zorunda birakarak komutlarimin gergeklesmesini

saglarim (Acele karar verdirme) (5: 4’4 1., 1’1 K.)
8) Diizenli olarak dile getirdigim basar1 sloganlarim var (Tekrarlama) (4: 3’0 K., 1’i 1.)

9) Calisanlarim kararlarima katilmadiklarinda kararlarimda 1srarci davranmam (Yiiziine

kapiy1 carpma (Indiikleme) teknigi) (8: 5°i 1., 3’1 K.)

10) Orgiitsel basarilar1 vurgulamak icin ge¢mis deneyimlerin mukayesesini yaparim

(Karsithk) (9: 5’s1 K., 4’1 1)

11) Calisanlarima onlarin yararina olabilecek sinirli imkanlar hakkinda bilgi veririm

(Kathk ilkesi) (9: 5°i 1., 4’ K.)

12) Calisanlarimin bana kars1 cogunlukla tutarli davranis sergilediklerini diisiiniiyorum

(Tutarh Olma Arzusu) (13: 7’si K., 6’s11.)

13) Orgiitsel basariya odakli konularda calisanlarimla isbirligi icerisinde oldugumu
gosteririm (Iyi davrams ilkesi, yakindan tamsiklik) (8: 5’1 K., 3’ I.)
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14) Orgiit ici degisime karsi direnci yonetme konusunda basarili oldugumu

diistiniiyorum (Kognitif Disonans/Bilissel uyumsuzluk) (11: 6’s1K., 5’i 1.)

15) Calisanlarima ricada bulundugumda c¢ogunlukla olumlu bir tepkiyle karsilagirim

(Esikte ayak teknigi) (12: 7si K., 5’ 1.)

16) Calisanlarima profesyonellikleri konusunda siklikla iltifatlarda bulunurum (Tyi

davrans ilkesi, kendinden 6diin verme tarzinda iltifat) (11: 6’s1 K., 5’1 I.)

Bu maddeyle ilgili yoneticilerden biri yakin bir zamanda okudugu bir yazidan bir
ornekleme yapmistir. ABD’de kendi cabalariyla zengin olan bir isadami mezar tagina
asagidaki ciimlenin yazilmasini vasiyet etmistir: “Burasi, en 6nemli 6zelliginin etrafini

kendinden akilli insanlarla ¢evreleyebilme yetenegi olan bir adamin mezaridir”.

17) Calisanlarin kararlarina saygili davranmakla birlikte kendi agiklama/eklemelerimle

kararlarmin degismesini saglayabilmekteyim (“Evet, ama...”) (7: 4’i 1., 3’1 K.)

18) Calisanlarima daha basarili c¢alisma arkadaslarini 6rnek olarak gostermekten

cekinmem (Sosyal ispat ilkesi) (8: 4’ 1., 4’11 K.)

19) Calisanlarim hatali olduklarinda onlar1 agsagilamam, birlikte ¢6ziim bulmaya tesvik

ederim (Yapici elestiri ilkesi) (11: 6’s11., 5’1 K.)

20) Hatali bir durum s6z konusuysa, elestirilerimi ¢alisanin sahsiyetine degil, yaptigi

hataya yoneltirim (Yapici elestiri ilkesi) (9: 5’1 1., 4’ii K.)

21) Isyerimizde belirli araliklarla calisanlarin aileleriyle katilabilecekleri sosyal

etkinlikleri organize ederim (Sosyal kaynasma etkinligi ilkesi) (5: 4’0 1., 1’1 K.)

22) Calisanlarimi kendi yaptigim hatalar ve/veya baskalarinin hatalarinin 6rneklerinde

yonlendiririm (Dolayh ikaz ilkesi) (4: 2’si 1., 2’si K.)

Bunlar disinda arka arkaya sorulan sorularla kabul etmeye zorlama ydnteminden s6z
edilmistir. Calisan1 onaylayicit cevaplar verecegi sorularla yonlendirme ve c¢alisanin
kacindig1r bir konuyu ona kabul ettirme icin kullanilmaktadir. Literatiirde buldurma
yontemi olarak gecen bu yontem Sokratik yontemden tiiremistir. Sokratik yontem

karsindakine yeni bir sey Ogretmemekte, sadece bilineni animsatmakta ve ‘“hakikati”

113



yeniden buldurmaktadir. Sokratik yontem 2 asamali olarak ger¢eklesmektedir (Aydin,
2004: 61): 1) Ironie (alay), 2) Maieutique (dogurtma).

Alay (ironie) asamasinda Sokrates karsisindaki insanlarin yanlislarini diizeltmek ve
arkasindan dogrular1 gostermek istemistir. Bunun icin de karsilikli konusma diyalog
yolunu se¢mistir. Karsiliklt konusma esnasinda karsisindakine "higbir sey bilmedigini"
sOyleyerek, onun fikirlerini soylettirmistir. Daha sonra bu diisiincelerin yanliglarini
ortaya koymus, karsisindakinin yanliglarin1 bir bir agiklayarak, onunla adeta alay

etmistir.

Dogurtma (maieutique (Fr.), maieutic (Ing.), maieutik (Alm.), tevlid (Arapca), istiladiye
(Osm.)) asamasinda karsisindakinin saglam zannettigi bilgilerini sarstigini goriince,
Sokrates soru-cevap teknigi ile konusmaya devam ederek dogrulari karsisindakine

buldurmustur.

Miilakat esnasinda ¢alisanlart yonlendirmede kullanilan bir yontemden daha
bahsedilmistir. Bu yontem yoneticinin ¢alisanla iletisiminde kendi odasindaki
ergonomik da antiergonomik tasarimla alakalidir. Bu yontemi uygulanis amag¢ ve
bicimine gore, manipiilatif ergonomi ya da antiergonomi seklinde betimleyebilmekteyiz.
Bazi yoneticiler ¢alisanina olan iyi niyetini ve destegini ifade etmek amaciyla kendi
koltugundan  kalkip  ¢alisaninin  yanina  oturabilmekte, farkli  ikramlarda
bulunabilmektedirler. Digerleri, ¢alisanini 6niindeki derin ve rahat koltuga oturtarak
onun rahat etmesini saglamakla beraber ayni zamanda ona yukaridan bakarak
kendilerinin psikolojik ustiinligiinii belirtmis olmaktadirlar. Yukaridan asagiya yonelen
bakislar her zaman daha baskici olarak algilanmaktadirlar. Bununla ilgili Stalin 6rnegi
cok ilgi ¢ekici bulunmustur. Toplantilarda Stalin diger katilimcilarla birlikte oturmayip
stirekli aralarinda gezinirmis. Bu durumda hem yukaridan asagiya bakisin baskiciligi ve
daha cok mekan denetimine sahip olan insanin daha baskici ve ©Onemli olarak

algilanmasi diisiincesi yer bulmustur.

Gortldiigii gibi, yoneticiler caligsanlariyla etkilesimleri esnasinda onlar biligsel temelde

yonlendirecek etki tekniklerinden aktif bir bi¢imde yararlanmaktadirlar. Bunun nedeni,
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bu tiir teknikler belirli bir ama¢ dogrultusunda ve ustaca kullanildiklarinda etkilesim
esnasinda karsi tarafta herhangi bir diren¢ uyandirmadan istenilen niyet, amag, istek
kurallar1 asilamaya, benimsetmeye olanak tanimaktadirlar. Istanbullu yoneticilerin en
fazla kullandig1r etki etme teknikleri, tutarli olma arzusu ve karsiliklilik olarak
saptanmistir. Kazanli yoneticilerin en sik basvurduklart maniptilatif etkileme teknikleri,
esikte ayak, tutarli olma arzusu, ¢agirisim yaratma olarak bulgulanmistir. Istanbullu
yoneticilerin karsiliklilik teknigini kullanmalarinin sebebi, toplum olarak minnettarlig
ve hosnutlugu ifade etmeyi ongoérmesidir. Kazanli yoneticiler ise daha c¢ok ricalar ve
cagirisim yoluyla yonlendirmeye basvurmaktadir. Bu da, iceriye odakli bir toplum
olmalarindan kaynaklanabilmektedir. Her iki arastirma érnekleminde tutarli olma arzusu
tekniginin yaygimn kullanildigin1 gérmek miimkiindiir. Tutarli olma arzusu, yoneticiye
giiveni olusturan tutarlilikla 6zdeslesmekte ve giivenin temelini olusturan en 6nemli

kaygilardan biri olarak degerlendirilebilmektedir.

4. 12 yonetici (7’si K., 5’i 1.) olumlu yonlendirme yontemlerinin ustaca ve orgiitsel
amaglar dogrultusunda kullanildiklarinda orgiitsel giiveni ve genel olarak saglikli 6rgiit
kiiltiirtintin olusmasin1 destekleyici etkiye sahip olabilecegini tasdik etmistir. 2 yonetici

(I’'i K., 1’i 1.) ise bu konuda bir yorumda bulunmak istememistir.

Bu sorunun cevaplari, 3. sorudan elde edilen sonuglarin yorumunu destekler niteliktedir.
Manipiilasyon teknikleri orgiitsel hedefler dogrultusunda kullanildiklarinda, insan
merkezli degerler tizerine kurulu, ¢alisan ve orgiit degerlerine hizalanan, her calisanin
giinliik davranis degerlerini yansitan saglikli orgiit kiiltiiriiniin olusmasina yardime1

olmaktadirlar.

5. Giivenilir bir yoneticinin sahip olmas1 gereken en énemli 6zellik konusunda genelde
ikili ya da tglii cevaplar elde edilmistir. Onlarin toplamindan ortaya ¢ikan sonuclari
asagidaki sekilde dzetlememiz miimkiindiir: uzmanhk (12: 7’si K., 5°i 1. ), tutarlilik (11:
7si K., 471 1.), diriistlik (11: 6’s1 K., 5’1 1.), agiklik (4: 2°si I, 2’si K.), yardimseverlik
(4: 3’ 1., 1’i K.), riske kars1 savunmasizlik cevaplarin arasinda belirtilmemistir.
Bunlarin disinda yéneticinin kendisine duydugu 6zgiiveni (7: 5°i K., 2’si 1.), orgiitsel

basarisizliklara kars1 olumlu tepkisel tutumu (5: 4’ K., 1’1 1.) da ayrica belirtilmistir.
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Bu sorudan elde edilen sonuglar, katilimcilarin, giivenilir bir yoneticinin sahip olmasi
gereken en onemli 6zellik olarak uzmanligi/yetkinligi belirttigini gostermistir. Davis,
Mayer ve Schoorman (1995) giiven ve yonetim konusunda yaptiklar: bir aragtirmada
calisanlarin yoneticilerini yetkinlik sahibi olarak gordiiklerinde, onlardan emin
olduklarimi ve daha ¢ok destek verip, giivendiklerini ortaya ¢ikarmislardir (Islamoglu,
Birsel ve Borii, 2007: 34). Teslenko (2009), yetenekli ve uzman insanlarin giiven
uyandirdigint savunmaktadir. Covey ve Merrill (2010), giivenin karakter ve uzmanlik
olmak tizere iki etkenden olustugunu vurgulamaktadirlar. Uzmanliga dayali giivende bir
taraf diger tarafin isini nitelikli bir sekilde yapabilecek bilgi ve donanima sahip
oldugunu diistinmektedir. Bu nedenle giiven taraflar1 isleri konusundaki yeterliliklerini
artirarak kendilerine giiveni artirabilirler (Polat, 2009: 20). Bunlarin yani sira Istanbullu
yoneticilerin diirtistliigii, Kazanli yoneticilerin ise tutarliligi uzmanlikla esit seviyede
onemli gordiikleri belirlenmistir. Her iki 6zellik énemli olup, aradaki fark toplumlarin

batilasma derecesiyle agiklanabilmektedir.

6. 7 yonetici (5’i K., 2’si I.) bazi durumlarda ¢alisanlar tarafindan yénlendirildigini
ifade etmistir. 4 yonetici (3’ K., 1’i I.) yonlendirilme olasiligini kabul etmistir. 3 (3’
I.) yonetici de higbir sekilde calisanlar1 tarafindan yonlendirildigini diisiinmedigini
belirtmistir. Calisanlar1 tarafindan yonlendirildiklerini diisiinen yoneticiler, izin
konusunda yonlendirildiklerini (“6zel” bahanelerle izin isteme (6zellikle bayanlar
tarafindan), iltifat edenlere karsi olumlu bir tutum sergilemek zorunda hissettiklerini,
bir¢ok uzmanliga ve/veya iyi bir profesyonel temele sahip ya da tecriibeli ¢alisanlarin
kendi kosullarini dikte ettiklerini, ¢calisanlarin diger calisanlar hakkindaki sikayetleri ve
yoneticinin konuyla ilgili eksik bilgisini, yoneticinin dikkatini ¢alisanin kendi hatas1 ya
da eksikliginden baska yonlere kaydirmak i¢in herhangi bir haberi/olayr abartili bir
sekilde sunarak konuyu saptirmasini, ¢alisanlar arasindaki is tartismalarinda ¢alisanlart
ayirmak zorunda kalmalarini, g¢alisanlardaki (6zellikle yasca biiyiik calisanlardaki)

alinganlig1 yonetmek zorunda olduklarini vb. belirtmislerdir.

Miilakat sonunda katilimcilarin ¢ogu birgok konudaki diisiincelerini yeniden gézden

gecireceklerini ifade etmis ve sonugclarla ilgili bilgilendirme istemislerdir.
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3.7.2. Anket Bulgulari ve Yorumu

Bu béliimde anket katilimcilarina iliskin yas, egitim, cinsiyet, medeni durum gibi

demografik o6zelliklerin yani sira orgiitsel gliven ve maniptilasyon algilari, onlarin

iliskisel baglar ile ilgili bulgular ortaya konulmustur. Aragtirma 6rneklemini olusturan

anket katilimcilarinin demografik 6zelliklerine iliskin bulgular Tablo 4°te gosterilmistir.
Tablo 4

Arastirmanin Demografik Degiskenlerine iliskin
Tamimlayicx Istatistik Tablosu

Istanbul/Tiirkiye Orneklemi

Degisken n % Degisken n % < Degisken n %
20-30 63 | 51,6 Orta Ogretim 40 | 32,8 | 2 |Kadm 36 29,5
=
o | 31-40 44 36,1 | E Meslek Yiiksekokulu | 28 | 23,0 | O Erkek 86 70,5
= =
>~ 41-50 10 8,2 | ;2 Fakiilte (Lisans) 45 | 36,9 = g Evli 64 52,5
51 ve tisti 5 4,1 Y. Lisans/Doktora 9 7,4 § E Bekar 58 47,5
Toplam 122 | 100,0 Toplam 122 | 100,0 =3 Toplam |122 |100,0
Kazan/Tataristan Orneklemi
Degisken | n % Degisken n % < Degisken | n %
20-30 55 49,5 & | Kadmn 66 59,5
Meslek Yiiksekokulu | 14 12,6 | .E
13140 |41 369 | g o oo |G |Erkek  [45  [405
2 £
> [41-50 13 11,7 | 2] Fakilte (Lisans) 81 [73,0 | . 5 Evli 62 55,9
=
51 ve st | 2 1,8 Y. Lisans/Doktora |16 |14,4 § E Bekar 49 44,1
Toplam |111 |[100,0 Toplam 111 | 100,0 =S Toplam |111 |100,0

Elde edilen bulgulara gore, her iki 6rneklem i¢in katilimcilarin biiyiik cogunlugu 20-30
yas grubundadirlar. Egitim durumuyla ilgili degiskenlerin analizi, katilimcilarin
cogunun lisans egitimine sahip oldugunu, ancak Istanbul/Tiirkiye &rneklemi icin bu
oranin %36,9, Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in %73 oldugunu gostermistir. Cinsiyetle
ilgili bulgulardan Istanbul/Tiirkiye &rneklemi katilimcilarinin agirlikli olarak erkek
(%70,5), Kazan/Tataristan Orneklemi deneklerinin ise kadin (%59,5) oldugu
anlasilmaktadir. Her iki o6rneklem katilimcilarinin biiyiik oranda evli oldugu tespit

edilmistir.
Demografik degiskenlerin analizi her iki 6rneklem i¢in benzer degerlerin saptandigini

bulgulamistir. Katilimcilarin biiytik ¢ogunlugunun 20-30 yas aralifinda ve lisans

egitimine sahip olmasi, hem Tirkiye’de, hem Tataristan’da hizmet sektoriiniin
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girisimciligin 6n planda oldugu ve siirekli gelisme potansiyeline sahip bir sektor
olmasindan kaynaklanmaktadir (Midilli, 2011; Zakirova, 2011). Istanbul/Tiirkiye
orneklemi katilimeilarinin - agirlikli  olarak erkek, Kazan/Tataristan Orneklemi
deneklerinin ise kadin olmasi, sektorel istihdamda cinsiyet dagilimi farkiyla
aciklanabilmektedir (Tansel, 2012; Vlasova, 2008). Katilimcilarin medeni durum
dagilimi  analizi, katilimcilarin  agirlikli yas  grubuyla  iligkili  olarak

degerlendirilebilmektedir (Tezcan ve Coskun, 2004; Mamatov, 2014).

Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin y®neticinin basvurdugu manipiilasyon teknikleri ile
orgiite giiven degiskenleri arasindaki iliskinin niteligini tespit etme amacl yapilan
korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 5’te aktarilmistr.

Tablo 5

Orgiite Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Korelasyonu Bulgular
(Istanbul/Tiirkiye Orneklemi)

Degisken | DUR GUV | YETK KK | BAGL | MEMN | OZD | CKD | ACIKL | INC

BDA ,563%% | 419%% | 404%* | [335%* | 202% | ,482%* | ST0%* | 354%* | 203%E | 34]%*

KARS ALLRE | 374%% | 564%% | 263%% | 362%* | 464%* | 446%* | 388%F | 207** | 328**

OHI L397*% | 265%%F | 480%* | [391%* | 514%* | A438%F | 413%E | 340** | 346%* | 365%*

DINL A46%* | 371FF | 388%* ,2225% | [)320%% | 412%% | 3201%* | A474%% | 333k | 3D(**

EOB ,560%% | 435%x | AT71** | 200%%k | 334%% | 506** | 424%* | 368%* | 207Fk | 289**

FC ALS5%E | 326%% | 33T7FE | 465%*F | [ 354%* J371%* ,463%% | 227% ,193%* ,239%
oTo LS510%% | ARTHE | S2THE | 4DR¥* | 338*¥F | 545%E | 562%F | [304%* | 402%* | 392%*
CY ,502%% | 336%F | 442%% | 333k | 3DTHE | 464%F | 368FF | [368** | 313¥* | 267**
AKV ,083 ,074 ,258%* J197% | [ 273%* ,171 ,034 ,081 127 ,270%*

EVA ,362%% | 361%* | 421%* | 282%% | 410%* | 483** | 400%* | A457FF | 413%F | 430%**

TEKR ATSER | AL4%x | S3T7HE | 350%EF | 304%*k | 4R2%* | 3OR** | 3E2HE | 33FAE | F[TH*

YKC J15%% | 200%% | 303%% | 335k | 428** | 310%*F | 276%* | 231* ,274%% 177

MUK J354%% 1 261%*F | 490%* | 278%* | 382¥* | 35SFE | DSFEX | 2T9FE | 246%* ,133

KIT 542%% | 404%* | 528%% | 363** | 300%* | S508** | 464** | 315%* | 351%* | 3I[**
TOA J167% | 206%* | 388%* | 114 | 388** | 218* | 160 | ,322%*% | 297%* | 297%*
i0 405 | 330%* | 407** | 325%% | 300%* | 326%* | 350%* | A18%* | 305%* | 281**
YT 336%*% | 201%*% | 393% | 178 | ,246** | 247% | 218*% | A413** | 336** | 176
KOGD | AI1** | 227*% | A423%* | 273%* | 324%% | 302%% | 297#% | 378%*% | 383%* | 345%*
EA 336%*% | 338%* | 478%* | 330%% | 487** | 522%*k | 444%* | 306%* | 332%* | 308%*
Si ,520%% | 533%% | 5AR¥x | 380k | 400%k | A74%% | 369%* | 420%* | 302%* | 201*
YE 545%% | 420%* | 447%x | 350%% | 336%* | A68** | 428%* | 508%* | 370%* | 317**
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Tablo 5’in Devami

DI ,242%% ,199% ,276%* ,207% | ,250%% | 271%* 221% | 257%% | 387** ,176
SKE J45%E | 337k | D5THR | 322%% ,100 234%% | 272%% | 321** ,190* ,205%
AHE ,113 ,071 ,242%% 117 ,254%* ,195% ,153 ,216% ,348%* ,197*

ABT ,364%% | 324%% | 310%k | 342k | 187* ,354%% | 252%% | 240%* ,208%* ,183%*

GIioD A44%% 1 433FE | SETFE | 335k | 432%% | 403k | A28FE | 396k | 495%* | D56%*

MODD STIRE | 424%% | 624%% | 397*% | 540%* | 496%* | ,409%* | 428%* | 303%*k | 349%*

KD ,127 ,157 ,174 ,200% ,229% ,112 ,121 ,206% 177 ,007

ALINT ALe¥* | 352%% | 303%*F | 319%* | 269%* | 208%* | 289%* | 337* ,155 ,184*

STKH ,285%% | 326%% | 410%*F | 305%* | 369%* | 435%F | 358%* | 336** | 406** | 312%*

MB J348%* | 331FE | 425%%F | 255%k | 3O1** | 326%F | [245%* | 310%* | [33]** ,156

**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (2-tailed)
*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-tailed)

Tablo 5°teki bulgulara gore, Istanbul/Tiirkiye orneklemi igin yoneticinin kullandig
maniplilasyon teknikleri ile orgiite giiven boyutlar1 arasinda orta ve diisiik diizeyde
pozitif ve anlamli iliski goriilmektedir. Orgiite giiven, calisanlarin ait olduklar1 Srgiitiin
giivenilirligi hakkinda gelistirdikleri algilarindan ibarettir (Omarov, 2009: 28). Yonetici
manipiilatif etkileme tekniklerini kullanarak calisanlarin algilarimi
yonlendirebilmektedir. Calisanlarin  hedeflerini  6rgiitsel hedef ve amaglarla
biitiinlestirerek onlarin birbirleriyle uyumlu bir etkilesim igerisinde olmalarini, 6rgiitsel
deger ve normlart paylagsmalarini, sinerji yaratarak orgiitiin basarisi i¢in ¢alismalarini

saglayabilmektedir.

Kazan/Tataristan Orneklemi i¢in yoneticinin basvurdugu manipiilasyon teknikleri ile
orgiite giiven degiskenleri arasindaki iligskinin korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 6’da
aktarilmistir.

Tablo 6

Orgiite Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Korelasyonu Bulgular
(Kazan/Tataristan Orneklemi)

Degisken | DUR GUV | YETK KK | BAGL | MEMN | OZD | CKD | ACIKL | iINC

BDA LAS53%% | 402%% | A19%* | 202%% | 228% | 492%* | 520%* | 334%* | D84k | F59%*

KARS J344%% | 343%% | SOFE | 193%* | 3TIFE | 460%F | 37SFE | 35THF | 300%* | 361**

OHi 399%% | 249%% | 486** | 353%% | 536** | 435k | 380%* | 338%* | 343%* | 3g5%*

DINL ,S506%% | 459k | AS54%% | 274%% | 358K | AR1*F* | 365%* | 473F*F | 367FF | [352%*

119



Tablo 6’nin Devami

EOB A95%% | 430%% | 435%*F | 260%* | 289%* | 420%*k | DOgFE | 3ROk | 273Hx | DR4H*E
FC ,298%* ,222% 267%% | 338%F | 348%k | 278** | 277¥* | (158 ,146 217%*
oTo J391%% | A31%* | SI3%* | 327%% | 79¥* | AR2FRE | AQRFE | 297¥* | 450%* | 4]13**
CY AS50%% | 314%% | 500%*F | 316%* | [380** | A81FE | 351 | 202%k | 414%* | 346%*
AKV ,038 ,019 ,219% ,116 ,216* ,068 -,060 ,020 ,039 ,143
EVA J301%% | 330%% | 474%% | 252%% | A4Q1** | 416%*F | 327 | 3TH* | 441** | 438%*
TEKR AS52%% | 349%% | S5Ok | 263%* | 395%* | A430%* | 337 | 259%* | 3RO¥* | 364%*
YKC J374%% 1 326%F | 407FF | 461%* | 394%* | 332%%k | DORFE | 283** | 309%* | 210%*
MUK ,363%* ,219% A91%% | 261%%F | [360** | 358** | 245%* | 164 ,259%* ,225%
KIT S17#% 1 202%% 1 466%* | 321%* | 389%* | 436%* | 365%F | 301** | 315*¥* | 326%*
TOA ,307*% 1 330%* | ,406%* ,167 A07%% | 311%F | 244%% | 345%% | 202¥* | DOQHE
i0 JA20%% | 333 | 445%% | BRIRE | 302%k | 360** | J15%* | 428%F | BTIHEE | 335k
YT LA403%% | 321%* | 394%* ,234%* ,198% ,253%% | 254%% | A423%x | 3E3** | 2TEH*
KOGD AT0%% | 265%F | S14%*F | 314%% | 340%* | 376%F | 274%F | 301** | 381*¥* | 414%*
EA ,333%% | 324%% | S]1** ,222% | 513%% | 552%% | 440%* | [234%* ,324%% | DO5**
Si S545%% | 510%* | 584%% | 440%* | 422%*% | 449%* | 409** | 3B6FE | 3T5FE | 268%**
YE ,503%% | 463%* | S1T7FE | 425%%F | 432%% | 519%* | 403%* | 516%* | 427%*F | 358%*
DI ,263%* ,219% ,203 %% ,205% | 287*% | 228%*% | 278*%*% | 186 A422%% 1 246%*
SKE ,285%* 241%* ,252%% | D85** ,124 ,137 ,203% | )250%* | 297** ,168
AHE ,194%* ,160 ,207* ,118 ,359%* ,167 ,186 | ,265%* ,235% ,156
ABT J337%% 1 334%% | 275%k | 268** | ,200% 247%% ,150 ,188% ,100 ,096
GioD AA1HFE | A453%x | 561** | 345%EF | 469%*F | 463** | 458%* | 393FE | 4@5F*k | 333k
MODD ,580%% | A4Txx | 641%* | 455%F | 505%k | 483** | 306** | 431%*F | 3TIFE | 3TTH*
KD ,143 ,206%* 174 ,120 ,306%* ,101 ,027 ,153 ,098 ,029
ALINT ,369%* | 319%% | 287k | 307** | 251%* | [ 280%* ,192% | 273 ,057 ,148
STKH ,200%% | 388%** | 485%* | 266%F | ,424%*% | 3T71** | 380%** | [361%*F | 304%* | 329%*
MB ,324%% | 282%* | 396** 213% | [398%* | 287** ,198% | [231* ,338%* ,176

**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlaml (2-tailed)
*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-tailed)

Tablo 6’daki bulgulardan Kazan/Tataristan Orneklemi i¢in yoneticinin kullandig

manipiilasyon teknikleri ile orgiite giiven boyutlar1 arasinda orta ve diistik diizeyde

pozitif ve anlamli iligki goriildiigii anlasilmaktadir. Ancak acele karar verdirme ile

0zdeslesme (-,060) arasinda diisiik diizeyde negatif yonde bir iligki bulunmustur. Acele

karar verdirme teknigi karsi tarafin detayli diistinmesine izin vermeden karar verme

sistemini bloke etme iizerine kurulmustur. Ozdeslesme ise ¢alisanlarin orgiitsel deger ve

normlarla biitiinlesmesi, “calisanlarin, calistiklar1 organizasyon ve oOrgiitleri tanimakta
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kullandiklar1 kavramlarla kendilerini ne seviyede tanimladiklarimin bir gostergesi”
seklinde tanimlanabilmektedir (Dutton, Dukerich ve Harquail, 1994: 240). Sammara ve
Biggiero (2001: 68) ise orglitsel 6zdeslesmenin bilissel ve psikolojik mekanizmalardan
olustugunu ifade etmislerdir. Ozdeslesen birey psikolojik mekanizma cergevesinde
gruba baghlik, isbirligi, ortaklasa davraniglar sergilemekte, oOrgiitsel degerleri
paylasmakta, bilissel mekanizma cer¢evesinde ise yorumlama yapmaktadir (Polat,
2009: 16). Acele karar verdirme teknigi calisanlart hizli diisiinmeye zorlayarak
psikolojik mekanizma ¢ercevesinde oOrgiitsel degerleri algilayip benimsemelerini,
biligsel mekanizma c¢er¢evesinde de oOrgiitsel deger ve normlart yorumlamalarini

zorlagtirmakta, hatta imkansiz hale getirmektedir.

Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin yoneticinin basvurdugu manipiilasyon teknikleri ile
yoneticiye gliven degiskenleri arasindaki iligskinin niteligini tespit etme amacli yapilan
korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7

Yoneticiye Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Korelasyonu Bulgular:
(Istanbul/Tiirkiye Orneklemi)

Degiskenler UZM TUT YARD ACIKL DUR RKS
BDA ,579%* ,685%% ,632%%* ,556%* ,668%* 572k
KARS ,575%* ,595%% ,605 %% ,706%* ,626%* ,596%*
OHI A5k A85%* ,565%* ,614%* ,631%* ,625%*
DINL ,562%* ,550%* [ 554%* [724%* ,707%* ,662%*
EOB ,602%%* ,586%* ,574%%* ,675%* ,654%* ,598%*
FC A430%* A5 A14%% ,350%* ,319%* ,208%*
oTO ,669%%* ,638%* L610%* ,653%* L657%* ,550%%
CY 581 %* ,561%* ,560%* ,655%* ,625%* ,520%*
AKV ,250%* ,104 ,195% ,307%* ,189% L2971 **
EVA ,579%* ,505%% ,539%%* ,640** ,632%* ,573%*
TEKR ,599%%* AT9** ,496+* 647 ,530%* ,515%*
YKC AQ7** A46%* A8Y** ,551%% A8 A25%%
MUK A8k LA06%* 420 ,581%* ,521 %% ,508%*
KIT ,505%* LA90%* ,563%* LGAT** L627%* ,559%*
TOA ,310%* ,268%* 291 %% ,503 %% ,398 %% A63%*
io L460%* ,381%* ,499%* AS55%* LA24%% LS11#%
YT A38%* A35%* A26%* ,539%* ,501%% A4
KOGD ,539%%* AG6** ,520%* ,575%* ,534%* ,567%*
EA ,560%* A35%* A2] % ,592%% A8 541
Si ,567%* ,607%* ,589%* ,648%* ,621 %% ,602%*
YE ,564%* ,630%* ,585%* ,660%* ,650%* LA98 %%
Di 376%* ,309%* 363%* A95%* A2DH* ,388%*
SKE ,379%%* ,358%* 351 %% AT3EE A10%* ,295%*
AHE J317%* 216* 385%* ,532%* A38%* A8+
ABT ,387%* ,363%* A6T7** LAQ7** A20%% ,374%%
GioD ,608** VS ,614%% ,652%% ,632%* ,610%*
MODD L65Tx* ,531%* L613%* ,696%* ,646%* ,638%%
KD ,107 114 254 ,231% ,223% ,276%*
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ALINT ,357%* ,383** LA467%* ,391%* ,372%* ,375%*
STKH ,462%* ,273%% ,465%* ,561%* A41%* ,512%*
MB ,534%* A442%% ,495°%* LO11%+* ,486%* ,344**

**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (2-tailed)
*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-tailed)

Tablo 7°deki bulgulara gére, Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin yoneticinin kullandig
manipiilasyon teknikleri ile yoneticiye giiven boyutlari arasinda ¢ogunlukla orta ve
diusiik diizeyde, ancak karsiliklilik ve agiklik (,706**) arasinda; dinleme ile agiklik
(,724**) ve duristlik (,707**) arasinda yiliksek diizeyde pozitif ve anlaml iliski
bulunmaktadir. Agiklik, herseyden once sahip olunan bilginin diirist bir sekilde
paylasilmasidir (Deluga, 1994: 321). Karsiliklilik teknigi bilgi paylagsma siirecinde
aktarilan bilgiye karsi bilgi paylagsmay:1 kastetmekte, dolayisiyla, bilginin paylasarak
cogalmasi1 durumunu yaratmaktadir. Diiriistliik agiklik sonucunda elde edilen bilgilerin
dogruluguna inanmayi, diisiince ve davranislarin tutarliligini ifade etmektedir. Bu
anlamda dinleme ac¢ikligin var olmasi ve diiriistliige iliskin nitelikli karar vermeyi

miimkiin kilan bir etken islevini yerine getirmektedir.

Kazan/Tataristan Orneklemi i¢in yoneticinin bagvurdugu manipiilasyon teknikleri ile
yoneticiye giiven degiskenleri arasindaki iligkinin niteligini tespit etme amacli yapilan
korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8

Yoneticiye Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Korelasyonu Bulgular:
(Kazan/Tataristan Orneklemi)

Degiskenler UZM TUT YARD ACIKL DUR RKS
BDA L489%* ,578%* ,520%%* ,588%* ,651%* ,555%*
KARS ASTH* ,553 %% ,559%%* ,639%% ,518%* ,578%*
OHI ALT** A24%% ,543%%* ,646%* ,608%* ,593%*
DINL ,520%* ,520%* ,580%* JT11%* ,662%* ,681%*
EOB S17%* LA98%* ,534%* ,628%* L610%* ,543%*
FC 344 %% AL4%* J314%* ,205%% 251 %% 237
oTO ,585%* ,613%* ,501%* ,576%* ,590** LA60%*
CY LA495%% LA96%* 494 %% ,623%% ,609%* ,559%%
AKV ,164 ,086 ,089 ,167 ,085 L207%
EVA AGTH* A1 %* ,535%* ,593%* ,5T71%* ,579%*
TEKR ATOH* A3TE ,382%* L617%% A8 ,502%%
YKC 268%* ,366%* 491 %% A36%* ABDH* 445
MUK ,386%* 337 ,329%%* AT9** A36%* A85*
KIT A24%% A38%* ,529%* ,563%* ,580%* ,514%*
TOA 319%* L267%* ,369%* ,524%* A40%* ,533%*
io ,392%% ,275%* A442%% ,503%* A33%% ,540%*
YT ,395%* 367 A28 %* 577 ,569%* A54%*
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KOGD LA31%* ,426%* ,489%* STT** ,543** ,537**
EA LA91%* LA25%* ,375%* ,507** ,360** ,493%*
Si ,492%* L601** ,596%* ,545%* ,560%* ,556%*
YE ,536%* ,024%* ,053%* ,046%* ,028** S517**
Di ,315%* ,285%* ,368** ,325%* ,337** ,295%*
SKE ,293%* ,283%* ,244** ,331%* ,289%** 277**
AHE ,266%* 261 ** LA64%* LA54%* LA12%% LA42%*
ABT ,310%* ,240%* ,336%* ,305%* ,380%* ,289%*
GioD ,531%* 491 %% ,619%* ,585%* ,616%* ,528**
MODD ,555%* ,506%* ,608** ,012%* ,602** ,597**
KD ,017 ,057 ,190* ,236% ,200* ,235%*
ALINT 175 201 3727 ,355%* 276%* 395%*
STKH ,A24%* ,357** ,532%* ,500%* ,450%* ,505%*
MB ,372%* J317%* J415%* ,449%** ,382%* ,378**
**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (2-tailed)
*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-tailed)

Tablo 8’deki bulgulara gore, Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in yoneticinin kullandigi

manipiilasyon teknikleri ile yoneticiye giiven boyutlar1 arasinda genellikle orta ve diisiik

diizeyde, dinleme ile agiklik (,711**) arasinda yliksek diizeyde pozitif ve anlamli iligki

saptanmistir. Dinleme, ac¢ikligin aragsal yoniinii, bilgi aktarma siirecinde bilginin

alinmasini, islenmesini ve yeniden paylasilmasini olanakli kilan bir dongiidiir.

Yoneticinin kullandigi manipiilatif etkileme teknikleri ile orgiite giiven iliskisinin

yoniini ve agiklayiciligini (hangi faktoriin hangisini ne diizeyde etkiledigini) test etmek

iizere regresyon analizi yapilmistir. Istanbul/Tiirkiye &rnekleminin regresyon analizi

sonuglar1 Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9

(istanbul/Tiirkiye Orneklemi)

Orgiite Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Anlamh Bagimsiz Beta tdegeri | pdegeri | Modellerin Ozet
Degiskenler Degiskenler Degerleri
Basmakalip diistinme ,290 2,748 ,007 R=,784; R2=,615;
Daristlak Yapici elestiri ,291 2,280 ,025 F dege_r1f4,478;
p=,000
Tekrarlama ,356 2,489 ,015
Tutarli olma arzusu ,243 2,205 ,030 R=,777; R2=,603;
Gtivenilirlik Kognitif disonans -,590 -3,756 ,000 F degeri=4,265;
Sosyal ispat AT5 3,526 ,001 p=,000
Adla hitap etme -,313 -2,946 ,004
Karsiliklilik ,323 2,611 ,011
Yetkinlik Adla hitap etme -223 -2,107 ,038 R=,779; R2=,607;
Muhatabin 6z deger ,366 2,357 ,021 F degeri=4,336;
duygusunu doygunlastirma p=,000
Alintilama -,276 -1,999 ,049
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R=,675; R2=,456;
Karsilikli ngﬁ ve iltifat ,290 2,137 ,035 F degeri=2,294;
Kontrol p=,000
Ozel haberdarlik imaj1 ,316 2,725 ,008
Fiziksel cazibe ,250 2,192 ,031 R=,750; R2=,563;
Baglilik “Evet, ama...” ,254 2,118 ,037 F degeri=3,611;
Esikte ayak 253 2,201 ,030 p=,000
Sosyal kaynasma etkinligi -,241 -2,115 ,037
Esikte ayak ,285 2,685 ,009 R=,792; R2=,627,
Memnuniyet | Ses tonu ve konugma hizi ,291 2,277 ,025 F degeri=4,708;
Muhatapla biitiinlesme -,246 -2,136 ,035 p=,000
Basmakalip diistinme ,364 3,515 ,001
Yakindan tanisiklik -,286 -2,010 ,048 R=,794; R2=,630;
Ozdeslesme Yapici elestiri ,266 2,120 ,037 F degeri=4,776;
Ses tonu ve konusma hizi ,255 2,010 ,048 p=,000
Muhatapla biitiinlesme -,230 -2,005 ,048
Caligsanlara “Evet, ama...” 431 3,403 ,001 R=,715; R2=,512;
Kars1 Yapici elestiri 397 2,762 ,007 F degeri=2,943;
Duyarlilik Adla hitap etme -,248 -2,110 ,038 p=,000
Mukayese/karsitlik -,346 -2,131 ,036 R=,640; R2=,410;
Agiklik Gelecekle ilgili olumlu 495 2,265 ,026 F degeri=1,961;
duisiinceler p=,000
“Evet, ama...” ,310 2,533 ,013
Tekrarlama ,322 2,099 ,039 R=,738; R2=,544;
Incinebilirlik Mukayese/karsithik -,404 -2,838 ,006 F degeri=3,347;
Kognitif disonans 371 2,204 ,030 p=,000
Sosyal ispat -,301 -2,084 ,040
Muhatapla biitiinlesme -,317 -2,494 ,015

Tablo 9°daki bulgulara gére, Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi icin yoneticinin kullandig
manipiilasyon tekniklerinin orgiite giiven boyutlar1 ilizerinde biiylik oranda pozitif
aciklayiciliklart bulgulanmistir. Ancak negatif agiklayiciliklart olan anlamli degiskenler

de mevcuttur.

Kognitif disonansin giivenilirlik tizerinde %59 oraninda negatif yonde agiklayiciligi
bulunmustur. Giivenilirlik, calisanlarin 6rgiitiin vadettiklerini tutarli ve giivenilir bir
bicimde gerceklestirecegine dair olan inanci; ¢alisanlarin algilarinda orgiitle ilgili
olumlu diistincelerin oOrgiitten gelen eylemsel destekle kalici hale gelmesi, orgiitiin
davraniglarini tahmin edilebileceklerini hissetmeleridir. Calisanlarin bilincinde orgiitle
ilgili hissettiklerinin, distincelerinin ve oOrgiitiin ¢alisanlara kars1t olan tutumunun
uyumlu ve bir biitiin olarak kabul edilmesidir. Kognitif disonans teknigi, duygu,

diistince ve davranis boyutlarinin birinde ya da birkag¢inda degisiklik yaratarak insanin
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bilincini karistiracak ve kapatacak tiirden bir etki zincirini kastettiginden, sz konusu

uyumu miimkiin kilmamaktadir.

Adla hitap etmenin yetkinlik {izerinde %22 oraninda, caligsanlara karsi duyarlilik
tizerinde %25 oraninda, glivenilirlik tizerinde %31 oraninda negatif yonli
aciklayiciliklar1 s6z konusudur. Yetkinlik, ¢alisanlarda orgiitiin etkin, rekabet edebilir bir
yaptya sahip olduguna ve verdigi sozleri yerine getirme potansiyeline iligkin algilaridir.
Adla hitap etme, mutahaba adiyla hitap ederek onun goziindeki degeri yiikseltmeyi
kastetmektedir. Yetkinlik adla hitap etme tekniginden ¢ok ¢alisanlara yonelik stireklilik
arzeden daha sistemli bir tutumu 6ngormektedir. Calisanlara kars1 duyarlilik, anlayss,
empati, ilgililik gibi hassasiyeti ifade etmektedir. Adla hitap etme, hitapsal
manipiilasyon tekniklerinden biri olup, calisanlara karst duyarlilikla operasyonel
diizeyde iligkilendirilememektedir. Gtlivenilirlik orgiitiin ¢alisanin yararina yapacagi
eylemleri tutarli ve yerinde gergeklestirecegine dair olan inanci tanimlamaktadir. Adla
hitap etme daha c¢ok orgiit i¢i sozlii etkilesimde bireysel iligkilerin gelistirilmesi i¢in

kullanilmaktadir.

Almtilamanin yetkinlik {izerinde %28 oraninda negatif aciklayicilift mevcuttur.
Yetkinlik orgiitiin ¢ok yonlii becerisini ve tepkiselligini ifade etmektedir. Alintilama ise
orgiit i¢i etkilesim esnasinda iknanin giiciinii ve akilda kaliciligini artirmak igin

kullanilan hitapsal bir yontemdir.

Sosyal kaynasma etkinliginin baghlik {izerinde %24 oraninda negatif yonde
aciklayiciligr goriilmistiir. Baglilik bireyin disinda ve bireyi etkileyen ¢ikarlara bireyin
angaje olmasi; oOrgiitsel amag¢ ve c¢ikarlarin bireyler tarafindan 6ziimsenmesidir
(Demirel, 2009: 116). Sosyal kaynasma etkinligi, orgiit i¢i esitsizliklerin, ayrimlarin,
boliinmelerin azaltilmasi, sosyal iligkiler, baglar ve baglhliklarin giiclendirilmesi
gergeklestirilmektedir. Sosyal kaynasma etkinligi daha cok bireyleraras1 etkilesimi,
samimiyeti ve hosgoriiyli gelistirmeyi amaclarken, baglhilik c¢alisanin orgiitle olan

iligkisini siirdiirme kararini ifade etmektedir.
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Mubhatapla biitiinlesmenin memnuniyet tizerinde %25 oraninda, 6zdeslesme iizerinde
%23 oraninda negatif yonde aciklayiciligi tespit edilmisti. Memnuniyet ¢alisanlarin
orgiitle olan iliskiye yonelik beklentilerinin karsilanmasi tizerine olumlu hissetmelerini
tanimlamaktadir. Muhatapla biitiinlesme, karsi tarafla yakinlagsmayi, yardimlasmayzi,
sorumlulugu paylagsmayr belirtmektedirr. Memnuniyet daha ¢ok muhatapla
biitlinlesmenin sonucunda olusan bir duygu olup, operasyonel temelli bir olusumdur.
Ozdeslesme, orgiitsel degerleri, amag ve normlar1 6ziimsemedir. Muhatapla biitiinlesme,
0zdeslesmenin olusmasinda kullanilabilecek bir teknik olmasina karsin taraflarin

samimiyet ve ictenlik derecesiyle iliskilidir.

Yakindan tanisikligin 6zdeslesmenin {izerinde %29 oraninda negatif yonde agiklayicilig
gozlemlenmistir. Ozdeslesme ¢alisanlarin orgiitsel deger ve normlariyla biitiinlesmeleri
durumudur. Yakindan tanisiklik c¢alisanlarin  orgilite karst “igbirligi” tutumunu
sergilemeleri, goniilli katilimda bulunduklar1 izlenimini yaratmalarini, dolayisiyla,

orgiite ictenlikle degil, 6znel ihtiyaglar i¢in “baglanmay1” ifade etmektedir.

Mukayese/karsitlik tekniginin incinebilirlik tizerinde %40 oraninda, aciklik iizerinde
%35 oraninda negatif agiklayiciigi saptanmustir. Incinebilirlik, caliganlarin olumlu
tutumlarindan hareketle onlarla biitiinleserek risk alma durumudur. Mukayese teknigi bu
anlamda calisanlarin tutum ve davranislarini karsilastirarak, incinebilirligi daha analitik
bir boyuta tasiyabilmektedir. Agiklik bilgi paylasimi siirecindeki seffafligi kastederken,
karsithk teknigi bilgi aktarimi siirecinde bilginin igerigi ve O©nemi agisindan
karsilastirilmasin1  ve karsilastirma sonucunda 6znel gerekgeler dogrultusunda

saptirilmasini dngérmektedir.

Sosyal ispatin incinebilirlik tizerinde %30 oraninda negatif agiklayiciligi bulunmustur.
Incinebilirlik, &rgiitiin, calisanlarinin kendisine olan tutum ve davranislarinda seffaflik,
durtstliik, baghlik sergileyeceklerine, kendisiyle 6zdeslestiklerine dair olan inancindan
kaynaklanan savunmasizligidir. Sosyal ispat, calisanlarin diger calisma arkadaslarinin
etkisi ve/veya baskisiyla orgiite karsi baglilik ve onunla biitiinlesme davraniglarini

sergileme olasiligini 6ngordiigiinden, bu tiir bir inanct dogrulayamamaktadir.
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Diiriistliikk modeli varyansin %61,5’1ini, giivenilirlik modeli %60,3 tinti, yetkinlik modeli

%60,7’sini, karsilikli  kontrol modeli %45,6’sin1, baglihlk modeli  %56,3 linii,
memnuniyet modeli %62,7°sini, 6zdeslesme modeli %063’iinii, calisanlara karsi
duyarlilik modeli %51,2’sini, agiklik modeli %@41’ini, incinebilirlik %54,4’inli

aciklamaktadir.

Yoneticinin kullandigr manipiilatif etkileme teknikleri ile orgiite giiven iliskisinin

Kazan/Tataristan 6rnekleminin regresyon analizi sonuglari Tablo 10’da verilmistir.

) Tablo 10
Orgiite Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Regresyon Analizi Sonuclari

(Kazan/Tataristan Orneklemi)

Bagimh Anlamh Bagimsiz Beta tdegeri | pdegeri | Modellerin Ozet
Degiskenler Degiskenler Degerleri
Yapici elestiri ,398 3,276 ,002 R=,773; R2=,597,;
Dirtistliik Adla hitap etme 341 | 2,733 008 | F def)e:rlo_(fo’ﬂs :
Tutarli olma arzusu ,305 2,433 ,017 R=,743; R2=,552;
Giivenilirlik Kognitif disonans -355 22,176 ,033 F degeri=3,139;
Adla hitap etme -,310 2,355 ,021 p=,000
Karsiliklilik ,290 2,402 ,019 R=,822; R2=,676;
Yetkinlik Adla hitap etme -,364 3,256 ,002 F degeri=5,321;
Muhatabin 6z deger 313 2,286 ,025 p=,000
duygusunu doygunlastirma
Yiiziine kapiy1 ¢arpma 452 3,506 ,001 R=,711; R2=,506;
Karsilikl1 Ovgii ve iltifat ,322 2,117 ,037 F degeri=2,612;
Kontrol Yakindan tanisiklik -,384 -2,239 ,028 p=,000
Sosyal kaynagma etkinligi ,245 2,187 ,032
Ozel haberdarlik imajt ,299 2,040 ,045 R=,753; R2=,567;
Baglilik Mubhatabin 6z deger ,376 2,373 ,020 F degeri=3,330;
duygusunu doygunlastirma p=,000
Yakindan tanigiklik -,319 -2,111 ,038 R=,786; R2=,617;
Memnuniyet Esikte ayak ,351 3,269 ,002 F degeri=4,112;
Yapici elestiri 291 2,459 ,016 p=,000
Adla hitap etme -,313 -2,573 ,012
Basmakalip diisiinme ,282 2,427 ,018 R=,762; R2=,581;
Ozdeslesme Esikte ayak ,267 2,374 ,020 F degeri=3,530;
Ses tonu ve konugma hizi 410 2,797 ,006 p=,000
Muhatapla biitiinlesme -,319 -2,438 ,017
Caliganlara “Evet, ama...” ,286 2,008 ,048 R=,714; R2=,509;
Kars1 Yakindan tanigiklik ,388 2,270 ,026 F degeri=2,646;
Duyarlilik Yapici elestiri 430 3212 ,002 p=,000
R=,705; R2=,497,
Aciklik Mukayese/karsitlik -,396 -2,371 ,020 F degeri=2,518;
p=,001
Mukayese/karsitlik -,361 -2,073 ,041 R=,682; R2=,465;
Incinebilirlik Muhatapla biitiinlesme -,358 -2,428 ,017 F de%ino_ozézl 8
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Tablo 10°daki bulgulara gore, Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in yoneticinin kullandigi
manipiilatif etkileme tekniklerinin 6rgiite giiven boyutlar tizerinde biiylik 6l¢tide pozitif

aciklayiciliklart bulunmustur.

Adla hitap etmenin duristliik {izerinde %34 oraninda, gilivenilirlik tizerinde %31
oraninda, yetkinlik tizerinde %36 oraninda, memnuniyet lizerinde %31 oraninda
negatif aciklayiciliklar1 gortilmustiir. Tablo 9’daki bulgulardan farkli olarak, Tablo 10°da
adla hitap etmenin diirtistlik ve memnuniyet boyutlar: tizerinde de negatif agiklayicilig
tespit edilmistir. Diirtistliik, ¢alisanlarin 6rgiitiin tutarli ve adil davranacagina dair olan
ve davranislarla sabitlestirilen inancini ifade etmekte olup, adla hitap etmenin bu
anlamda c¢alisanlarin orgiitiin sozlerle ifade edilen degerleri ve eylemlerle ifade
edilenleri arasindaki biitiinliigli ve orijinalligi algilamalarina katkist bulunmamaktadir.
Memnuniyet, Orgiit i¢i etkilesimlerin gelistirilmesi sonucunda oOrglitsel deger ve
politikalarin  benimsenmesiyle karsilanan beklentilere verilen olumlu tepkiyi
aciklamaktadir. Bu baglamda adla hitap etme beklentilerin karsilanmasina verilen

olumlu tepkilerin sadece bireysel paylasimi siirecinde kullanilabilmektedir.

Kognitif disonansin giivenilirlik tizerinde %35,5 oraninda negatif aciklayiciligi
bulunmustur. Bu bulgu Tablo 9’daki bulguyla benzer olup, negatif aciklayicilik orani

daha azdir.

Yakindan tanisikligin karsilikli kontrol tizerinde %38 oraninda, memnuniyet {izerinde
%32 oraninda negatif agiklayiciligi tespit edilmistir. Karsilikli kontrol, orgiit igi
iligkilerde gii¢ oran1 ve onu karsilikli tanima tizerine kuruludur. Yakindan tanisiklik,
calisanlararasi yakinlagsmayi, samimiyeti kastettiginden, Orgiit i¢inde giicli tanima ve
kabiillenme siireglerini  zorlastirabilmektedir. Orgiitle etkilesimlerinden kazang
sagladiklar1 inancinin verdigi olumlu his ¢alisanlarin memnuniyetini ifade etmektedir.
Yakindan tanisiklik memnuniyet baglaminda daha ¢ok memnuniyetin paylasimi ve

orgiitle olan etkilesimlerini siirdiirmeye 6zendirme anlaminda kullanilabilmektedir.

Mubhatapla biitiinlesmenin 6zdeslesme tizerinde %32 oraninda, incinebilirlik tizerinde

%36 oraninda negatif agiklayiciligr goriilmiistiir. Tablo 9°daki bulgulardan farkl: olarak
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muhatapla biitiinlesmenin incinebilirlik tizerinde negatif agiklayiciligi saptanmustir.
Incinebilirlik baglaminda ¢alisanlarin arasinda saglanan yakinlik ve biitiinlesme onlarm

orgiite olan inan¢ temelindeki savunmasizliklarini azaltmaktadir.

Mukayesenin aciklik tizerinde %40 oraninda, incinebilirlik {izerinde %36 oraninda
negatif agiklayiciligr saptanmistir. A¢iklayiciligin niteligi Tablo 9’daki bulgularla benzer

olup, sadece agiklayicilik oranlarinda fark bulunmustur.

Diiriistlik modeli varyansin %59,7’sini, giivenilirlik modeli %55,2’sini, yetkinlik
modeli %67,6’s1n1, karsilikli kontrol modeli %50,6’sin1, baglilik modeli %56,7’sini,
memnuniyet modeli %61,7’sini, 6zdeslesme modeli %58,1’ini, c¢alisanlara karsi
duyarlilik modeli %50,9 unu, agiklik modeli %49,7’sini, incinebilirlik modeli %46,5’ini
aciklamaktadir.

Yoneticinin kullandig1r maniptlatif etkileme teknikleri ile yoneticiye giiven iliskisinin
regresyon analizi yapilmustir. Istanbul/Tiirkiye orneklemi regresyon analizi sonuglari
Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11
Yoneticiye Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Regresyon Analizi
Sonuclar (Istanbul/Tiirkiye Orneklemi)

Bagimh Anlamh Bagimsiz Beta tdegeri | p degeri | Modellerin Ozet
Degiskenler Degiskenler Degerleri
Basmakalip diisiinme ,175 2,054 ,043
“Evet, ama...” ,255 2,813 ,006 R=,865; R2=,749;
Uzmanlik Tutarli olma arzusu =221 -2,525 ,013 F degeri=8,372;
Esikte ayak 262 3,017 ,003 p=,000
Muhatabin 6z deger ,270 2,174 ,032
duygusunu doygunlastirma
Basmakalip diisiinme ,293 3,194 ,002 R=,842; R2=,709;
Tutarlilik Yapici elestiri 318 2,865 ,005 F dege_r1—6,847;
p=,000
Basmakalip diisiinme ,212 2,415 ,018
Karsiliklilik ,250 2,456 ,016 R=,857; R2=,734;
Yardimseverlik Yiiziine kap1 ¢carpma ,196 2,083 ,040 F degeri=7,747,
Ovgii ve iltifat ,233 2,480 ,015 p=,000
Yapici elestiri ,243 2,289 ,024
Dolayli ikaz -,260 -2,508 ,014
Dinleme 211 2,263 ,026
Tekrarlama 272 2,983 ,004 R=,916; R2=,839;
Agiklik Ovgii ve iltifat -,202 2,756 ,007 F degeri=14,619;
Muhatabin 6z deger ,256 2,572 ,012 p=,001
duygusunu doygunlastirma
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Tablo 11’in Devami

Basmakalip diisiinme ,207 2,793 ,006
Diirtistliik Ozel haberdarlik imaj1 ,222 2,905 ,005 R=,900; R2=,811;
Dinleme ,250 2,476 ,015 F degeri=12,004;
“Evet, ama...” 252 3,202 ,002 p=,000
Ovgii ve iltifat -,170 -2,141 ,035
Riske Kars1 Basmakalip diisiinme ,197 2,254 ,027 R=,857; R2=,735;
Savunmasizlik Dinleme 281 2350 021 F deiirio=076777;

Tablo 11°deki bulgulara gore, Istanbul/Tiirkiye orneklemi igin yoneticinin kullandig
manipiilatif etkileme tekniklerinin yoneticiye giiven boyutlar1 tizerinde biiyiik oranda

pozitif agiklayiciliklar: oldugu saptanmistir.

Tutarli olma arzusunun uzmanlik {izerinde %22 oraninda negatif agiklayiciligi
goriilmustlir. Tutarli olma arzusu baskalarinin goziinde gilivensiz, simarik, kaprisli
olarak algilanma korkusuyla tutarli goériinme cabasini ifade etmektedir. Uzmanlik
herseyden once profesyonel yeterliligi kastettiginden, giiveni herkesin kagindigi tutarsiz
kisi yapisindan uzaklasarak degil, teknik becerisi, yetenegi ve donanimiyla isini

beklenen standarda uygun bir sekilde yaparak kazanmay1 6ncelikli gormektedir.

Dolayli ikazin yardimseverlik tizerinde %26 oraninda negatif agiklayicilig
bulunmustur. Dolayli ikaz, kars1 tarafa ilgili davranmayi, onu korumay1 ve c¢ikarlarim
kollamay1 ifade eden yardimseverlik baglaminda samimiyeti ve igtenligi dogrudan

belirtmedigi ve karsi tarafta ¢eliskili algi uyandirdigi i¢in ¢ok etkili olamamaktadir.

Ovgii ve iltifatin aciklik iizerinde %20 oraninda, diiriistliik {izerinde %17 oraninda
negatif yonde aciklayiciligr saptanmistir. Cogunlukla herhangi bir ¢ikar i¢in yapilan
ovgi ve iltifat agiklik ve durtstlik boyutlarinin kastettigi giiveni saglama agisindan

kullanish goriilmemektedir.
Uzmanlik modeli varyansin %74,9’unu, tutarlilik modeli %70,9’unu, yardimseverlik

modeli %73,4’lni, agiklik modeli %83,9 unu, diirtistlik modeli %81,1’1ini, riske karsi

savunmasizlik %73,5’ini agiklamaktadir.
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Yoneticinin kullandig1 maniptilatif etkileme teknikleri ile yoneticiye giliven iligkisinin

Kazan/Tataristan 6rneklemi regresyon analizi sonuglar1 Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12
Yoneticiye Giivenle Manipiilasyon Teknikleri Regresyon Analizi
Sonuclarn (Kazan/Tataristan Orneklemi)

Bagimh Anlamh Bagimsiz Beta tdegeri | p degeri | Modellerin Ozet
Degiskenler Degiskenler Degerleri
Uzmanlik Yapici elestiri ,249 2,153 ,034 R=,865; R2=,749;
Konuyu degistirme 227 | 2136 | 036 | | def,f‘()_0863 %
Basmakalip diisiinme ,235 2,333 ,022 R=,828; R2=,685;
Tutarlihk “Evet, ama...” ,335 2,930 ,004 F degeri=5,543;
Yapici elestiri ,346 3,260 ,002 p=,000
Yardimseverlik “Evet, ama...” ,252 2,316 ,023 R=,846; R2=,716;
Yapicr elestiri 368 | 3,656 000 | © deﬁe:r"oo%mz’
Basmakalip diistinme ,175 2,097 ,039
Tekrarlama ,337 3,293 ,001 R=,885; R2=,784;
Agiklik Mukayese/karsithik -,239 -2,207 ,030 F degeri=9,229;
Yakindan tamsiklik ,284 2,510 ,014 p=,000
Yapici elestiri ,254 2,888 ,005
Basmakalip diistinme ,230 2,671 ,009
Diiriistliik “Evet, ama...” 217 2,224 ,029 R=,878; R2=,770;
Yapici elestiri ,240 2,648 ,010 F degeri=8,554;
Dolayli ikaz -210 2,413 ,018 p=,000
Asir1 bilimsel terminoloji ,190 2,080 ,041
Riske Kars1 R=,825; R2=,681;
Savunmasizlik Basmakalip diistinme 211 2,078 ,041 F degeri=5,448;
p=,000

Tablo 12°deki bulgulara gore, Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in yoneticinin kullandig
manipiilatif etkileme tekniklerinin yoneticiye giiven boyutlar tizerinde agirlikli olarak

pozitif agiklayiciliklart oldugu tespit edilmistir.

Konuyu degistirmenin uzmanlik {izerinde %23 oraninda negatif agiklayicilig
bulgulanmistir. Konuyu degistirme muhatab1 istenmeyen konudan uzaklastirmak ya da
istenilen konuya yonlendirmek i¢in kullanilan hitapsal manipiilatif etkileme teknigidir.

Uzmanlik baglaminda bu teknigin kullanilmasi miimkiin géziikmemektedir.

Mukayese/karsithigin aciklik tizerinde %24 oraninda negatif agiklayiciligi saptanmistir.
Aciklik bilgi paylasimindaki samimiyeti ve igtenligi kastetmektedir. Mukayese teknigi
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bilgi paylasiminda bilginin karsilastirma sonucu 6znel amaclar dogrultusunda siiziilerek

aktarilma olasiligin1 6ngordiigiinden agiklik boyutuyla ilgili olarak kullanilamamaktadir.

Dolayli ikazin diiriistlik tizerinde %21 oraninda negatif aciklayiciligt goriilmiistiir.
Dolayl ikaz karsi tarafta celiskili izlenim uyandirdigindan ve siirekliligi ve netligi

kastetmediginden diiriistliik baglaminda kullanilmas1 verimli goziikmemektedir.

Uzmanlik modeli varyansin %74,9’unu, tutarlilik modeli %68,5’ini, yardimseverlik
modeli %71,6’s11, agiklik modeli %78,4’lnii, diiriistlik modeli %77 sini, riske kars1

savunmasizlik %68,1’ini aciklamaktadir.

Yoneticiye giiven ile manipiilasyon algis1 arasindaki iligkiyi 6lgme amagli korelasyon
analizi yapilmistir. Hem Istanbul/Tiirkiye (,595%*), hem Kazan/Tataristan (,671%%)
ornekleminde yoneticiye giivenle manipiilasyon arasinda orta diizeyde pozitif ve
anlamlt iligki gozlemlenmistir. Bu bulgular manipiilasyonun yoneticiye giiven
olusturmadaki ©neminin her iki orneklem katilimeilar1 tarafindan farkedildigini

gostermektedir.

Calisanlarin  orgiite gliven algilarina iligkin sorunun frekans analizi sonucunda,
Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi katilimcilarmin ait olduklar orgiitlerde orgiite giiven
boyutlarindan incinebilirligin (%57: %41,0 katiltyorum, %16,4 kesinlikle katiliyorum),
calisanlara kars1 duyarliligin (%56: %41,0 katiliyorum, %14,8 kesinlikle katiliyorum),
acikligin (%55: %40,2 katiliyorum, %14,8 kesinlikle katiliyorum) ve baghiligin (%53:
%41,0 katiliyorum, %12,3 kesinlikle katiliyorum) yaygin olarak algilandigi
saptanmistir. Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in incinebilirligin (%64: %46,8 katiliyorum,
%17,1 kesinlikle katiliyorum), agikligin (%62: %45,0 katiliyorum, %17,1 kesinlikle
katiliyorum), yetkinligin (%57: %44,1 katiliyorum, %12,6 kesinlikle katiliyorum),
calisanlara karst duyarliligin (%53: %39,6 katiliyorum, %13,5 kesinlikle katiliyorum)
on planda oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular her iki orneklem i¢in en c¢ok
incinebilirligin, aciklifin ve ¢alisanlara kars1 duyarliligin orgiite giivenle iligkili olarak
algilandiklarin1  gostermistir. Bunlar, Orglite giliveni calisanlar agisindan en iyi

tanimlayan boyutlar olup, dogrudan orgiitsel faaliyetlere tepki ile alakalidirlar.
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Istanbul/Tiirkiye orneklemi icin bagliligin &n planda olmasi, katilimcilarin iginde
bulunduklar1 toplumun duygusallig1 ve yiiksek tepkiselligiyle iliskilendirilebilmektedir.
Kazan/Tataristan orneklemi icin yetkinlik boyutunun o6ne c¢ikmasi, katilimcilarin
toplumsal temelde daha tedbirli ve analitik diisiinme yapisina sahip olmalarindan

kaynaklanmaktadir.

Calisanlarin ~ yoneticiye glivenmelerini  saglayan unsurlarin  (yOneticiye giiven
boyutlarinin) frekans analizi, Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin calisanlarin yoneticilerine
giivenmelerini saglayan boyutlardan riske karsi savunmasizhigin (%57: %36,1
katiliyorum, %20,5 kesinlikle katiliyorum), agikligin (%56: %32,8 katiliyorum, %23,0
kesinlikle katiliyorum), uzmanhgin (%52: %31,1 katiliyorum, %21,3 kesinlikle
katiliyorum); Kazan/Tataristan orneklemi i¢in uzmanhgin (%59: %34,2 katiliyorum,
%?25,2 kesinlikle katiliyorum), tutarliligin (%57: %35,1 katiliyorum, %21,6 kesinlikle
katiliyorum), agikligin (%56: %33,3 katiliyorum, %22,5 kesinlikle katiliyorum) 6n
planda oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Her iki 6rneklem i¢in uzmanligin ve agikligin 6n
planda olmasi, profesyonel yeterliligin ve agik bir bi¢imde bilgi paylasiminin giiven
olusturma siirecindeki 6nemini vurgulamaktadir. Istanbul/Tiirkiye drneklemi igin riske
kars1 savunmasizligin yoneticiye karsi giiven gelistirmede en onemli boyut olarak
bulgulanmasinin nedeni, katilimcilarin toplumsal temelde iyi niyetli ve karsi tarafa
giivenme egiliminde olmalarindan kaynaklanmaktadir. Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in
tutarliligin yoneticiye giiven gelistirmede o6nemli boyutlardan biri olarak goriilmesi,

katilmcilarin ait olduklari toplumun daha kontrolcii bir yapiya sahip olmasiyla iligkilidir.

Yoneticinin ~ kullandigi  maniptilasyon  teknikleriyle ilgili  frekans analizi,
Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi icin adla hitap etme (%75: %48,4 katiliyorum, %27,0
kesinlikle katiliyorum), tutarli olma arzusu (%66: %44,3 katiliyorum, %21,3 kesinlikle
katiliyorum), esikte ayak teknigi (%65: %44,3 katiliyorum, %20,5 kesinlikle
katiliyorum), karsiliklilik (%57: %40,2 katiliyorum, %17,2 kesinlikle katiliyorum), 6zel
haberdarlik imaj1 (%56,5: %43,4 katiliyorum, %]13,1 kesinlikle katiliyorum), ses tonu
ve konusma hizi (%56: %41,8 katiliyorum, %13,9 kesinlikle katiliyorum), dolayl ikaz
(%54: %39,3 katihyorum, %14,8 kesinlikle katiliyorum), dinleme (%53: %35,2
katiliyorum, %18,0 kesinlikle katiliyorum), otorite (%48: %36,1 katiliyorum, %12,3
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kesinlikle katiliyorum), mukayese (%47,5: %39,3 katiliyorum, %8,2 kesinlikle
katiliyorum)  tekniklerinin  yaygin  kullanildigi  anlasilmistir.  Kazan/Tataristan
ornekleminde de esikte ayak teknigi (%69: %49,5 katiliyorum, %19,8 kesinlikle
katiliyorum), karsiliklilik (%63: %43,2 katiliyorum, %19,8 kesinlikle katiliyorum),
tutarli olma arzusu (%62: %41,4 katiliyorum, %20,7 kesinlikle katiliyorum), ses tonu ve
konusma hiz1 (9%58,5: %42,3 katiliyorum, %16,2 kesinlikle katiliyorum), dolayli ikaz
(%58: %41,4 katiliyorum, %16,2 kesinlikle katiliyorum), yapict elestiri (%54: %35,1
katiliyorum, %18,9 kesinlikle katiliyorum), gelecekle ilgili olumlu diistinceler (%54:
%42,3 katiliyorum, %]11,7 kesinlikle katiliyorum), muhatabin 6z deger duygusunu
doygunlastirma (%53: %44,1 katiliyorum, %9,0 kesinlikle katiliyorum), muhatapla
biitiinlesme (%51: %34,2 katiliyorum, %17,1 kesinlikle katiliyorum), acele karar
verdirme (%51: %42,3 katiliyorum, %9,0 kesinlikle katiliyorum) teknikleri ©6n
plandadir. Her iki oOrneklemde de arastirma siirecinde belirlenen manipiilasyon

tekniklerinin aktif olarak kullanildigi goriilmiistiir.

Yoneticiye giiven algisi sorusunun frekans analizi, Istanbul/Tiirkiye orneklemi
katilmcilarinin = %45’inin - (%28,7 katiliyorum, %16,4 kesinlikle katiliyorum),
Kazan/Tataristan orneklemi deneklerinin  %50°sinin  (%38,7 katiliyorum, %11,7

kesinlikle katiliyorum) yoneticilerine giivendiklerini gostermistir.

Manipiilasyona tepki sorusunun frekans analizi, Istanbul/Tiirkiye orneklemi
deneklerinin ~ %55’inin  (%45,1  katiliyorum,  %9,8  kesinlikle katiliyorum,
Kazan/Tataristan 6rneklemi katilimeilariin  %50°sinin  (%40,5 katiliyorum, %9,9
kesinlikle katiliyorum) yoneticilerinin  onlar1  orgiitsel hedefler dogrultusunda

yonlendirmelerini olumlu karsiladiklarint bulgulamistir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Orgiitsel giiven, orgiitlerin insan sermayesinin ¢ok yonlii etkilesiminin bilissel ve
davranigsal boyutlarini igeren, orgiitsel deger, hedef ve normlarin ¢alisanlarin benligiyle
uyumlagmasini, tecriibeleriyle harmanlanmasini kasteden ve is memnuniyeti ile
algilanan orgiit etkinligini biitiinlestiren dinamik bir yapidir. ilgili literatiirde orgiitsel
giivenin kavramsal biitiinligi, niteliksel temelleri, yararlari, ¢esitleri, boyutlari, olusum
modelleri, orgiit kiiltiirtinii olusturan diger orgiitsel degiskenlerle etkilesimi {izerine
bir¢cok calisma mevcut olup, s6z konusu g¢alismalarin 6nemli bulgular1 B6liim 1°de
aktarilmistir. Bu ¢alisma o6rgiitsel giivenin heniiz arastirilmamig bir boyutunu, giivenin
manipiilasyon ve manipiilatif etkileme teknikleriyle olan iligkisini incelemistir. Bu
anlamda yoneticinin ¢alisanlarla olan etkilesim kalitesinin sosyal ve biligsel temellerinin
Oonemini vurgulama, yoneticinin calisanlar1 oOrgiitsel amaclar dogrultusunda bilingli
yonlendirme tekniklerini agiklama ve alanla ilgili sonraki arastirmalar i¢in bir dlgek
olusturma agisindan énem arzetmektedir. Orgiitsel giivenin orgiite giiven ve yoneticiye
giiven boyutlar1 arastirmaya dahil edilmis olup, calismada manipiilasyon ve manipiilatif
etkileme teknikleri ile olan iligkilerinin yonti ve niteligi arastirilmistir. Arastirma
Istanbul/Tiirkiye ve Kazan/Tataristan olmak {izere iki &rneklemde yapilmis olup, elde

edilen bulgular dogrultusunda sonuglarin psikososyal nedenleri agiklanmistir.

Calismanin amact dogrultusunda gerceklestirilmis arastirma sonucunda her iki
orneklem igin orgiite gliven boyutlariyla manipiilatif etkileme teknikleri arasinda biiyiik
oranda pozitif ve anlaml iliski tespit edilmistir. Bu durum orgiite giiven boyutlart ile
manipiilasyon tekniklerinin pekismesi ve birbirleri tizerinde tamamlayic1 bir etkiye
sahip olmalari ile agiklanabilmektedir. Manipiilasyon teknikleri 6rgiitte giiven olusturma
amacl kullanildiklarinda, o6ncelikle c¢alisanlart  oOrgilitsel hedef ve amagclarla
uyumlagtirarak hem orgiit performansi, hem c¢alisan memnuniyetinin biitiinlestigi bir
ortam yaratmay1 kastetmektedirler. Giliven ortami, c¢alisanda kendisine karsi adil
davranilacagina, orgiit tarafindan vadedilenlerin gerceklesecegine dair olan inanci,
orgiitiin yeterliligini, ona karsi bagliligi, tatmini, kendisine kars1 gelistirilen ilgi, anlayis,
hassasiyeti, bilgi paylasimindaki agiklig1 ve calisanin 6rgiitle 6zdeslesmis olduguna dair

olan inanci temelinde gelisen savunmasizligini kastetmektedir (Paine, 2007). Bunun
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yani sira Kazan/Tataristan ornekleminde acele karar verdirme ile 6zdeslesme (-,060)
arasinda diisiik diizeyde negatif yonde bir iliski bulunmustur. Sammara ve Biggiero
(2001: 68) orgiitsel 6zdeslesmenin bilissel ve psikolojik mekanizmalardan olustugunu
ifade etmislerdir. Ozdeslesen birey psikolojik mekanizma gergevesinde gruba baglilik,
isbirligi, ortaklasa davranislar sergilemekte, orgiitsel degerleri paylasmakta, bilissel
mekanizma ¢ergevesinde ise yorumlama yapmaktadir (Polat, 2009: 16). Acele karar
verdirme teknigi c¢alisanlar1 hizli diistinmeye zorlayarak psikolojik mekanizma
cergevesinde oOrgiitsel degerleri algilaylp benimsemelerini, bilissel mekanizma
cergevesinde de oOrglitsel deger ve normlar1 yorumlamalarini zorlastirmakta, hatta

imkansiz hale getirmektedir.

Manipiilasyon orgiite giiven baglaminda c¢alisanlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda
yonlendirmeyi, bireysel hedefleri orgiitsel hedeflerle biitiinlestirmeyi, c¢alisanlarin
orgiitiin gelisimine katkida bulunma goniilliligiint, duygusal ve temassal etkilesimi
ifade etmektedir (Krause, 2012). Ayn1 zamanda manipiilasyonun ve giivenin benzer
asamalarla ger¢eklesmesi (Doney ve Cannon (1997), bilissel yonlendirmeyi kastetmesi
(Shostrom, 1992; Dotsenko, 1997), davranissal kontrolii zorunlu kilmasi1 (Shaw, 1997)
bu olgularin 6zdeslesmeye dayali etkilesimini 6ngérmektedir. Bu asamada elde edilen
sonuglar dogrultusunda oOrgiite giivenle manipiilasyon teknikleri iligkisini betimleyen

H1’in dogrulandig1 goriilmektedir.

Yoneticiye giiven ile manipiilasyon teknikleri arasinda da her iki 6rneklem i¢in pozitif
ve anlaml iligki saptanmistir. Yoneticiye giiven, oOrgiitsel giivenin en aktif ve
etkilesimsel boyutudur (Yolag, 2011).  Yoneticinin dogrudan c¢alisanlarla olan
iletisimiyle gergeklestirildigi i¢in, diger orgiitsel giiven boyutlarina gére, daha somut ve
manipiilasyona aciktir. Manipiilasyon teknikleri yoneticinin becerisi, istegi, olumlu
niyetiyle biitiinlestiklerinde, orgiit i¢i gliven iklimini saglamanin en giivenli yollarindan
biri haline gelmektedirler. Yoneticiye giivenle manipiilasyon teknikleri iliskisi, H2’yi

dogrulamustir.

Orgiite giivenle manipiilatif etkileme teknikleri arasindaki iliskinin regresyon analizi

sonuclari, her iki 6rneklem icin manipiilasyon tekniklerinin Orgiite giiven boyutlar
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tizerinde agirlikli olarak pozitif ve anlamli agiklayiciliklarinin oldugunu gostermistir.
Istanbul/Tiirkiye &rneklemi icin en fazla negatif ve anlamli agiklayiciliklara sahip
manipiilasyon yontemlerinin adla hitap etme, alintilama, muhatapla biitiinlesme,
mukayese/karsitlik teknikleri oldugu goriilmiistiir. Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in en
fazla negatif ve anlamli aciklayiciliklara sahip manipiilasyon yontemleri, adla hitap
etme, yakindan tanisiklik, muhatapla biitiinlesme, mukayese/karsitlik olmustur. Her iki
orneklemdeki bu tiir benzerlik adla hitap etme, muhatapla biitiinlesme,
mukayese/karsitlik yontemlerinin daha ¢ok giivenin 6ngoriilleme, manipiilasyonun ise
hazirlhik asamalarinda kullanilmalari, dolayisiyla, giiven olusumunun aktarim
asamasinda, manipiilasyonun da terk etme/Degisim (Hale ve Whitman, 1995; Babiak ve
Hare, 2006) asamalarinda kullanilmamalariyla iligkilidir. istanbul/Tiirkiye 6rneklemi
icin alintilama tekniginin negatif agiklayiciliginin nedeni, bu 6rneklem i¢in bu teknigin
yaygin kullanilmamasindan kaynaklanmaktadir. Kazan/Tataristan 6rneklemi igin
yakindan tanisiklik tekniginin negatif agiklayiciliginin nedeni, bu 6rneklemde orgiit ici

iligkilerin daha mesafeli bir ¢ergeve igerisinde yuriitiillmesidir.

Yoneticiye giivenle manipiilasyon teknikleri arasindaki iliskinin yonii ve agiklayicilig
analizi, her iki 6rneklem i¢in manipiilasyon tekniklerinin neredeyse tamaminin orgiite
giiven boyutlar tizerinde pozitif ve anlaml acgiklayiciliklarinin oldugunu gostermistir.
Istanbul/Tiirkiye ornekleminde yoneticiye giiven boyutlarmin {izerinde en ¢ok 6vgii ve
iltifat tekniginin negatif acgiklayiciligi oldugu bulunmustur. Bunun nedeni, 6vgi ve
iltifatin sadece iceriksel agidan degil, yerinde ve zamaninda kullanilma, sunulan
hizmetle veya yerine getirilen goérevle orantili olma gibi bircok unsuru kapsamasidir.
Ovgii ve iltifatin motivasyon araci olarak asir1 kullanimi giivenden ¢ok giivensizlige yol

acabilmektedir.

Orgiitsel giiven boyutlartyla manipiilasyon teknikleri arasindaki iliskinin yonii ve

aciklayiciligi analizi, H3 tin dogrulandigin1 gostermistir.

Yoneticiye giivenle manipiilasyona tepki arasindaki iliskinin her iki 6rneklem igin

pozitif ve anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu durum bir kez daha yoneticiye duyulan
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giivenin etkilesimsel boyutta ortaya ¢iktigini ve yoneticiye glivenen ¢alisanlarin orgiitsel

hedefler dogrultusunda yonlendirilmeyi de olumlu karsilayacaklarin1 géstermistir.

Istanbul/Tiirkiye drneklemi denekleri igin 6rgiite giiven boyutlarindan incinebilirligin,
calisanlara karsi duyarliligin, acikligin, bagliligin; Kazan/Tataristan 6rneklemi anket
katilimeilar i¢in incinebilirligin, yetkinligin, ¢alisanlara karsi duyarliligin, acikligin 6n
planda oldugu gozlemlenmistir. Her iki 6rneklem ig¢in ortak olan incinebilirlik,
calisanlara karst duyarlilik ve acgiklik, orgiite gliveni calisanlar agisindan en iyi
tanimlayan boyutlar olup, dogrudan &rgiitsel faaliyetlere tepki ile alakalidirlar. Istanbul
orneklemi i¢in baghiligin 6n planda olmasi, katilimcilarin icinde bulundugu toplumun
duygusallign ve yiiksek tepkiselligiyle iliskilendirilebilmektedir. Kazan/Tataristan
orneklemi i¢in yetkinlik boyutunun 6ne ¢ikmasi, katilimcilarin toplumsal temelde daha

tedbirli ve analitik diistinme yapisina sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Yoneticiye giiven boyutlarmim analizi, Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi igin riske karsi
savunmasizlik, aciklik, uzmanlik boyutlarinin; Kazan/Tataristan 6rneklemi i¢in
uzmanligin, tutarhiligin, agikligin 6n planda oldugunu bulgulamistir. Her iki 6rneklem
icin uzmanhgin ve ac¢iklifin 6n planda olmasi, profesyonel yeterliligin ve agik bir
bicimde bilgi paylasiminin giiven olusturma siirecindeki 6nemini vurgulamaktadir.
Calisanlarin goziinde profesyonel agidan yeterli ve bilgi paylasimina agik yonetici,
kendisine kars1 giiven uyandirmaktadir (Teslenko, 2009). Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi
icin riske kars1 savunmasizligin yoneticiye karsi giiven gelistirmede en 6nemli boyut
olarak bulgulanmasinin nedeni, katilimcilarin toplumsal temelde iyi niyetli ve karsi
tarafa giivenme egiliminde olmalarindan kaynaklanmaktadir. Kazan/Tataristan
orneklemi i¢in tutarliligin yoneticiye giiven gelistirmede onemli boyutlardan biri olarak
goriilmesi, katilmcilarin ait olduklart toplumun daha kontrolcti bir yapiya sahip

olmasuyla iliskilidir.

Yoneticilerle yapilan miilakatin sonuglar1 da katilimcilarin, giivenilir bir yoneticinin
sahip olmasi gereken en Onemli Ozellik olarak uzmanligi/yetkinligi belirttigini
gostermistir. Davis, Mayer ve Schoorman (1995) giiven ve yonetim konusunda

yaptiklar1  bir arastirmada c¢alisanlarin  yoneticilerini  yetkinlik sahibi  olarak
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gordiiklerinde, onlardan emin olduklarin1 ve daha cok destek verip, giivendiklerini
ortaya ¢ikarmislardir (Islamoglu, Birsel ve Borii, 2007: 34). Uzmanliga dayali giivende
bir taraf diger tarafin isini nitelikli bir sekilde yapabilecek bilgi ve donanima sahip
oldugunu diisiinmektedir. Bu nedenle giiven taraflari isleri konusundaki yeterliliklerini
artirarak kendilerine giiven artirabilirler (Polat, 2009: 20). Bunlarm yani sira Istanbullu
yoneticilerin diirtstliigi, Kazanli yoneticilerin ise tutarliligi uzmanlikla esit seviyede
onemli gordiikleri belirlenmistir. Her iki 6zellik 6nemli olup, aradaki fark toplumlarin
batilasma derecesiyle agiklanabilmektedir. Bu durumda H4’tin kismen dogrulandigi

sOylenebilmektedir.

Yoneticinin kullandigi manipiilasyon teknikleriyle ilgili frekans analizi, her iki
orneklemde de belirlenen manipiilasyon tekniklerinin aktif olarak kullanildigini
gostermistir. Istanbul/Tiirkiye 6rneklemi icin adla hitap etme, tutarli olma arzusu, esikte
ayak teknigi, karsiliklilik, 6zel haberdarlik imaj1, ses tonu ve konusma hizi, dolayli ikaz,
dinleme, otorite, mukayese tekniklerinin yaygin kullanildigi  anlagilmigtir.
Kazan/Tataristan ornekleminde de esikte ayak teknigi, tutarli olma arzusu, ses tonu ve
konusma hizi, dolayli ikaz, yapici elestiri, gelecekle ilgili olumlu diistinceler, muhatabin
0z deger duygusunu doygunlastirma, muhatapla biitiinlesme, acele karar verdirme

tekniklerinin sik kullanildigi bulunmustur.

Yoneticilerle yapilan miilakat sonuglart da bu bulgular1 destekler nitelikte olup,
yoneticilerin ¢alisanlariyla etkilesimleri esnasinda onlar1 biligsel temelde yonlendirecek
etki tekniklerinden aktif bir bi¢imde yararlandiklarii gostermistir. Bunun nedeni, bu tiir
teknikler belirli bir ama¢ dogrultusunda ve ustaca kullanildiklarinda etkilesim esnasinda
kars1 tarafta herhangi bir diren¢ uyandirmadan istenilen niyet, amag, istek kurallari
asilamaya, benimsetmeye olanak tamimaktadirlar. Istanbullu yoneticilerin en fazla
kullandiklar: etki etme teknikleri, tutarli olma arzusu ve karsiliklilik olarak saptanmustir.
Kazanli yoneticilerin en sik basvurduklart manipiilatif etkileme teknikleri, esikte ayak,
tutarli olma arzusu, cagirisim yaratma olarak bulgulanmistir. Istanbullu yoneticilerin
karsiliklilik teknigini kullanmalarinin sebebi, toplum olarak minnettarligi ve hosnutlugu
ifade etmeyi ongormesidir. Kazanli yoneticiler ise daha cok rica ve cagirisim yoluyla

yonlendirmeye basvurmaktadir. Bu da, iceriye odakli bir toplum olmalarindan
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kaynaklanabilmektedir. Her iki arastirma o6rnekleminde tutarli olma arzusu tekniginin
yaygin kullanildigimi gérmek miimkiindiir. Tutarli olma arzusu, yoOneticiye giliveni
olusturan tutarlilikla 6zdeslesmekte ve gilivenin temelini olusturan en Onemli

kaygilardan biri olarak degerlendirilebilmektedir.

Manipiilasyon orgiit teorisi ¢ergevesinde etik (Green ve Pawlak, 1983), bullying (akran
zorbalig1) (Green ve Cotter, 1995), liderlik (Aaltio-Marjosola ve Takala, 2000) ve bilgi
manipiilasyonu (Kirkbesoglu ve Sagsan, 2009) baglamlarinda incelenmistir. Ancak bu
calismalarda manipiilasyon orgiitiin sagligini olumsuz yonde etkileyen, korunulmasi ve
ahlaki baglamda sorgulanmasi gereken bir olgu olarak ele alinmistir. Bu ¢alisma ¢ok
yonlii literatiir taramasinin sonucunda orgiitsel giivenin teorik temellerinin yani sira
manipiilasyon olgusunun kavramsal tanimi, 6zellikleri, yararlari, manipiilasyon 6geleri,
psisik 6zdevimler, manipiilasyonun olusum asamalari, Orgiitsel gilivenle etkilesimi,
manipiilatif etkileme teknikleri hakkinda dolu ve agiklayict bilgi sunma agisindan 6nem
arzetmektedir. Ayn1 zamanda Orglitsel giiven olusturma siirecinde yOneticinin
kullanabilecegi manipiilasyon taktikleri iizerine yapilacak diger arastirmalar i¢in bir

Olcek gelistirmesiyle de katki saglamaktadir.

Manipiilasyon orgiitsel amag¢ ve ihtiyaclar dogrultusunda kullanildiginda oOrgiitsel
giiveni olusturma ve Orgiit kiiltlirlinii gliclendirme potansiyeline sahiptir. Bu baglamda
manipiilasyonun orgiitsel giic ve politika (Pfefter, 1992), orgiitsel sessizlik (Morrison ve
Milliken, 2000), orgiitsel adalet algis1 (Colquitt, 2001), duygusal emek (Noon, Blyton

ve Morrell, 2013) vb. gibi kuramlarla iliskisinin incelenmesi 6ngoriilebilmektedir.

Arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda yoneticiler i¢in birtakim Oneriler
gelistirilmis ve asagida aktarilmistir:
- Calisanlarla etkin iletisim halinde olmali, sorunlariyla ilgilenmeli, onlara deger
verdiginizi hissettirmeli, onerilerini dikkate almalidir;
- Calisanlara giivenmelidir;
- Bazi durumlarda calisanlar tarafindan yonlendirilmeyi olumlu karsilamalidir;
- Fiziki ortamm mimkiin oldugunca calismaya uygun olmasina &zen

gostermelidir;
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Calisanlar icin profesyonel acidan gelisme olanaklarini saglamalidir;

Cok yonlii uzmanlik kazanmalidir;

Calisanlara karsi agik, diiriist ve tutarli davranmalidir;

Orgiitsel amag ve ihtiyaglar dogrultusunda ¢alisanlari yonlendirmede manipiilatif

etkileme tekniklerini kullanmal1 ve stirekli olarak gelistirmelidir.

Calisanlar icin gelistirilen onerileri asagidaki gibi gostermek miimkiindiir:

Yaptig1 isi sevmeli ve isle ilgili becerilerini siirekli olarak gelistirmelidir;
Calistig1 orgiitiin deger ve normlarini benimsemelidir.

Orgiitsel amagclar dogrultusunda yonetici tarafindan yénlendirilmeyi olumlu
karsilamalidir;

Orgiite ve yoneticiye giivenmelidir;

Calisma arkadaslar1 ve yonetici ile etkin iletisim halinde olmalidir;

Calisma arkadaslar1 ve yoneticiye karsi agik, diiriist ve tutarli davranmalidir;

Yaptig1 hatalar1 kabul etmeli ve elestirilere agik olmalidir.
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EKLER

EK 1: ISTANBUL/TURKIYE ORNEKLEMI ICIN MULAKAT SORU
FORMU

1. Calisanlarinizla etkin bir iletisim halinde oldugunuza inaniyor musunuz?

2. Calisanlariiza giiveniyor musunuz? -» Giivenmiyorsaniz (ya da genel olarak

giivensizligin) (olas1) nedenlerini nasil agiklarsiniz?

3. Calisanlarimiz1 orgiitsel amag¢ ve ihtiyaclar dogrultusunda yonlendirmek i¢in ne tiir
yontemlere bagvurmaktasiniz? (Soru manipiilasyon tekniklerine iliskin bilgi ile
desteklenmistir. Yontemlerin uygulanig bi¢cimine gore, bireysel mi, kolektif mi oldugu

netlestirilmistir.)

4. Calisanlarimiz1  orgiitsel amag¢ ve ihtiyaglar dogrultusunda yonlendirmede

kullandiginiz yontemler orgiitsel giiveninin pekismesine yardimct midir?

5. Giivenilir bir yoneticinin sahip olmasi gereken ozelliklerin en 6nemlisi hangisidir

(uzmanlik, tutarlilik, yardimseverlik, agiklik, diiriistliik, riske kars1 savunmasizlik vs.)?

6. Calisanlariniz tarafindan yonlendirildiginizi diisiinliyor musunuz? Diislinliyorsaniz

hangi durumlarda?
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EK 2: KAZAN/TATARISTAN ORNEKLEMI iCIN MULAKAT
SORU FORMU

1. Bepute 1 BbI B TO, YTO HAXOAUTECh B TECHOM KOMMYHUKAIIMOHHOM CBSI3M C BalllUMH

MOAYNHEHHBIMU?

2. JloBepsieTe U BBl BalluM MOTYMHEHHBIM? —> Eciu HeT, kKak Bbl OOBSICHUTE

(BO3MOXKHBIE) MPUYHMHBI BAIllero (MU OOIIET0) HEeMOBEPHUS K MOTYNHECHHBIM ?

3. K xakuM mpuemaMm Bbl IpuOeraere B MpOLECCE MapUIPYTU3ALUN BallUX
MIOJYMHEHHBIX B COOTBETCTBUU C OPraHU3ALMOHHBIMU LEISIMH U TOTPEOHOCTAMU?
(OToT BOmpoOC OBLT HOMOJHEH MH(pOpPMAIUEl O TEXHUKAX MAaHUMYIALUNA. YTOUHSIACH
uHpopMarus 00 UHANBUAYAIBHON UM KOJUIEKTUBHOW HANPABICHHOCTH MPUMEHIEMBIX

MIPUEMOB).

4. Cuntaere 1M Bbl, YTO IMPUCMBI, HMCIIOJIB3YCMbBIC BaMMU JII MAapUIpyTHU3allUU BalllUuX
IMOAYMHCHHBIX B COOTBCTCTBHMU C OpraHHU3allMOHHLIMH LCIAMH U HOTp€6HOCTHMI/I

CHOCO6CTBYIOT KOHCOJIMJAalIUH OpraHU3allMOHHOIO I[OBepI/IH?

5. Kakoe u3 xapakTepuCTHK, KOTOPBIMU JTOJKEH 00J1a/1aTh HAJCKHBIA PYKOBOIUTEIb, BbI
cunTaeTe Haunboiiee BaXXHbIM (KOMIIETEHTHOCTb, IOCJIEJOBATEIBHOCTh, TOTOBHOCTH

IIOMOYb, OTKPBITOCTH, YCCTHOCTD, YA3BUMOCTD K pI/ICKaM)?

6. ]_IYMaeTC JIX BbI, YTO Balld NOAYMHCHHLIC PYKOBOIAT Bamu? Ecan Ja, TO B KaKux

cuTyanusx?
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EK 3: ISTANBUL/TURKIYE ORNEKLEMi ANKET FORMU

ANKET FORMU

Degerli katilimci,

Bilimsel bir aragtirmada kullanmak {izere goriislerinize ihtiya¢ duyulmaktadir. Sorularin
ancak tiiminii dikkatle yanitladiginizda arastirmanin bilimsel bir degeri olacaktir. Anket
sorularinda sizin durumunuzu ve gorlislinlizii en iyi sekilde yansitan sikki (x) isareti
koyarak belirtmenizi rica ederiz. Yanitladiginiz anketi opti3l@gmail.com adresine
gonderebilirsiniz. Katkinizdan otiirti tesekkiir ederiz.

Guzel Sadykova

Sakarya Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitisii

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

1. Asagida yer alan ifadelere katilim derecenizi (x) isareti koyarak belirtiniz.

Katihm Diizeyi
E| E

o 5| = g = o E

2E0E |5 |2 |E¢

=zl 2| & |2 |EL
IFADELER E|E L |2 |53

ol 3| % |2 % g

1 2 3 4 5

1. Calistigim 6rgiitiin bana adil davrandigina
inaniyorum.

2. Orgiitsel kararlar alimirken benim goriislerime
de 6nem verildiine inaniyorum.

3. Orgiitiimiin is yapabilme yetenegine
giiveniyorum.

4. Orgiitsel faaliyetler ve siirecler iizerinde bir
kontroliimiin olduguna inaniyorum.

5. Orgiitiimiin benimle uzun siireli bir iliski
siirdiirmek istedigi kanaatindeyim.

6. Cahistigim orgiitiin bir calisan1 olmaktan
mutluluk duyuyorum.

7. Orgiitiim icin daha fazla calismak bana
memnuniyet verir.

8. Isimle ilgili her tiirlii kaygiy1 cekinmeden dile
getirebiliyorum.

9. Cahstiim orgiitte gorev ve sorumluluklarimin
iyi tammlandid1 kanaatindeyim.

10. Orgiitiim bana olan giivenini
sarsmayacagimdan emindir.
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2. Yoneticinize giivenmenizi saglayan unsurlara katilim derecenizi (x) igareti koyarak
belirtiniz.

Katilim Diizeyi
g E
) = E E %) E
=55 |S|E|Z2¢
E2| 2|8 s | =S
. = s | = = =
iFADELER CEIEREREREE
|2 |* % |7
1 | 23| 4| 5

1. Yoneticim kendi alaninda ve/veya bircok alanda
uzmanlasmistir.

2. Yoneticim s6z ve davramislarinda tutarhdir.

3. Yoneticim karsihik beklemeden yardimei olmaya
hazirdir.

4. Yoneticim bilgi paylasimina aciktir.

5. Yoneticim diiriisttiir.

6. Yoneticim bana giivendigini hissettirir.

3. Asagidaki tabloda yer alan ifadelere katilim derecenizi (x) isareti koyarak belirtiniz.

Katihm Diizeyi
gE| E
IFADELER v § % 5 = v =
2| < & =
1 2 3 4 5

1. Yoneticime giivenirim.

2. Yoneticim ne soyliiyorsa dogrudur.

3. Yoneticim yaptigim hatay telafi etme imkani
tanir.

4. Yoneticim orgiitsel sirlar1 paylasma konusunda
bana giivenir.

5. Yoneticim beni her zaman dinler.

6. Yoneticimle ortak ilgi alanlarimizin olduguna
inanmiyorum.

7. Yoneticimin fiziksel cazibesi ¢calisanlarla
etkilesimini kolaylastirir.

8. Yoneticimin giiclii kisiligi calisanlar
yonlendirmeyi kolaylastirir.

9. Yoneticimin orgiitsel davranislar: tam bir
profesyoneli cagristirmaktadir.

10. Bazen yoneticimin baskisiyla cabuk karar
vermek zorunda kalirim.

11. Yonetici kararlarima saygil olsa da,
diisiincelerime yeni boyutlar katarak onlari
degistirmemi saglayabilmektedir.
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12. Yoneticimin basariy1 vurgulayan sloganlari
vardur.

13. Yoneticim aldig1 kararlara calisanlar:
katilmadiginda kararlarinda israrh davranmaz.

14. Yoneticim basarilarimizi kalici hale getirmek
icin gecmis deneyimlerin mukayesesini yapar.

15. Yoneticim karyerimizi gelistirme konusunda
sinirh imkanlar bile bizlerle paylasir.

16. Yoneticime karsi tutum ve davramslarimda
elimden geldigince tutarh davranirim.

17. Yoneticim profesyonelligim konusunda sikhikla
iltifatlarda bulunur.

18. Yoneticim “Her zaman yaninzdayim”,
“Inisiyatif kullanmaniz beni mutlu eder” gibi
ifadeleri siklikla kullanir.

19. Yoneticim orgiit ici degisime kars: direnci
yonetme konusunda basarihdir.

20. Yoneticimin makul ricasim yerine getirme
konusunda istekliyimdir.

21. Yoneticim ¢alisanlari motive etme konusunda
ornek gosterme tekniklerini kullanir.

22. Yoneticimin beni orgiitsel hedefler
dogrultusunda yonlendirmesini olumlu
karsiliyorum.

23. Yoneticim beni diger calisma arkadaslarimin
oniinde elestirmez.

24. Yoneticim hatal oldugumuzda, baskalarinin
hatalari 6rneginde bizi yonlendirir.

25. Yoneticim cahsanlarin aileleri ile katilabilecegi
sosyal kaynasma etkinliklerini (aile giinii vs.)
organize eder.

26. Yoneticim bana her zaman adimla hitap eder.

27. Yoneticim bazen anlamakta zorluk cektigim
asir1 bilimsel bir terminoloji kullanir.

28. Yoneticim siklikla orgiitiin gelecegi ile ilgili
olumlu diisiincelerini dile getirir.

29. Yoneticim orgiit icin degerli oldugumu daima
hissettirir.

30. Yoneticim konusmamiz esnasinda bazen
konuyu degistirerek konusmamizi baska bir alana
yonlendirir.

31. Yoneticim konusmasinda atasozlerine,
deyimlere, ibret verici olaylara siklikla basvurur.

32. Yoneticimin ses tonunda ve konusma hizindan
yapmam gerekenleri anlarim.

33. Yoneticim siklikla “biz”, “hepimiz” vb. gibi
zamirleri kullanir.
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4. Cinsiyetiniz
1) Kadin
2) Erkek

6. Medeni durumunuz
1) Evli
2) Bekar

7. Yasiniz

1)20-30
2)31-40
3)41-50
4) 51 ve st

5. Egitim durumunuz

1) Tikogretim

2) Orta dgretim

3) Meslek yliksekokulu
4) Lisans

5) Yiiksek lisans/ doktora
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EK 4: KAZAN/TATARISTAN ORNEKLEMi ANKET FORMU

YBaxkaeMblil peClIOH/IEHT,

AHKETA

I[Ipocum Bac npuHSATH yyacTHE B JUCCEPTAIMOHHOM HAayYHOM HCCIIEIOBAHUU.
YOenurenpHas MPOCch0a OTBETHTH HAa BCE BOIIPOCHI, TAK KaK TOJIBKO B TOM CJIyYae Halle
HccleIoBaHne OyleT UMETh HaydHYIO0 [IEHHOCTb. JIJIs 3alOTHEHMS aHKEThI JKeaTeIbHO
OTMETUTh BapHUaHT OTBETa, KOTOPHIN COOTBETCTBYET BalleMy MHEHHIO 3HAKOM (X) WM
TOOBIM IPYyTUM yIOOHBIM U1 Bac 3HaKoM. 3anoTHEHHBIC aHKETHl MOYKETE BBICHIIATh Ha
anpec opti31(@gmail.com. bnaronapum 3a y4acrtue.

I'yzeasr CaapikoBa

VYuuepcurer Cakapbs

Wuctutyt Connaneubix Hayk,

@axynbTeT DKOHOMUKY U YipaBieHueckux Hayk

1. VYkaxure, moxamyiicTa, B Kakoll CTeneHM Bpl comiacHbsl ¢ YTBEpKICHUSIMH,
PacrojI0KEHHBIMU BHU3Y. byabre BHHMAaTeNbHBI, UIsl KaXKIOTO YTBEPKICHHUS JOJDKEH

OBITH BHIOpPAH M TIOMEYEH TOJIBKO OJTUH

OTBCT.

YTBEPXIEHUSA

CreneHns coriacus

A0GCOJIOTHO
He coliaceH(-Ha)
3aTpyausiloch
OTBETHTh
ADCOJIOTHO
corJyiaceH(-Ha)

w | He cormacen(-na)
& | Cornacen(-ua)

—
w
)]

MHE CIIpaBE€AJIUBO.

1. 51 Bepro, YTO MOSI OpPraHu3aNusi OTHOCUTCS KO

peleHnid.

2.4 CYHUTAK0, YTO MOA OpPraHu3alud YYUTHIBACT
MO€ MHCHHE ITPU NPUHATHH OPraHU3aAlIMOHHBIX

CBOEH opraHu3alnum.

3. 51 BepI0 B CIOCOOHOCTH Be/leHUs OM3Heca

4. 51 Bep1o, YTO NMEI0 KOHTPOJIb HaJ
OPraHU3alHOHHOI 1esITeILHOCTHIO U
npoueccamu.

OTHOIICHHUSA.

5. 51 cumTaro, YTO MOSI OPraHM3aIUA X04YeT
COXPAaHHUTh CO MHOI1 10JITOCPOYHbIE 1eI0BbIE

(pupmbI, B KOTOpOIi padoTalo.

6.5 TOpPKXyCb TEM, UYTO ABJIAKCH COTPYIHUKOM
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7. 51 6yny o4eHb CYACTJIUB, €CJAU CMOTY
TPYAUTHCA ele 00JbIIe Ha 0J1aro Moeit
OpraHu3aIluM.

8. 51 Mory 6e30roBOpoO4YHO BHIPAKATH BCE CBOH
COMHEHHS M CBOIO 00ECIIOKOCHHOCTD IO MIOBOAY
padoTHhI.

9. B moeii opranuzanuu MOu 00A3aHHOCTH U
OTBETCTBEHHOCTh OIpeieJieHb] YeTKO.

10. B moeii opraHu3anmy yBepeHbl, 4To 51 He
PACTONTAIO 10BEpHE, OKA3aHHOE MHe.

2. VKaxuTe, MOXKAIyicTa, B KaKOW CTemeHW BBl coracHel ¢ (akTopaMu, KOTOpHIC
GopMHpYIOT JOBEpHE€ K pYKOBOIUTENI0. byabTe BHUMATENbHBI, IS KaXJI0ro
YTBEpKJICHHSI JOJDKEH OBITH BBIOPAH M MOMEYEH TOJILKO OJIH OTBET.

CreneHs coriacus

= |z
cF | E |3 .|/T |3
YTBEPKIEHUS = | | g2 % | X
) K
2 3 s | 28|85 | 25
SE |2 |28 2| 35¢8
S C = e g S S
= = =
© © e =) = C =
< © < < = < 3
-5 %) [ap] @) (5]
|z
1 2| 3 | 4| s

1. Moii pykoBoauTeJb MMeeT
npo¢ecCHOHAIBHYIO CIIEUAIN3ALNI0 B CBOEH
00J1aCTH W/ MJIN B HECKOJILKHMX APYTHX 00JIacTHX.
2. Moii pykoBoauTeJb NMOcae0BaTe1eH B CBOUX
CJIOBaX U JielicTBUSX.

3. Moii pykoBoauTE/Ib BCEIa FOTOB MOMOYb
0e3B03Me3IHO.

4. Moii pyKkoBoANTEJb OTKPBIT K 00MeHY
uHdopMmanmeii.

5. Moii pykoBogUTE/Ib YeCTEH.

6. Moii pykoBoauTe/Ib 1a€T MHE OIYTUTh, YTO
J0BepsieT MHe.
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3. VYkaxure, mnoxaiyiicTa, B Kakoll CTeleHH Bbl cOmIacHbl C yTBEPKACHUSIMH,
PacIoJIOKECHHBIMU BHU3Y. byabre BHHMATENBHBI, IS KaXIOTO YTBEP)KIEHUS IOJDKEH
OBITH BEIOpAH U TIOMEUYEH TOJBKO OJIMH OTBET.

Crenens coriacus

YTBEPXJIEHUA

AOCOJIOTHO
He coriaceH(-Ha)
OTBETHTh
CornaceHn(-Ha)
AOCOJIOTHO
coryiaceH(-Ha)

He coracen(-na)
3arpyausiioch

p—
N
w
=
n

1. 51 noBepsito cBOeMY PYKOBOIMTEJIIO.

2. Bce yTBepiKaeHHsI MOEro pyKOBOIMTEJIA
0eCcCIOpHBI.

3. Moii pykoBoauTe/Ib 1a€T MHE IIAHC UCTIPABUTH
MO0 OIINOKY.

4. Moii pyKkoBOAUTE/Ib 10BEPsSIeT MHE CEKPeThI
OpraHu3aIuM.

5. Moii pykoBoauTe/Ib BCerga MeHsl BbICJOTYIIAET.
6. 51 Bep1o, 4YTO Y HAC MHOTI'0 00LLIET0 ¢ MOMM
PYKOBOAHUTEJIEM.

7. ®dusnyeckas NPUBJIEKATEJIHLHOCTH MOEro
PYKOBOAUTEJIS CIOCOOCTBYET B3aUMOJEHCTBHIO €
NMOAYMHECHHBIMH.

8. CniibHast THYHOCTH MOET0 PYKOBOIXMTEJISI
MOMOTraeT HANMPABJATH NOAYHHEHHBIX B HY’KHOE
pycJio.

9. IToBeeHMe MOEro pyKOBOAMTEJISI BHYTPH
OPraHM3aIUH ACCOLMUPYETCH Y MEHS €
0e30roBOPOYHBIM NMPOodecCHOHATNIMOM.

10. MHorna npuxoauThcsd NPUHAMATH MOCHENIHbIE
pelIeHus U3-3a JaBJIeHUs €O CTOPOHBI MOETro
PYKOBOAUTEIA.

11. XoTs moii pyxkoBoguTe b BeCbMa
YBasKUTEJIbHO OTHOCHTCS K MOMM PelICHHUSAM, BCe
’Kke HHOTIAa MOKeT H3MEHUTH X, 100aBJIsAA HOBbIE
H3MepeHHsA K MOMM MBICJIAM.

12. Moii pykoBoaAuTEJIbL HMeET CBOU JIO3YHTH,
NMOTYEePKUBAIOIIHE YCICITHOCTb.

13. Moii pykoBOoaUTE/IbL HE HACTANBAET HA CBOEM,
ecJIM MOAYMHEHHbIE He COIIACHBI ¢ HUM.

14. Moj¥i pyKkoBoANTEIb YaCTO MPOBOIUT
napaJiesu ¢ NPOULIbIM ONBITOM BO UMS
3aKpenJieHHs ycnexa.

15. Moii pykoBoaMTEJIb A€JIUTCS ¢ HAMMU J1akKe
OrPaHMYEHHBIMU pecypcaMH, coco0CTBYIOIIUMH
KapbepHOMY POCTY.
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16. 51 crapaioch OBITH MOC/I€I0BATEIbHBIM MO
OTHOIIEHHIO K CBOEMY PYKOBOTHTEI).

17. Moii pykoBOIMTEJIb YaCTO XBAJIUT MEHS 32
npogeccHoHATINIM.

18. Moii pykoBoANTEJIb YaCTO UCMOJIL3YeT TaKUe
BhIpaskeHHs Kak “S1 Bcerna c Bamu”, “SI Oyny
CYaCTJINB, eCJIM BbI OyleTe OpaTh HHUIMATHBY HA

cedn”.

19. Moii pykoBoaMTe/Ib YCNIELIHO YIIPaBJsieT
MPOLECCOM OPTaHN3AIMOHHOI0 CONMPOTHBJICHMSI.

20. 51 Bcerna paj BBINOJIHUTH Pa3yMHbIe POCHOBI
CBOEI0 PYKOBOIMTEJISI.

21. Moii pykoBOIUTEb HCIOJIb3YeT TEXHHKY
NpUMepa B HeJIAX MOTHBALMH NMOXYHHEHHBIX.

22. 51 oTHOIIYCH MO3UTHBHO K TOMY, YTO MOi{
PYKOBOIUTEJb OPUEHTHPYET MeHs K
OPraHM3AIHOHHBIM LEJAM.

23. Moii pykoBoauTe/Ib He KPUTHKYET MeHS Ha
BHUAY Y MOMX KoJLJIer.

24. Moii pyKoBOIUTEIb 00bACHSET HAIIIU OIINOKH
HA MpUMepe OIMOOK APYTHUX JIogel.

25. Moii pykoBOaUTeIb OPraHU30BHIBAeT Pa3HbIe
MeponpusaTHs (Hanpumep, 1eHb CeMbH) 1JIs1
COLATBHOM CIVIOYEHHOCTH COTPYAHHKOB
OpraHM3aluM, Kyia MocjaeIHne MOTyT PAUATH
BMeCTe ¢ CeMbeil.

26. Moii pykoBoauTe/b Bceraa o0pamaercs Ko
MHe [0 MMeHH.

27. AHorna Moii pyKoBOAMTEb UCTIOJIb3YeT
CJIMIIKOM HAYYHYI0 TEPMHUHOJIOTHIO, KOTOPYIO i
3aTPYIHAKCh OHSATh.

28. Moii pykoBoAuUTEIb 0YEHb YACTO BhIPpAaXKaeT
NMO3UTHBHBIE MBICJTH 0 OyIyllieM OpraHu3aluu.

29. Moii pyxoBoauTe b BCeraa 1aeT MHe OLYTUTh
MO0 3HAYHMOCTB JIJIS OPraHU3aNNH.

30. Moii pykoBoAuTe/Ib B IIpOLIECCE Pa3roBopa
MOKeT MOMEeHATH TeMY Pa3roBopa M HANPaBHUTh
pa3roBop B ApYyroe pycJjo.

31. B npouecce peun MOii pyKOBOAUTEIb YACTO
CChLIAETCs Ha MOCJI0BHIBI, (PpaseosiornyecKue
000pOTHI, MOYYHTETbHbIE HCTOPHH.

32. Ilo ToHy roJioca M CKOPOCTH pPe4H MOero
PYKOBOAUTEIA I IOHUMAIK0 YTO A JOJKCH A€/1AaTh.

33. Moii pyxkoBoAUTEIb YACTO UCMOJIbL3YET
MeCTOMMeHHs “MbI”, “Ham’” H T.[..

. Baur mon
1) Kenckuit
2) Myxckoit
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5. Bamme oO6pazoBanue

1) Cpennee

2) CpeanecnennanbHOE

3) Briciee

4) Marucrparypa/acripanrypa

6. Baiie cemeitHoe mosoxeHue
1) »xeHat/3aMyxemM
2) XOJIOCT/HE 3aMyKeM

7. Bam Bo3pact

1)20 - 30
2)31-40
3) 41 - 50

4) 51 u BbILIE

178



OZGECMIS

Guzel SADYKOVA, 31.05.1982 tarihinde Tataristan’in Naberezhnye Chelny sehrinde
dogdu. Ilkogretimini 1999 yilinda 2 no.lu Tatar Ogretim Okulu’nda bitirdi. 1999
senesinde Kazan Devlet Universitesi’nin Tatar Filolojisi, Tarihi ve Dogu Dilleri
Fakiiltesini kazandi. 2004 yilinda Tatar Filolojisi, Tarihi ve Dogu Dilleri Fakiiltesini
birincilikle (kirmizi diploma ile) bitirdi. 2004 yilimin sonunda Ankara, Gazi
Universitesi, TOMER’de 1,5 aylik kisa bir 6gretim gordii. 2005 senesinde Sakarya
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dalinda yiiksek lisans 6grenimine basladi. 2008 senesinde yiiksek
lisansim bitirdi ve aym sene Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme

Anabilim Dal1, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda doktora 6grenimine basladi.

179



