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ONSOZ

Bir kurumun en degerli varligi itibardir. itibar kendiliginden ortaya cikan bir
sonuc degil, yonetilerek gelistirilebilen bir degerdir. Itibar, kurumlarin gesitli
paydaslar ile olan iliskilerinde g&sterdikleri tutarli davraniglarin sonucunda
kazanilabilir.

itibari yiksek olan kuruluslar, pazarlama faaliyetlerini rakiplerine gére daha
az maliyetle yurttebiliyorlar; dagitim kanallan ile pazarliklarinda daha iyi
sonugclar alabiliyorlar; yeni musteri edinme veya eski musterilere yeni Urtnler
sunmada daha basarili olabiliyorlar ve rakiplerinden gelecek tehditlere karsi
koyabilmek icin musterilerini kaybetmeksizin zaman kazaniyorlar. En énemli
rekabet unsurunun zaman oldugu bir dénemde, belki de en énemli kazanim,
tehditlere cevap verecek zamanin kazaniimasidir.

Urin tanitimi, Grin pazarlamasi ve Grin markasindan 6te bir kavram olan
itibar yonetimi ancak planl ve disiplinli bir yaklasimla basariya ulasabiliyor.
Bu gbérev herhangi bir departmana devrediimemesi gereken, bizzat Ust
yénetim tarafindan Ustlenilecek bir gbérevdir. CUnku basanl bir itibar
olusturmak sadece pazarlama, reklam ve halkla iliskiler faaliyetlerini dedgil,
kurumun tdm fonksiyonlarini bu hedefle yonetmekten gecer.

Ulkemizde de itibari yiksek kurumlar bulunmasina ragmen, itibar
yonetimini bilimsel olarak ele alip gelistiren kurum sayisi sinirlidir.

Turk sirketlerinin dunya kalitesinde is yapmalari ve dinyadaki trendlerin
onculeri arasinda olmalari geregi konusundaki inancimiz nedeniyle “itibar
yonetimi” kavramini tanitmak ve sirketlerimizi ve kamuoyunu bu konuda
dinyada gelismekte olan uygulamalar konusunda bilgilendirmek Uzere bu
kitabi hazirladik.

Dis ticaret hacmimizin 100 milyar dolari astigi ve Turk sirketlerinin uzun
vadeli bir bakis acislyla dinyaya acildigi bir dénemde “itibar yénetimi” sadece
yurt ici faaliyetlerini degil, ayni zamanda yurt disi faaliyetlerini de kapsamalidir.

Ulkemizin uluslararasi arenadaki itibari da Turk sirketlerinin itibari ile
yakindan iliskili olacaktir. Dolayisiyla, sirketlerimizin bu konuda saglayacaklari
basari, diger sirketlerin performansini da etkileyerek toplumsal fayda
saglamaya da adaydir.

Uluslararasi camianin saygin bir Uyesi olabilmek igin, Tarkiye'nin itibarini iyi
yoneten sirketlere inhtiyaci var. Bu kitabin bu konudaki ¢alismalara olumlu katki
yapabilmesi dilegimizle.

ARGE Danismanlik A.S.
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Insanlarin ve kurumlarin en énemli var-
lig1 itibarlaridir. Toplumda itibar kaza-
nanlar toplumu yonlendirme, daha ¢ok
is kazanma ve daha genis kaynaklar
harekete gecirme firsatlarint yakalarlar.

Itibar, uzun bir siirede tutarli davranis-
larla kazanilir, ancak ¢ok kisa stirede yi-
tirilebilir. itibar kazanmanin 6zii Mevla-
na’'nin su sozleriyle ¢zetlenebilir: “Oldu-
gun gibi goriin, goriindiigiin gibi ol.”

Bir bagka ifade ile, eylemlerin, soylem-
lerle tutarli olmasi ve eylemlerin neden-
lerinin aktif olarak iletisiminin saglanma-
st itibar kazanmanin esasini olusturur.
ftibar giivendir, giivenilir olmaktir.

Glvenmek ve giivenilmek insan mut-
lulugunun temel taslarindandir. Ancak,
guven kisilerce oldugu gibi kurumlarca
da gi¢ kazanilir. Guvenilir olabilmek,
uzun bir zaman icinde elde edilebilen,
ancak cok kisa strede yitirilebilen bir
degerdir. Guvenilirlik, sozlerin 6tesinde
davranslarin da tutarliigs ile kazanilir.
Clnkt davranislar oncelikleri ve tercih-
leri kelimelerden daha etkili olarak gos-
terirler.

Gilivenin dziinde dzgiirlik vardir. Oz-
gurlik ise yaraticiligi, mutlulugu getirir.
Bu nedenle giiven, gelismenin de teme-
lidir. Guven, sinirlt bir sekilde kurallara
uymaktan Ote beklentileri karsilamaktir.
Ancak, gliven yanilma ve aldatilma ris-
kini de icerdiginden kirilgandir. Buna
ragmen, glivene dayali iliski, glice daya-
It iliskiden daha sagliklidir. Giiveni ku-
rumsallastirabilen toplumlar karsilikl
bagimlilig1 ve isbirligi olanaklarint artira-
rak girisimciligi ve gelismeyi mumkiin
kilarlar.

Kisilerin oldugu kadar kurumlarin
performansinda da giliven ortaminin
olusturulmas: performans: 6nemli Olcu-
de etkiler.

Kurumsal gliven ortami olusturmada
ug¢ farkli boyuta dikkat etmek gerekir:
(i) Tletisim icin giiven, calisanlarin bilgi

paylasimi ve sorun ¢ozmede acik ve sef-
faf olmasiyla saglanir. (i) Kisilige duyu-
lan gliven, calisanlarin aralarindaki yazi-
1 veya sozli anlasmalara uyumlarint ve
kurumun tutarl olmasint etkiler. (i)
Yetenege duyulan giiven, calisanlarin
birbirlerinin ¢alisma yontemleri ve yete-
nekleri ile hedefe ulasabilecekleri konu-
sundaki inanclarini ve dolayistyla davra-
nislarint etkiler.

fletisim giiveni kurum icinde bilginin
kolay paylasiimasini, dolayisiyla daha
hizli gelistirilmesini; elestirilerin acik ve
yapici olmasini; dogrularin ortaya cika-
rilmasint; hatalarin kabul edilerek iyiles-
tirilebilmesini; ve gizli bilgilerin tc¢tnct
taraflardan korunmasini saglar. Bilgi ca-
ginda yasadigimiz bir donemde iletisim
glivenini saglayabilen kurumlar ¢nemli
bir rekabet avantaji elde etmis olurlar.

insanlarin karakterine duyulan giiven,
kurumlarin tutarlt strateji uygulamalari
gerceklestirebilmelerini; kurumsal de-
gerlerin yasama gecirilebilmesini; anlas-
malara her zaman sadik kalinabilmesini;
ve kazan-kazan iliskilerinin kurulabil-
mesini saglar. Tutarli kurumsal davrani-
sin temeli olan bu giiven unsuru, ku-
rumlarin marka degerinin gelistirilme-
sinde de 6nemli bir fayda saglar.

Kurum icinde vyeteneklere duyulan
glivenin artirilmast icin bu yeteneklerin
acikca taninmast; calisanlarin kararlara
katkilarinin saglanmasi; strecler bazin-
da farkli kisilerden olusan takimlarla ca-
lismalar yapilmasi; ve yetenekleri gelis-
tirecek egitim ve deneyim kazanma
programlari uygulanmasi gereklidir.

Dr. Yilmaz ARGUDEN, ARGE Danis-
manhik Yonetim Kurulu Bagskanidir.
Deneyimlerini Ko¢ Universitesi MBA
programunda verdigi strateji dersleriy-
le ve cesitli yaymlardaki kose yazila-
riyla paylasmaktadir.




Kurum icinde giiven ortamint gelistir-
mek isteyen yoneticilerin oncelikle ken-
di givenme duygularini gelistirmeleri ve
birlikte calistiklart kisilere serbesti tani-
yacak olgunlugu gostermeleri gerekiyor.
Glven insa etmenin en etkin yolu sozli
iletisim degil, davranissal iletisimdir.

Bagkalarinin glivenini zedelemeyecek
hassasiyeti gostermek sadece onlarin
glivenini kazanmakla degil, ayni zaman-
da onlarin da gtivenilir olmalarini tesvik
etmis olmakla odullendirilir.

Guiven yitiren davraniglar arasinda (i)
yalanin aciga ¢ikmasi, (i) verilen so6z-
den dontlmesi, (iil) acikca soz verilme-
mis bile olsa iliskinin gerektirdigi kabul
edilen davranislardan sapilmasi sayilabi-
lir. Giiven ortamini bozan en Onemli
davranis ihanettir. Maalesef en buylk
ihanetler, en glivenilen kisiler tarafin-
dan yasatilir. Dolayistyla kurumlar bir
taraftan gliven ortami yaratirken, siste-
matik olarak denetim ve kontrol meka-
nizmalarint da kurmakla ytkamluadir.

Sirketler gtiven ortami olusturunca iti-
bar kazaniyorlar. Itibar kazandikca,
marka degerlerini ve dolaysiyla sirket
degerlerini yiikseltiyorlar. Bu nedenle,
sturdirtlebilir  karlilik ic¢in itibarlarina
ozel bnem veriyorlar.

ftibar kazanmak icin bircok boyutta
tutarli davranis gostermek gerekiyor.
Oncelikle, sirketler sunduklar iirtin ve
hizmetlerle farklilik yaratarak ekono-
mik deger yaratmalilar. Rekabette ba-
sartli olmak, buytumek ve kirli olmak
itibar kazanmanin 6nemli adimlarindan
birini olusturuyor. Isinde basarili olma-
yanin itibari da yiksek olmaz.

Ancak, sadece buytk ve kirli olmak
itibarli olmak icin yeterli degil. Ayni za-
manda basari kazanwken hukuk ve
toplumsal beklentileri olusturan etik
kurallara da uymak gerekiyor.

Bunlarin yani sira sirketlerin kurum-
sal sosyal sorumluluk kavrami kapsa-
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minda bilgi ve diger kaynaklarimi top-
lumsal sorunlarin ¢ozimi icin goniillia
olarak harekete gecirmeleri de toplumda
itibar kazanmalarma yardimci oluyor.

Itibar kazanmak icin sirketlerin sadece
urin ve hizmetlerini degil, kurumun
kendisini de tanitmak icin iletisime
oOnem vermeleri gerekiyor.

Itibar icin sirketler, Giriin ve hizmet
kalitesini ve miisteri memnuniyetini
strekli olarak artirmak icin 6zel cabalar
gosteriyorlar. Ornegin, KalDer tarafin-
dan da onerilen is mikemmelligi mode-
lini kullanmak bu konudaki performan-
sin slrekli olarak gelistirilmesine yar-
dimet oluyor.

Ayrica, itibarlarini korumak icin sirke-
tin Gc¢linct kisilerle olan iliskilerini yii-
ritenler icin standartlar olusturmasi
ve bunlara uyumun gozetilmesi gibi
yaklasimlar da itibar yonetimi agisindan
onem kazanryor.

Benzer sekilde, sirketin tiim faaliyetle-
rinde hukuk ve etik kurallara ve beklen-
tilere uyumu gelistirecek egitim, kont-
rol ve tesvik mekanizmalarinin kurul-
masina onem veriliyor.

Secilen toplumsal sorunlarin ¢6zimu-
ne gozle gorinlr katkilarda bulunmak
da itibar yonetimi acisindan sik¢a uygu-
lanan bir yontem oluyor.

Itibarina ®6nem veren sirketler sadece
musterileriyle olan iliskilerine degil, ay-
nt zamanda calisanlari, yatirimcilari,
tedarikcileri ve cevresi ile olan iliski-
lerine de 6nem veriyor. Tliskilerin tii-
miunde tutarl ve ilkeli davranislar sergi-
lenmesine dikkat eden sirketler daha
kolay itibar kazaniyorlar.

Itibar kazanmak icin davranislarda tu-
tarli olmanin 6tesinde, her faaliyetle il-
gili neyin neden yapildigimnin iyi anlatil-
mast ve kurum misyonu, vizyonu ve
degerleri ile baglantisinin kurulmasi
gerekiyor. Bu davranis tarzi, ticlinci ta-
raflarin kurumdan beklentilerini dogru




olusturmasina ve kurumun tutarliligina
yardimei oluyor.

Tutarlilik sadece davranislarda degil,
ayni zamanda iletisim araclarinda da go-
zetilmesi gereken bir unsurdur. Kuru-
mun ofisleri, calisma sartlari, calisanlari-
na ve paydaslarina sagladigi egitim firsat-
lar1, kurumsal kultirt gelistirme cabalart
gibi konular da kurumsal itibar etkiler.

ftibar kazanmak kadar onu korumak
da giictiir. Cliinku bir sirketin itibart yuk-
seldikce toplum icin 6rnek olma 6zelli-
gi de artar. Dolayisiyla, daha ¢ok goz bu
sirketi izlemeye baslar. Sirketle ilgili tim
kesimlerin (calisanlar, tedarikgiler, is or-
taklart ve ozellikle yonetimin) davranis-
lart itibart olusturan ilkelerle tutarli ol-
mazsa bu durum kamuoyuna mal olur
ve sirket itibar vyitirir.

Bu nedenle, itibarina 6nem veren sir-
ketler risk yonetimine de 6nem verir-
ler. Hem itibart zedeleyecek durumlari
onceden Ongorerek onlem almaya ca-
lisirlar, hem de acil durum planlarini ha-
zir tutarak, riskler gerceklestiginde hizl
hareket edebilme vyetkinligine kavu-
surlar. Itibar1 zedeleyecek bir durum or-
taya c¢iktiginda sirketin  sorumlulugu
kabullenmesi, durum ile ilgili bilgile-
rin seffafca paylasimina 6nem verme-
si, varsa sorumlularin sirketten uzak-
lastirilmasi, ve durumun stratle dizel-
tilmesi icin gerekli yatirmmdan kac¢inil-
mamasi gerekiyor. Ornegin, Tylenol si-
sesinde zehir bulundugunda veya Perri-
er sisesinde yabanci madde bulundu-
gunda ana sirketlerin tim Urtinleri top-
latma kararint gecikmeden almis olmasi,
ilgili sirketlerin itibarint olumlu olarak
etkilemistir.

itibar acisindan en 6nemli risk alanla-
r1 arasinda (i) calisma sartlarinin isci ve
cevre sagligina zarar vermesi, (i) urd-
niin beklenmedik etkilerinin sorun ya-
ratmast, (iii) tasarim hatast nedeniyle
urtnlerin geri toplanmasi, (iv) kurumsal
yonetisim konusundaki sorunlar, (v)

etik olmayan davraniglarin ortaya ¢ik-
mast, (vi) satilan tritine servis verileme-
mesi, (vi) hiktumet politikalarinin de-
gismesi gibi konular siralanabilir. Bu
alanlarin her birisi icin risk planlamasi
yapilmasi kurumsal itibart korumak icin
gereklidir.

Kurumsal Ttibar1 yiikseltmek isteyen
liderlerin dikkat etmeleri gereken hu-
suslar var:

(i) Bir kurumun itibarint olusturan en
onemli unsur musteri tatmininin
ylksek olmasidir. Bu nedenle itibar
kazanmak icin en Oncelikli adim
urlin ve hizmet kalitesinin strekli
gelistirilmesi icin caba gostermektir.

(i) Icte ve dista verilen sozlerden don-
memek, sektorde bilgi ve danisma
kaynagi olarak algilanmak da itibar
artirmaya yardimeci olur.

(i) Hata yapildiginda bunu kabullenip,
¢ozim uretmek, toplumun gtiveni-
ni kazanmak icin gerekli bir yakla-
simdir.

(iv) Calisanlara ve paydaslara misyon
dogrultusunda heyecan kazandira-
bilmenin de itibar artirict bir etkisi
vardir.

(v) Ust yonetimin i¢ ve dis cevreyle et-
kilesimde bizzat bulunmasi ve kisi-
ligi ile kurumsal kimligin tutarliligi
itibar kazanmada fayda saglar. Ni-
tekim, kurumlarin degerlerini sekil-
lendiren kurucu girisimciler genel-
likle kurumda kendi degerlerini
yansittiklar icin bu tutarhiligi daha
kolay yakalarlar.

(vi) Iletisimde kullanilan mesajlarin ra-
kamlarla tutarli olmasinin Otesinde
mantiksal bir cerceveye, modele
oturtulmast da gliven unsurunu ar-
tirict bir etki yapar.

Olciilmeyen performans  gelistirilemez.

Dolayistyla, itibart yonetmek icin du-
zenli olarak dlgmek gerekir. Tyi bir itibar
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yonetimi sistemi kurabilmek icin hedef
kitlenin belirlenmesi ve temsilinin sag-
lanmasi, olctilecek itibar boyutlarinin
tespit edilmesi, ol¢timlerin yapilmast ve
belli bir zaman dilimi icinde ulasilmak
istenen hedeflerin belirlenmesi gerekir.

Ozetle,

1. Net bir vizyonu olan, bunu kurum
icinde ve disinda acik bir sekilde
paylasan ve kurumun tim davranisla-
rinda bu vizyonla uyumlu hareket et-
mesini saglayan kurumlarin itibart ar-
tryor.

2. Etik standartlara 6nem veren ve bunu
uygulamalarina yansitabilen kurum-
lar da itibar kazaniyorlar.

3. Bir kurumun basta tgtinct taraflarla
iliskilerini yuriten calisanlart ve st
yonetimi olmak tzere calisanlarinin
yliksek nitelikli kisilerden olusuyor
olmasi, kurumun itibarina olumlu et-
ki yapiyor.

4. Kurumun basta miusterileri olmak
tzere tim paydaslarinin  ¢ikarlarini
gozetiyor olmasi, kurumun itibarmi
gelistiriyor.

5. Kurumsal sosyal sorumluluga verilen
Onem itibart olumlu etkilemenin bir
baska yolu olarak belirleniyor.

6. Ttibar olusturmak icin kurumsal ileti-
sim araclariin da etkin ve tutarl ola-
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rak kullanilmast, itibarin hedef kitlesi-
ne kurumsal davranislarin nedenleri-
nin iyi anlatilmasi icin caba gosteril-
mesi gerekir.

7. Itibart olusturmak kadar onu koru-
mak da onemlidir. Dolayisiyla, itibar
yonetimi icin risk yonetimi konusun-
da da hazirlikli olmak gerekir.

Seffaflik, aciklik, hesap verebilirlik,
katilimcilik, etkinlik gibi iyi yonetisim
ilkelerine 6zen gostermek ve sirket uy-
gulamalarinin iyi tanitilmasi icin sii-
rekli caba gostermek itibar yonetimi
acisindan Onem tastyor. Her uygulama-
nin misyon, vizyon ve degerlerle bag-
lantisinin kurulmas: tutarliligi saglama-
nin ve i¢c ve dis iletisimin etkinligini ar-
tirmanin 6nemli bir aracidir. tibara ge-
lecek riskleri yonetmenin en etkili yolu
ise tutarli olmaktan ve iyi bir risk plan-
lamas: yapmaktan geciyor.

Unutulmamalidir ki, hayat bir butin-
dir. Dolayisiyla, hayat oyununda atilan
her adim, sadece o adimda elde edilen
sonuglariyla degil, ayni zamanda itibar
etkisiyle birlikte degerlendirilmelidir.
Kisa vadeli kazanclar icin itibarint yiti-
renler, degerlerinden de kaybederler.
Sirketlerinin itibarimi yikselten liderler,
itibarin sirketin en 6nemli varligt oldu-
gunu anlayan Kkisilerdir.




Kurumlarda Basarili
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Ftkin ltibar Yonetimi
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Bugtin, ister buytk ister kictk olsun
diinyanin biitiin sirketlerinin ortak ve te-
mel bir sorunu bulunmaktadir. Bu so-
run; duyarli ve rekabet yogun pazarlarda
hizmet verdikleri tim paydaslarmnin, kilit
noktalardaki karar alicilarin ve dustince
liderlerinin zihninde pay sahibi olabil-
mek icin nasil bir kurum itibart olustur-
malar gerektigidir. Itibar Yonetiminin
temelinde biitiinsellik, tutarlilik, kali-
cilik ve siirdiiriilebilirlik vardir.

Itibar Yonetimini etkin olarak gercek-

Kurumlarin biitiin paydaslarinin tim
isteklerine yanit verecek bir kimlige sa-
hip olmalart olast olmadigindan, bu asa-
may1 takiben kurumlarmn kimlikleri
tizerinden fikir birligine varmalart gerek-
lidir. Bu asamada kurumlar icin kritik
olan adim oncelikle kendi 6nceliklerini
tespit etmesi ve rakipleri karsisindaki
anlamli, gtivenilir ve benzersiz avantajla-
rint aktararak itibarint pekistirmesidir.

Kurumlar “herkes icin her sey” olmak
yerine, kurumun kendini ayristirict 6zel-

Calisanlar icin Giivenilirlik

T T

Gtiven Olusturma

é Ortak Degerler >
S Delegasyon §
5 Motivasyon ES
@ S
s oplurna Karlilik =
3 Cevreye Biliylime =
e D y Potansiyeli =
g uyarhlik =
= Toplam Kalite E
= Yonetimi s
2 Misteri Hizmetleri

Musteri Memnuniyeti

1

Miisteri igin inanilirlik

lestirebilmek icin kurum, oncelikle ken-
di konumlandirmasina yonelik paydas-
larin1 C(hissedarlar, musteriler, calisan-
lar, toplum, tedarikgiler.....) ve onlarin
beklentilerini net olarak belirlemeli-
dir. Paydaslarin her birinin, kurum hak-
kinda farkli kaynaklardan elde etmis ol-
duklart duyumlart, deneyimleri, gortisle-
ri ve bunlar dogrultusunda gelistirdikle-
ri beklentileri bulunabilir. Bu nedenle,
oncelikle kurum icin kilit paydaslarin
kim oldugu, onlarin kurum hakkindaki
mevcut algillamalart irdelenmeli, daha
sonra beklentileri netlestirilmelidir.

liklerini ortaya koyabilmeli, farklilasma-
y1 hedefledigi noktalara odaklanmali ve
bu alanlarda strdirilebilir ve benzersiz
deger yaratmak icin yapacaklari konu-
sunda uzlasmalidirlar.

Paydaslarint ve onlarin beklentilerini
tanimlayan, kendi kurum kimligini ve
olmak istedigi konumu belirleyen ku-
rumlarin 6niinde uzun bir stire¢ yer ali-
yor. Bu asamada kurumun mevcut

Burcu Akar Kuyucu, ARGE Danisman-
hk’'ta yonetim danigmani olarak calis-
maktadr.
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ITIBAR YONETIMI

Mevcut Durumu
Degerlendirmek

* Kimlik Analizi
* Imaj Analizi
e Tutarlilik Analizi

A

Y

Gelecegi
Sekillendirmek

Y

3] -
Degisimi
Gerceklestirmek

R
>

» Stratejik Analiz
* Rekabet Analizi

durumunu degerlendirmesi, kendisin-
den beklenenleri ve kendisi tarafindan
arzu edileni ortak paydada bulusturarak
tiim stireci biitiinsel ve tutarli olarak
yonetmesi gerekiyor.

Dolayisiyla, kurumlarda basarilt ve et-
kin itibar ydonetim uzun soluklu ¢alisma-
lar sonucunda elde edilir.

Mevcut algilamalarin degerlendirilme-
sinde kurumlar onde gelen rakipleri
karsisindaki mevcut gorece konumlarini
degerlendirirler. Bunun icin sik kullani-
lan bir cerceve “Goruniirlik ve Giive-
nilirlik Matrisi”dir. Goruniirlik, ku-
rumun itibarmmin genisligidir. Sirke-
tin ve onun cesitli Girin ve hizmetlerinin
farkinda olan, degisik islev ve islerdeki
paydaslarinin sayist ne kadar ¢ok olursa,
goriiniirliik de o kadar yiiksek olur. Or-
negin, eger musteri kurumlardaki cali-
sanlar bir bilgisayar sirketinin ana bilgi-
sayarlar sattigini biliyorsa, sirket bu tirtin
icin yiksek bir gortintrlige sahip de-
mektir. Eger ayni sirketin yazilim ya da
sistem butiinlestirme hizmetleri de satti-
g1 az sayida musteri tarafindan biliniyor-
sa, 0 zaman o urtin grubu sadece diistik
bir gorintrlige ulasmis demektir.

Giluvenilirlik, kurumun itibarinin
onu tantyanlar arasindaki kalitesi-
dir. Ornegin, bir firmay: taniyan her
miusteri, onun calisanlart, Grtin ve hiz-
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metleri hakkinda olumlu bir izlenime
sahipse, firmanin bu miusterilerin go-
zindeki gutivenilirligi yuksektir. Bazi
miusteriler satici hakkinda olumsuz izle-
nimlere sahipse, net olmayan bir giive-
nilirlik s6z konusudur. Cok sayida
olumsuz izlenim ya da az sayida da ol-
sa, asirt olumsuz izlenim (miusterilerin
firmay1 elestirmede 1srarli olmasi) dustk
guvenilirlige yol acar.

Bu asamada kurumlarin karst karsiya
bulundugu ilk zorlayict konu, biutin
iiriin ve hizmetleri icin benzersiz bir
itibar kazanmanin ve siirdirmenin
yollarini bulmaktir. Cliinkii herhangi
bir is grubunun ve/veya urinin bir
problemi varsa, bu giderek buttn sirke-
tin itibarini erozyona ugratacakur. ilk
bakista bu zor durum basitce yorumla-
narak, “her yil hatasiz kalite sun ve son-
ra da insanlarin bunun hakkinda konus-
masini sagla” seklinde anlasilabilir. Ne
var ki burada bir paradoks s6z konusu-
dur. Bir yandan, Urtnlerin pazarla bir-
likte evrim gostermesi gerekir, bunun
icin strekli yenilikler denemek zorun-
dasinizdir. Bu ise yanlis yapma olasiligi-
nt artirr. Ote yandan, essiz kalite vaadi
“pratik mikemmellestirir” anlayisini da-
yatir. Bu ise bir GrGntn pazar degisim
talep ederken geride kalma olasiligini
artirir. O ytizden hem yiiksek gtivenilir-




Bir sirket az sayida
misterinin géziinde

Diisiik

GORUNURLUK

Yiiksek

yiiksek, ama digerlerinin
goziinde diisik bir
giivenilirlige sahiptir.

Yiiksek

KREDIBILITE

Kesfedilmemis

Benzersiz

Varhigindan ok az misterinin
haberi olmustur, nasil deger

Disik

Bilinmeyen

istenmeyen

“Yanliglar” yiiziinden

yaratabilecegi veya kaliteli Giriin ve
hizmetler sunmada giivenilip
glivenilemeyecegini ya da iligkileri
etkin yonetip yonetemeyecegini
bilenlerin sayisi ise daha da azdir.

lik hem de yiiksek gorintrlik elde et-
meyi amaclayan sirketler ince bir ¢izgi-
nin Uzerinde yirimek zorundadirlar;
Urin ve hizmetlerinin zamanla uyum
icinde olmasini ve hos olmayan strpriz-
lerle karsidlasmamasint saglamak icin,
aynt anda hem yaraticiliga hem de di-
sipline vurgu yapmalart gerekir.
Musterilerin karsilarindaki pek ¢ok al-
ternatif arasinda secim yapabilme 06z-
gurligi kurumlara farklilasma yoniin-
de firsat yaratma zorunlulugu getiri-

STRATEJI

e Farklilasma

yiiksek bir gorindrlugi
vardir, ama pazarda hi¢
kimse onun giivenilirligini
onaylamaya istekli
degildir.

yor. Bu asamada kurumlarin yeni is mo-
delleri gelistirmeleri, diger taraftan da
kurum deger ve ilkelerinin net, dogru
ve yaygin olarak algilanmasini saglama-
lar1 ve bu siireci etkin olarak yonetme-
leri gerekiyor.

fkinci ve daha hassas zorlayici konu
ise, tek tek uriin ve hizmetlerin iti-
barlarinin toplamindan daha biyiik
bir kurumsal itibarin nasil olustu-
rulacagidir. Bir basketbol takiminin
ma¢ kazanma konusundaki itibarinin

KURUMSAL
UYGULAMALAR
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— > \_ DEGERLENDIRILMESi

iTiBAR DEGERI

Y

* imaj Olusturma
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ITIBAR DEGERI YARATMA
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birka¢ yildiz oyuncuya asirt bagimlt ol-
masi, takimi sakatlanma, kazalar veya
yildizlarin baska takimlara transfer olma-
st gibi konularda ¢ok kolay etkilenebilir
hale getirir. Buna karsilik, kultird, c¢alis-
ma disiplini ve strekliligi olan nitelikli
bir ko¢ ve ekibine sahip tutarli bir bas-
ketbol takimi ¢ok daha istikrarlt bir ko-
num sergiler. Ayni sekilde, itibart 6nce-
likle Girtinlerine dayanan bir sirket, tirtin
hayat egrilerinin giderek kisaldigi ve su-
rekli yeni teknolojilerin uygulamaya gir-
digi bir ¢cagda, kacinilmazlikla hassas ve
riskli bir konumda olacaktr. Buna karsi-
lik, calisanlarinin, yonetim ekibinin, or-
tak degerlerinin kalitesiyle taninan bir
sirket rakiplerinin saldirllarindan, yeni
teknolojilerden ve degisen muisteri ter-
cihlerinden daha az etkilenecektir.

Kurumlann itibari artik sadece sun-
duklari trtn ve hizmetlerin kalitesi ile
belirlenmiyor. Globallesme, bilginin da-
gilimi, iletisim sektorindeki gelismeler
ilerledik¢e, kurumlarin farkli Grin ve
hizmetleri ile pek ¢ok pazardaki muste-
rilere ulasma firsati artiyor. Buna paralel
olarak ise, rekabetteki zorluklar 6n pla-
na cikiyor.

EFES PILSEN ORNEGI

Kurumlarin basarilar1 ekonomik
degerlerin otesindeki alanlarda de-
ger yaratmalari ile iliskilendiriliyor.
ftibar y®netiminde basarili kurumlarin
basarilari icin stratejik faktorlerin etkin
yonetimine paralel olarak kurumsal uy-
gulamalart da 6n plana cikiyor. Artik
kurumlarin farkliliklarint belirgin  hale
getirmek, rekabet avantaji yakalamak,
bu stireci stirdiirtilebilir kilmak ve deger
sunumlarint paydaslarin zihninde kalict
hale getirmek icin sistematik ve farkli
yaklasimlar gelistirmeleri gerekiyor. Iti-
bar kazanmak i¢in bir¢cok boyutta tutar-
It davranis gostermek gerekiyor.

Eger amag urtin ve hizmetlerin itibar-
larinin toplamindan daha buytk bir ku-
rumsal itibar ise, o zaman konumlandir-
may1 etkileyen diger faktorlerin ongori-
It ve etkin bir sekilde yonetilmesi gere-
kir. Dolayistyla, kurumlarin itibar deger-
lerini artirabilmeleri, finansal sorum-
luklarmna paralel olarak ustlendikleri
sorumluklarla dogru orantilidir. Yone-
tim kalitesi, kurum kultirtind olusturan
ortak degerler, insan kaynaklart uygula-
malart, kurumun sosyal sorumlulugu ve
tim paydaslar ile kurdugu iliskileri iti-

Turkiye’de bira denince akla gelen ilk marka olan Efes Pilsen, Tirkiye'nin en ¢ok hatir-
lanan markasi, en cok icilen birasidir. Efes Pilsen kurumsal amacini, “Ttrkiye icecek sek-
tortindeki glicimiizi ve etkinligimizi artirarak ortaklarina sturdurilebilir en fazla degeri
yaratan icecek sistemi olmak” olarak tanimlamaktadir. Kurumsal degerlerinin basinda ise
dayanisma, girisimcilik, cagdaslik ve miikemmeli hedeflemek yer almaktadir. Turkiye bi-
ra pazarinin lideri Efes Pilsen, tiim bu amaclarini gerceklestirmeye yonelik birbiri ile tu-
tarli pek cok aktivite ve proje gerceklestirmektedir. Ornegin; “Efes Pilsen Istanbul World
Cup” Turk basketbolunun dinyaya acilmasinda 6ncii olmus, Turkiye, Romanya ve
Rusya gibi tlkelerin bir araya gelmesini saglamis ve en cok bahsedilen uluslararasi tur-
nuvalardan biri haline gelmistir. Turkiye'nin kultirel mozayigini ve Tirk insanint daha
iyi tanimak ve tuketicilerinin tercih ve ihtiyaclarini daha yakindan takip etmek icin
diizenli olarak cesitli arastirmalar stirdirmektedir. Gerek cagdas yasam kalitesini artir-
mak gerekse girisimcileri desteklemek amaciyla olusturdugu Birahane Tyilestirme Proje-
si birahaneleri her kesimden tiketicinin bir arada, modern ve uygar bir ortamda giizel
anlarmi paylasabilecekleri mekdnlara dontistiirmeyi amaclamaktadir. Ulkemizi blues
miuzigi ile tanistiran “Efes Pilsen Blues Festivali’ni diizenlemektedir.
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barini etkileyen kritik faktorler arasinda
yer aliyor.

Itibar yonetimini basarili olarak uygu-
layan kurumlar organizasyonlarinin tim
alanlarinda yonetim kaliteleri ile farkli-
lasmaktadirlar. Ornegin giicli liderler ile
kurumu en iyi diizeye tastyabilme yo-
nindeki adimlarin etkin olarak yurttul-
mesi saglanir. Kurumdakilere gorevlerini
ve yapilan isin kalitesini iyilestirmek ve
gelistirmek adina yeni boyutlar (trln,
musteri, yaklasim, hizmet tir) gelistir-
meleri yoniinde stirekli etkin girisimlerde
bulunmak, bu yonde motivasyon yarat-
mak yoluyla destek olurlar. Etkin yone-
tim tarzt ile kuruma vizyon sunarak cali-
sanlarin sirket misyonuna olan heyecan,
heves ve bagliliklarini artirmak yolunda
fayda saglarken, bu yaklasimlarin kurum
disinda yayilmasinda onderlik ederler.

Yonetim kalitesi, liderlerin etkinligi ile
birlikte kurum ici is yapma yontemlerin-
deki farkliliklarla da ortaya cikar. Ku-
rumsal yonetisim ilkelerine baglilik,
toplumunun norm ve degerlerine
uyum, kurumsal sosyal sorumluluk
alaninda gerceklestirilen faaliyetler,
insan sermayelerini gelistirme ve
yonetme tarzlari bu farkliliklarin ba-
sinda gelmektedir. Kurum kultiiriini
olusturan ortak degerler ise bir an-
lamda, sirket liderlerinin kisiliklerinin
kurumsallasmasidir; bu sayede st yone-
timin tekil Gyelerinin zaman icinde de-
gismesine ragmen kurum icinde bir su-
reklilik saglanir. Bu sureklilik ise, kurum
itibarinin kaliciligina ve strekli musteri
memnuniyetini saglamaya onemli 6l¢u-
de katkida bulunur.

UNILEVER ORNEGI

Unilever firmast kurumsal amacini, “Dinyanin her yerinde insanlarin gunltk ihtiyaclarini
karsilamak, ttketicilerimizin ve musterilerimizin istediklerini 6nceden tahmin etmek ve
yasam kalitesini yiikselten markals Girtinlerimiz ve hizmetlerimizle buna yanit vermek” ola-
rak tanimliyor. Gerek Urtinlerine, gerekse kurumsal uygulamalarina yonelik tim faaliyet-
lerini ise bu amaca ulasmak tizere planlyor. Ornegin, diinyanin 100’den fazla iilkesinde
yatirimlart olan ve Urtinleri 140’tan fazla tilkede satilan Unilever icin en oncelikli konu fa-
aliyet gosterdigi pazarlarin uzun vadeli strdirtlebilirligidir. Unilever'in kurumsal sosyal
sorumluluk anlayisinin merkezine yerlestirdigi stirdtrtlebilirlik, ¢zetle kaynaklarin gele-
cek nesillere azalmadan, tam tersine gelistirilerek aktarilmas: anlamina geliyor. Unilever
kurumsal sosyal sorumluluk anlayisinin temel tas: olarak da bu alandaki tim faaliyetleri-
ni strdurtlebilirlik esasina dayali toplumsal gelisime katki amacina yonelik ytratiyor. Bu
girisimler Unilever’in (a) operasyonlarin cevresel etkilerinin asgariye indirilmesi; (b) ¢ev-
reye duyarl trtinler tretme; (¢) cevre korumaya yonelik projelere gonilli katkilar olarak
tanimlanabilecek “cevre koruma cabalarinin” 6tesine gecen strdurtlebilir kalkinma giri-
simleri olarak siralanabilir. Kurumsal faaliyetlerinde tutarli ve biuitiinsel davranis gosteren
Unilever, tirtinlerinde de benzer bir yaklasim izliyor. Ornegin, Tirkiye pazari icin tiretmis
oldugu Omo markali toz deterjani icin hedef kitlesini ev hanimlart olarak belirliyor. Ku-
rumsal amacinda da belirttigi tizere amact ev hanimlarinin yasam kalitesini artirmak ve
hayatini kolaylastirmak. Bu amaca ulasabilmek icin trtin 6zelliklerini her giin daha iyiye
tastyarak kadinlarin hayatint kolaylastirmayi hedeflerken, Omo Kadinlar Kuliibii aracili-
giyla, kadinlarin guinliik hayatlarinda karsilastiklar sorunlara bir telefon mesafesindeki uz-
manlarla destek olmak ve bu sekilde tiketicilerinin gunltik hayatlarinda yasadiklart so-
runlarin ve sikintilarin farkinda ve onlara en yakin arkadaslari olarak destek olabilmeyi
amacliyor.
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ITIBAR YONETIMINDE
KRITIK SORULAR

v Gergekte 6nemli olan hangi paydaslari-
mizin zihin payidir?

v Rakiplerimize kiyasla ne kadar gorintr
ve guveniliriz?

v Kurumsal kimligimiz i¢in en biyik po-
tansiyele sahip 6zelliklerimiz nelerdir?
v Kurumumuz diger firmalara oranla an-
lamli, inaniir, benzersiz avantajlar su-

nuyor mu?

v Kurumumuzun uriin, hizmet ve kurum-
sal uygulamalarindaki faaliyetleri birbir-
lerini karsiliklt olarak pekistiriyor mu?

v Kurumumuzun gorintrligini ve gi-
venilirligini gliclendirmek icin hangi ile-
tisim taktiklerini kullanmalry1z?

v Kurumsal itibar degerimiz butiinsel, tu-
tarli, kalict ve surdirtlebilir mi?

Uriin ya da kurum tanitimindan
ote bir kavram olan itibar yonetimi
ancak planli ve disiplinli bir yakla-
simla basaritya ulasabiliyor. Bu gore-
vin kurum icinde bir departmana ya da
isbirligi yapilan ortaklara devredilme-
mesi gerekir. Ancak biitiinsel olarak
yonetildiginde dogru konumlandirma
saglandigindan, itibar yonetimi ve bu
yondeki calismalar, bizzat st yonetim
tarafindan benimsenmeli, onlarin bu
yondeki tutum ve davranislarina paralel
olarak kurum icinde bir kiltir haline
gelmeli ve buradan kurumun iletisim
halinde bulundugu tim paydaslar: tara-
findan ayni sekilde algilanmasi saglan-
malidir.

Bu asamada kurum icin kritik nokta
iletisim kanallarini etkin olarak yo-
netebilmektir. iletisim kanallarindaki
degisik oyuncularin kesin bilgi sahibi
olmalarint saglamak icin sirketler yogun
caba gostermelidirler. Burada bulunan
kisi ve kurumlari, kendileri tarafindan
saglanan stirekli, dogru ve kesintisiz bil-
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giyi paylasmaya tesvik etmeleri gerekir.
En onemlisi, organizasyonlarinin farkl
fonksiyonlarinda (Finansman, Insan
Kaynaklar1, Ar-Ge, Uretim, Satis, Pazar-
lama....) yer alan biitiin yonetici ve cali-
sanlarin kurumun kendi konumlandiril-
masi icin gercekte kimlerin zihninde
pay sahibi olmanin 6nemli oldugu-
nu iyi anlamalarinin saglanmast ve on-
larin dogru iletisim kanallari araciligy ile
hedeflenen bilgi akisini saglamalari tes-
vik edilmelidir. Dolayisiyla, itibar yone-
timinin organizasyonel birimler, pazar
ve medya ile koordinasyonunun saglan-
mast; iletisim planinin hazirlanmast, yo-
netilmesi ve takip edilmesi ve bunun
strekli bir sistem haline getirilmesi esas-
tir. Bu amacla, itibar yonetiminin sirket-
lerin o6ncelikli konulart arasinda yer al-
masint saglanmasin ve itibar yonetimi-
nin yayginlastirilmasi ve sahiplendiril-
mesi gerekir.

Ozetle, kurumlarda basarili ve etkin
itibar yonetimi igin:

ilk adim, siire¢ icinde y®netmenin
onem tasidigi zihinlerin hangileri oldu-
gunu saptamayt icerir.

Ikinci adim, sirketin ya da is biriminin
rakipleri karsisindaki mevcut gortintr-
lik ve giivenilirligini gercekci bir sekil-
de teshis etmektir.

Uctincii adim, konum olusturmada
sirketin kontrolt altindaki hangi faktor-
lerin kullanilacagina karar vermektir.

Dordinct adim, kurumun farklilas-
mis bir konuma ulasip ulasmadigini ve
hedef pazar dilimleri acisindan ¢zellikle
deger tastyan konumlar olup olmadigini
belirlemeyi icerir.

Besinci olarak, hedef miusterilerin zih-
nine ve kalbine gotiren etkin yollart be-
lirlemek tizere genis bir iletisim taktikle-
ri yelpazesinden yararlanmak gerekir.

Son olarak ise, farkls, tutarli ve biitiin-
sel kurumsal uygulamalarin etkin yone-
timi gerekir.
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Bu yazinin amact itibar paradigmasini
ve bu konuyla ilgili paylasilan gorisleri
belirlemek ve tarif etmek ve bununla il-
gili mevcut bilgiye katkida bulunmaktir.
Bir isi stratejik olarak yonetmede itiba-
rin nasil kullanilacagint aciklayacagiz.

Kurumsal itibar konusundaki yazarla-
rin cogunun ¢ok farkli akademik disip-
linlerden gelmesine ve farkli gecmislere
sahip olmasina ragmen, bu yazinin bas-
ligina “paradigma” sozctginin dahil
edilmesinde amag, bu yazarlarin ortak
bir bakis acisina sahip oldugunu, is ha-
yatina ayni sekilde baktiklarini vurgula-
maktir. Bu, oncekilere kiyasla daha ye-
ni ve farklidir. Buna gore itibar incele-
melerinde bir dizi ilke ya da merkezi
inan¢ ve yaklasim soz konusudur. On-
cekilerin coguna kiyasla en belirgin fark
cok sayida paydas perspektifidir.

1. iLKE: Cok sayida paydasin dikkate
alinmasi gerekir.

Sirketler, cok sayida egilim icinde olabi-
lirler; Grtnlerle ilgili egilimleriyle stiin
urtinler sayesinde bir rekabet avantaji
elde edebilirler, satisla ilgili egilimleriy-
le benzer sirketleri satista geri birakabi-
lirler, faaliyetlerle ilgili egilimleriyle pa-
zar1 beslemede diinya kalitesine ulasa-
bilirler ya da miusterilerle ilgili egilimle-
riyle en azindan bir pazar kesitini her-
kesten daha iyi tatmin edebilirler. Cogu
kurumda, tek bir egilimden cok, felsefe-
ye birinin damgasint vurdugu bir egilim-
ler harmant s6z konusudur. Bircok sir-
ket pazar ve musteri egilimlerinin un-
surlarina ihtiya¢ duyar, tersi durumda
pazarin ne talep ettigini ya da basa cikil-
masi gereken tehditlerin neler oldugunu
bilemezler.

Misteri egilimi iyi bir seydir, ama
musteriler bir kurumun ilgilenmesi gere-
ken paydaslardan sadece bir tanesidir.
Bir kurumun paydaslari, “onun eylemle-

rinden herhangi bir sekilde yarar ya da
zarar gorebilecek kisi ya da gruplar’dir.
Ornegin hissedarlar, onlarmn adina isi
yoneten st diizey yoneticiler icin miis-
teriler kadar 6nemlidir. Bircok yonetici-
nin Ucreti sirketin hisse fiyatlariyla bag-
lantilidir. Hisse fiyatlari diserse, bu bag-
lanti daha belirgin hale gelir ve hissedar-
lar bir baskasinin isi daha iyi yonetebile-
cegi sonucuna varabilirler. Her sirkette,
ama Ozellikle hizmet sektoriinde kaliteli
elemanlari ise alma ve koruma merkezi
onemde bir konudur. Bir sirketin cali-
sanlar icerideki paydaslardir. Kaldt ki,
cogumuz yaklasik her yedi yilda bir is
degistiririz ve bu da kariyerimiz boyun-
ca toplam alt ya da yedi isverenimiz ol-
dugu anlamina gelir. Gelecegimizi bir is-
verene baglariz ve calisanlar olarak pa-
zardaki yeniden satis degerimiz kendisi
icin calismis oldugumuz kurumun itiba-
rina bagli olabilir. Tedarikciler hizmet
sunduklart sirketlerin cesitli yanlart ko-
nusunda kaygi duyabilirler. Vadeli satis
yapiyorlarsa, onlarin finansal paydaslari
haline gelirler. Butin bir bolge tek bir
sirkete bagimli olabilir. Bu, yorenin en
buytlk isvereni olabilir, civara zarar ve-
rebilecek bir kimya fabrikasint isletiyor
olabilir. Yerel yoOnetimin baslica gelir
kaynaklarindan biri olabilir ve yerel alt-
yapiyt surdirmek icin gerekli paranin
baslica kaynagini olusturabilir. Cikarlart
bu kurumla bagli olan belde, bir yatirim-
cmin oldugu kadar bu kurumun bir pay-
dasidir. paydaslar, kurumdan yakindan
ve dogrudan etkilenecek olanlar ile etki-
lerin dolayli ve daha uzun vadede ola-
cagi ya da hi¢ olmayacag paydaslar ola-
rak kategorilere ayrilabilir (bak. Sekil 1).
Burada muhtemelen en cok etkilenecek

Kaynak. Gary Davies ile Rosa Chun, Rui Vinhas da Silva ve
Stuart Roper, Corporate Reputation and Competitiveness,
Routledge, Londra ve New York, 2003.
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paydaslar; musteriler, calisanlar ve teda-
rikcilerdir; bunlar “hem kendi aralarinda
hem de kurumla etkilesim icinde ola-
caklardir. Medya, rakipler ve toplum da-
ha az dogrudan etkilenecek, o nedenle
bunlar ancak belli kosullarda mtidahale
edecektir. Bunlarin esenliginin sirketin
eylemleri tarafindan belirlenme olasiligi
ozunde dustktir.

Kar amaclt bir kurum agisindan prob-
lem, toplulugun degerli bir Giyesi olmak
ve Sekil 1'deki kutunun disinda yer
alanlar tarafindan olumlu, iyi bir kurum-
sal yurttas olarak gortilmek ile sahiple-
ri/hissedarlart icin bir kar kaynagt ol-
mak arasindaki ¢izgiyi nereye cekecegi-
ni bilmektir. Beauchamp ve Bowie
(1993) yoneticilere sorumluluklarinin
farkina varmada yardimci olacak iki ilke
onermektedir: kurumsal haklar ilkesi ve
kurumsal etkiler ilkesi. Birincisi, kurum-
larin kendi geleceklerini belirlemek icin
baskalarinin mesru haklarini ¢igneme-
meleri gerektigini soyler. ikincisi, ku-
rumlarin kendi eylemlerinin baskalari
tizerinde yarattigt etkilerden sorumlu ol-
duklarint kabul eder.

Uluslararasi topluluk

Baski gruplari

Sekil 1T’e bakarak diyebiliriz ki, kar
amacl bir kurum trtnlerinin toplumun
butiini tzerinde yapabilecegi etkilerin
sonuclarini gormezden gelirse, kisa va-
deli karhiligina zarar vermeyebilir. Ama
uzun vadede, toplum sirketin zararsiz
saydigt konuma tepki gosterdiginde,
asbest isindeki bir sirket ya da kuclik
silahlar pazarlayan bir sirket o6nceki
yonetici kusaklarinin islerine iliskin da-
ha az bencil bir goriis benimsemis
olmasini arzu edebilir. Zamaninda po-
tansiyel problemleri dikkate alan karar-
lar alinabilecekken kesinlikle g6z ardi
edilmis konular ytiziinden tazminat da-
vast acan avukatlar ya da yeni yasalar
getiren yasa koyucular seklinde, pay-
daslar hi¢ beklenmedik bir anda sahne-
ye cikabilirler.

Her bir paydasin beklentileri, tatmin
edicileri ve perspektifleri farkli olabilir.
Fombrun'un (1998) paydas egilimlerinin
farkliliklart konusuna iliskin dustincesi-
ne gore dort paydas tipi vardir. Her biri
farklt bir seyin pesindedir. Calisanlar
glivenebilecekleri bir isveren aramakta,
musteriler glivenilir bir sirket, yatirimci-

Ulusal toplum
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lar kredisi olan bir kurum ve topluluk
da sorumlu bir kurum arzu etmektedir.

Konuyla ilgili bir dizi yazar ayn:t seye,
farkli paydaslarin firmaya iliskin farkli bir
gortise sahip olabilecegine ve her birini
farkli seylerin tatmin edebilecegine isaret
etmistir. Paydas yaklasimmnin kars: karsi-
ya oldugu meydan okuma, gruplarin
farkli gortslerini ve farkli onceliklerini
bagdastirmaktir. Doyle (1998) var olan
bir hosgortii bolgesinden, her paydasin
mutlaka tam tatmin olmadigi, ama hicbir
paydasin da kurumun kabul edilmez bir
sekilde davrandigint distinmedigi bir
durumdan soz etmektedir. Kurumsal iti-
bar yonetimi, sirketlerin paydaslarin her-
hangi birinin itibar algilamasimni yonetme-
ye nasil yaklasmast gerektigi sorununun
otesinde bir seydir, bu alanda gelismek-
te olan perspektifin bir biittin olarak isin
yonetimine yararl bir sekilde nasil uygu-
lanacagi meselesiyle ilgilidir.

2. ILKE: itibarin baslica unsurlari
birbirleriyle baglantilidir.

itibarin bir dizi unsuru vardir; en Gnem-
li iki unsur, 6nde gelen iki paydasin,
musteriler ile calisanlarin kurum hak-
kindaki gortsleridir. Kurumsal itibar ko-
nusundaki arastirmalar nispeten yeni ol-
dugu icin, bununla ilgili terminoloji he-
niiz standart hale gelmis degildir. Ku-
rumsal itibar konusundaki bazi yazilar-
da “kimlik” terimi cogu zaman maddi
imaj unsurlariyla (logo, bina tasarimi,
renk vb.) ilgili olarak kullanidmaktadir.
Biz bunlara kurumsal gorsel kimlik de-
meyi tercih ediyoruz. Ote yandan “imaj”
ve “itibar” terimlerinin ¢ogu zaman bir-
birinin yerine kullanilmasi isi daha da
karisik hale getirmektedir.

Bu kitapta su tanimlar kullanilmaktadir:

Imaj, sirketin dis paydaslar, ozellikle
de misteriler tarafindan nasil gortldu-

guyle ilgilidir (bak. 6rnegin Bernstein
1994).

Kimlik, sirketin iceride, calisanlar tara-
findan nasil gortildiguyle ilgilidir; bu-
rada c¢ikis noktamiz Albert ve Whet-
ten’in (1985) “Kendimizi nasil goriiyo-
ruz” konusundaki gortsuddr.

ITribar, biitiin paydaslarin kurumsal iti-
bara iliskin gortslerini, hem kimligi
hem de imajt kapsayan kolektif bir te-
rimdir (bak. dérnegin Fombrun 1996;
Hatch ve Schultz 1997; Balmer 1998;
Davies ve Miles 1998).

Degisik paydaslar ayni kuruma iliskin
farkli imajlara sahip olabilirler. Ozellikle
sirketin misterilerin beklentilerine ilis-
kin dustincesi ile sirketin nasil algilandi-
g1 arasinda farkliliklar olabilir.

Daha da kottist, sirket iletisimi, sirke-
tin musterilerin ve diger paydaslarin go-
ziinde nasil gorinmesi gerektigi konu-
sunda tc¢tnci bir bakis acisini destekle-
meye calistyor olabilir. (bak. Davies ve
Miller’den uyarlanan Sekil 2.)

Kimlik, imaj, itibar ve kultir arasinda-
ki iliski bu calismanin merkezi konusu-
dur. Hatch ve Schultz (1997) bu iliskiye
iliskin bir gortis sunmaktadirlar (Sekil 3).
Kimlik ve imaj kurumun kaltirt icinde
yer alir; bu tici karsilikli etkilesim i¢in-
dedir. Dis gruplarin kurumla yasadiklari

Kimlik (Sirket
kendisini nasil
goriiyor)

ol

Arzu edilen imaj
(Sirket kendisini
nasil gdsteriyor)

"

imaj (Dis
paydaslar sirketi
nasil goriiyor)

Sekil 2 Ttibardaki farklilklar
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deneyimler imaji etkiler. Kimlik de ayni
sekilde calisanlarin is deneyimi tarafin-
dan etkilenir. Firmanin vizyon ve liderli-
gi uygunsa, kimlik ile imaj oOrtustrler.
Bu yazidaki ilk t¢ seklin her biri bu ilis-
kiye iliskin kendi resmini ¢izmeye calis-
maktadir. Ne var ki dikkat edilmesi ge-
reken en Onemli nokta, resimler arasi-
ndaki farkliliklar degil, konuyla ilgili ya-
zarlarin her birinin imaj ile kimlik arasi-
ndaki baglant fikrini kabul etmesidir.

Bu diisincenin cok ¢nemli sonuclari
vardir ve bizim burada 6ne stirdigimuiz
fikirlerin ¢ogunu bunlar bicimlendir-
mektedir. Temel olarak, eger imaj ile
kimlik arasinda bir nedensellik baglanti-
st varsa, yani biri digerini etkiliyorsa, o
zaman (i¢) kimligi yoneterek (dis) imajt
yonetmek mimkin olabilir. Kimligin
nasil yonetilebilecegi ve kiltirle arada
hangi baglantilar oldugu daha ileride
tartisilacaktir.

Galisanlarin is Dis gruplarin
deneyimleri deneyimleri
Kimlik Vizyon ve imaj

liderlik

Organizasyon kiiltiri

Sekil 3 Organizasyon kaltirti, kimlik ve imaj
Kaynak: Match ve Schultz'dan (1997) uyarlanmigtir.

3. ILKE: itibar ¢ok sayida
etkilesimle olusur.

Once, iyi itibar ne demektir? Asikar go-
rinen bu sorunun basit bir yaniti yok-
tur. Fombrun (1996) arzu edilir bir itiba-
rin yararlari arasinda sunlart saymakta-
dir: urtinler icin daha yutksek fiyatlar,
daha distk isgticti ve sermaye maliyet-
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leri, daha iyi calisan baghligi, karar al-
mada daha buytik serbestlik ve bir kriz
meydana geldiginde bir iyi niyet tampo-
nu. (itibar ile finansal performans ara-
sindaki bu baglantilarin ¢ok azi kanit-
lanmistir. Bunlar, gosterilebilir olmaktan
cok sezgisel baglantilardir.)

Eger itibar potansiyelinin ticari perfor-
manst etkileyebilecegini kabul ederse-
niz, buradan itibarin elde etmeye, gelis-
tirmeye ve korumaya deger bir sey ol-
dugu sonucu cikar. Oyleyse:

itibar nasil elde edilir?

Bir kuruma iliskin gorislerin nasil olus-
turuldugu ve dolaysiyla itibarin nasil
ortaya ciktigi konusunda ilk tariflerden
birini Bevis (1967) yapmistir. Imaji sy-
le tanimlamustir: “Insanlarin bir sirketle
ilgili butlin deneyim, izlenim, inang,
duygu ve bilgilerin karsilikli etkilesimi-
nin net sonucu.” Buna gore kurumsal
itibarin tek bir temas tirtiyle yaratilmasi
pek mimkiin degildir. Bir sirkete iliskin
imajimiz; elemanlarinin bize nasil dav-
randig1, benzer sirketlerle olan temasla-
rimizin izlenimleri, kurumun ulusal ko-
keni, Grln tipi ve gerceklestirdigi iletisi-
me bagli olacaktir. Bernstein’dan (1984)
yararlanarak Sekil 4 bize bu karmasikli-
gin bir resmini sunmaktadir.

Bernstein, bir kuruma iliskin imajimi-
zin bir dizi filtreden gecerek olustugu-
nu, Ozellikle sirketin icinde yer aldigi
sektor ile vataninin 6nem tasidigint ileri
stirmektedir. Ornegin, biitiin petrol sir-
ketleri ya da Alman sirketleri hakkinda
zihnimizde belli kalip yargilar olabilir.
Bu tir sabit 6nyargilar hakkinda kurum-
larin yapabilecegi fazla bir sey yoktur.
Ancak bu unsurlar1 dis halkada kullana-
bilirler. Burada 6nemli bir konu da imaj
yaratma ve degistirmede reklam ve Kkisi-
sel temas gibi faktorlerin rolint ve go-
rece 6nemini belirlemektir.




Sekil 4 Ttibar nasil olusur

Bir kurumla olan temaslarimiz, elle tu-
tulabilir olan ve olmayanlarin, akilct ve
duygusal olanlarin bir karmasidir. S6z
konusu kurum hakkindaki bir yaziy1
okuyup inceleyebiliriz. Uriinlerini kulla-
nabilir ya da tiiketebiliriz. Tesislerini zi-
yaret edip elemanlariyla gorisebiliriz.
Butin bunlar akilet  degerlendirmeye
hedef olabilecek, elle tutulabilir seyler-
dir. Ote yandan, basinda c¢ikan bir ma-
kalenin tonu ve soz konusu gazetenin
glvenilirligine iliskin bizim 6znel yargi-
miz gibi cisimsiz iletisim de bize ulasir.
Bir sirketin ¢alisanlartyla karsilastigimiz-
da boylarma, kilolarina, goriinen yasla-
rina, Urln bilgilerine, bizle birlikte ge-
cirdikleri zamana bakarak onlar hakkin-
da nesnel yargilarda bulunabiliriz. Ya da
gozlerindeki bakisa, saclarinin rengine
veya olup olmadigina bakarak o6znel
yargilar gelistirebiliriz. Karsilastigimiz
cok sayida baska insanla olan 6nceki te-
maslarimizda edindigimiz deneyimlere

dayanarak onlar kafamizdaki belli kate-
gorilere yerlestirebiliriz. Boyle yaptigi-
mizda onlara ve calistiklar sirkete ilis-
kin hicbir kesinlik tasimayan bir izlenim
olusturma riskine gireriz. Biz yoneticile-
re, bir mulakatta bir calisan adayr hak-
kinda hemen bir sonuca varmamak ge-
rektigi, ilk izlenimlerin fazla bir sey ifa-
de etmeyecegi, bir kisi hakkinda bir iz-
lenim edinebilmek icin yaklasik yirmi
dakikaya ihtiya¢c oldugu Ogretilmistir.
Ne yazik ki tipik musteri yirmi saniye
icinde karsisindaki sirket eleman: hak-
kinda bir izlenim olusturur.

Calisan bize hizmet sunmaya devam
ederken biz de onunla ilgili izlenimimi-
zi gelistirmeyi strdiririz, ama ilk bas-
taki kalip yargimizin kirilmasi zordur.
Zihnimizde olusan ilk resmi destekleyi-
ci kanitlar aramaya yonelir ve bize veri-
len ipuclart arasindan sadece ilk tepki-
mizi destekleyenleri secip aliriz. Bir ku-
rum hakkindaki izlenimimizi, onunla
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hentiz herhangi bir deneyim yasamadan
kosullandirmada reklamlarin rolt énem-
li olabilir. Reklam, en iyi durumda, soz
konusu kurum hakkinda bize daha son-
ra gercek deneyimle dogrulanacak
olumlu bir goriis verebilir. Eger reklam
asirt iddialar ortaya stirer, buna karsilik
deneyimimiz beklentilerimizin altinda
kalirsa, o zaman sirket, 6rnegin en genis
elektrik aksamlart yelpazesine sahip ol-
dugunu 6ne siiren ama bizi satin alma-
ya cezbedecek hicbir sey sunamayan
elektrik¢i diikkkant veya seckin ismiyle
bize unutulmayacak bir aksam vaat
eden, ama hicbir zaman hatirlamak iste-
meyecegimiz bir aksam sunan restoran,
parasint israf ediyor demektir. Onemli
olan yasanan deneyim ve bunun bizim
beklentilerimize ne kadar uydugudur.
Her ikisi de dogru oldugunda itibar ga-
ranti demektir. Calisanlarin bir 6rgtit
hakkinda sahip oldugu kimlik de ayni
sekilde olusur. Ise yeni baslayan calisan
cabuk &grenir. Ise baslatma siireci (ya
da boyle bir seyin yoklugu) onu sirket,
tarihi ve kultirt hakkinda bilgilendirir.
Tarih diye bir seyin var olmadigi, tek
gercekligin efsane ve mitler oldugu soy-
lenir. Bu sozciik oyunu tarihin sirketin
ihtiyaclarint yansitacak sekilde imal edi-
lip yonetilebilecek bir sey, buna karsilik
efsane ve mitlerin ¢cok daha durtst port-
reler oldugunu vurgulamak i¢in yapilir.
Bunlar gercek disi ve idealist seyler ol-
makla birlikte, bir sekilde bize gercekli-
gin daha acik bir resmini sunarlar. Sirket
kurucusunun insanlart nasil ise aldig1 ve
isten cikarttigt, nasil kurallarn ¢ignedigi-
ni ya da ucurumun kenarindan dondi-
gunt nakleden oykiler, resmi tarihte
yer almamakla birlikte, bu tir efsane ve
mitleri kimliklerini pekistirmek icin kul-
lanan calisanlar tarafindan tekrar tekrar
ve siislenerek anlatilir. Ise yeni baslayan
calisan organizasyonu bir arada tutan
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gayri resmi kural ve normlart ¢alisma ar-
kadaslari grubundan c¢abucak Ogrenir.
Boylece, “burada biz isleri nasil yapariz”
konusunda, orgitin kualturi hakkinda
bilgilenir. Gene de akilci ve duygusal
ipuclarinin bizi yonlendiren bir karmasi
olacaktir. Parlak bir gelecegin erdemle-
rini 6ven bir vizyon ve misyon acikla-
masi olabilir. Ayni zamanda, “ayaklari-
mizin yere basmasia” yardimct olan ya
da en azindan kendi zihninde kurdugu
gerceklik konusunda bizi aydinlatan
kantindeki kuskucu Joe vardir. insanlar-
la karsilasir ve bize nasil davrandiklarini
gortirliz. Bir gruba oldugumuz gibi dav-
ranmak ister ve kabul gormeyiz. Ayak
uydurmaya calisigimizda kabul ediliriz.
Ya hazir buldugumuzu kabul etmeye
baslariz ya da ayriliniz. Kalirsak, bir par-
cast haline geldigimiz ise muhtemelen
daha da baglaniriz. Cevremizi saran
kimligi kabul eder ve kucaklariz. Imaj
ve kimlik konusundaki tartismalarda or-
taya ¢ikan bir konu da bu ikisinin elle
tutulabilir olmayan, duygusal yanlarinin
onemiyle ilgilidir. Bir orgitle ilgili belli
seyleri 6lgmek mumkuindir: fiyatlari,
neler sattiklari, neler yaptiklari, kag kisi
istihdam ettikleri, gecen yil ne kadar kar
elde ettikleri. Bir sirketin calismaya de-
ger bir yer olup olmadigi, atmosferinin
neye benzedigi, ne tiir bir 6rgiit oldugu
gibi yanlar ise, énemli olmakla birlikte,
bunlar 6l¢mek bir yana degerlendirmek
bile ¢ok zordur.

Calisanlarin calistiklart kurum hakkin-
da neler hissettigi bizce miusterilere kar-
st davranislarini, dolayisiyla misterilerin
kurum hakkinda neler hissettigini de et-
kiler.

4. ILKE: itibar degerlidir ve deger bicilir.

flginc olan, sirketlerin cogu zaman ku-
rumsal itibarin, elle tutulabilir bir varlik
olmamakla birlikte, cok 6nemli oldugu-




nun farkinda olmamasidir. Bunun bir
aciklamas itibara deger bicmenin kolay
olmamasidir. Arazi ya da bina gibi var-
liklara deger bicilebilir ¢tinkii bu gibi
seylerin bir pazart vardir; bu sayede de-
ger bicilecek sey ile daha 6nce satilmis
olan benzer seyler arasinda bir karsilas-
tirma yapmak miimkiin olur. Son tahlil-
de, bir sey ancak bir baskasinin ona
odemeye hazir oldugu kadar degerlidir.

Kurumsal itibarlara deger bicmek o
kadar kolay degildir, ama sirketler bun-
lar1 bilancolarina dahil etmeye basladik-
ca, itibara ve diger cisimsiz varliklara
deger bicme konusuna ilgi artmaktadir.
Yakin zamana kadar, bir iktisapta satin
alinan ve zaman icinde amortismani ya-
pilacak degerler olarak, cisimsiz varlik-
lart tarif etmek icin sadece “sayginlik”
[goodwilll gibi bir degerlendirmenin da-
hil edilmesi miimkiindi. Gucla bir mar-
ka ya da itibarin degeri artar, ama bu-
nun icin kabul edilebilir bir rakam orta-
ya cikaracak kabul edilebilir bir meto-
doloji gerekir.

Kurumsal marka adina deger bicilme-
sini saglayacak degisik yontemler pazar-
lanmaktadir (Kumar 1999). Bu tiir bir
varligin buyutkliginin kapsamina fi-
nansal terimlerle daha dogrudan bir
yaklasim, sirketin bilancosunda gorti-
nen varliklarin degeri ile hisse senedi fi-
yatlarini karsilastirmaktir. Coca-Cola gibi
sirketler elle tutulabilir varlik degerlerini
kat kat asan hisse senedi fiyatlarina sa-
hiptir; bu tamamen sirketin gelir elde et-
me yeteneginden kaynaklanir (Fombrun
1996). Bu da sirketin itibarinin bir 6l¢ti-
st olarak kabul edilebilir.

Yonetime kurum admnin temsil ettigi
varligin buytkligi hakkinda hemen bir
fikir vermek icin su senaryo sunulabilir:

Sirketinizin adini kullanmaktan vazgec-
mek zorunda oldugunuzu disiniin; ama
ontlintizde soyle bir tercih de var: yillik ge-

lirinizin bir bolimiint lisans tcreti olarak
odemeyi kabul ederseniz, bu ad: kullan-
maya devam edebileceksiniz. Sizce geliri-
nizin ne kadari buna deger?

Gercekte Christian Dior gibi sirketler,
baska kurumlara gelirlerinin belli bir
yuzdesi karsiliginda adlarint kullanma
lisans1 vermektedir. Talep edilen ytizde-
ler degisiktir, ama tipik olarak ytizde 5
ila 15 arasindadir. Yukaridaki soru ken-
dilerine soruldugunda, cogu yoneticinin
cevap olarak cirolarinin ylizde 10unu
secmesi sasirtict degildir.

Simdi de, firmanizin adinin kullanim lisan-
sini ne kadar bir siire icin vereceginizi tah-
min etmeye calisin.

Yoneticiler, uzatma tercihini elde tuta-
rak, yaklasik on yillik bir stireyi se¢cmek-
tedir. On yil boyunca cironun yiizde
10’u kadar bir nakit akisi, sermaye mali-
yeti sayilmazsa, bir yillik ciroya esittir.
Gelir akisinin net cari degerini hesapla-
diktan sonra bile, bu rakam sirketin yil-
lik cirosunun 6nemli bir ytizdesini tem-
sil eder. Sirketler elle tutulabilir varlikla-
rinin yangin ve benzeri felaketlerden
zarar gbrmesini engellemek icin milyon-
lar harcamaktadir. Ama itibarlarinin ko-
runmasini saglamak icin ¢cok az harca-
ma vyapiyorlar. Itibarlarinin nelerden
olustugunu, nelerle ilgi oldugunu, en
azindan ne kadar deger tasidigint anla-
mak icin pek harcama yapmuryorlar.

Itibar paradigmasinin temel bir ilkesi
itibarin bir degeri oldugu ve bunun
kurumlarin ¢ogu acgisindan esasli dnem
tasidigidir. Deger bicme ¢ok daha prob-
lemli bir alandir, ama Interbrand gibi
firmalar bu iste uzmanlasmaktadir. Bun-
larin  bulduklar1 rakamlar sirketlerin
yillik raporlarina ve hesaplara dahil
edilmektedir. Bunun gelecekte rutin bir
uygulama haline gelecegini tahmin
ediyoruz.
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Bir soru da itibarla finansal deger ara-
sinda nasil bir baglanti oldugu, itibara
deger bicilmesine gercekte ne gerek ol-
dugudur? itibar finansal performansi ce-
sitli bicimlerde etkileyebilir. Daha 6nce
de belirttigimiz gibi, gticli itibar saye-
sinde daha iyi calisanlar cezbedilip iste
tutulabilir, ve daha ¢ok ¢aba harcamaya
motive edilebilir. Daha cok musteri ce-
kilebilir ve genel olarak musterilerin fi-
yata daha az duyarli olmasi saglanabilir.
Musterilerin herhangi bir durumda, tersi
olasilikta kurum tizerinde cok koti etki-
de bulunacak olan kuskularint bir kena-
ra birakmalarina katkida bulunabilir. Sa-
dece onlara adil davranacaginizi distin-
dikleri icin degil, musterileri arasinda
yer almaniz onlar icin bir 6viing kayna-
g1 olacagt icin, tedarikciler sizinle is
yapmaya daha istekli olacaktir.

J. Paul Getty’'nin su sozu itibarin bas-
kalarinin sizinle is yapmaya ilgi duyma-
sin1 nasil etkiledigini gozler 6niine ser-
mektedir: “Bir isteki butiin parayt hep
sizin aldiginiz seklinde bir Gintintiz var-
sa, fazla is yapamazsiniz.” Baska bir de-
yisle, adil is yapmadiginiz seklinde bir
itibar kazanmissaniz, baskalar sizinle is
yapmaya yanasmayacak, yapan olursa
da bir daha yapmak istemeyecektir. Pa-
zardaki glictint saldirganca kullanan te-
kelci konumdaki bir sirket diizenleme
kurumlarinin dikkatini cekecektir. Ra-
kiplerden biri pazarin en az ylzde yir-
misini elinde tutuyorsa teknik bakimdan
bir tekel var demektir. Pazar giicindeki
boyle bir yogunlasma dizeyi sirketin
konumunu istismar edip etmedigi soru-
sunu gindeme getirir. Microsoft Orne-
ginde oldugu gibi, eger diizenlemeciler
tekelin konumunu istismar ettigini di-
stintirse, bunu cesitli dnlemler izler.

ftibar rekabeti etkileyebilir. Malta Sa-
hini'nde Sam Spade soyle der: “Bu tiir
bir itibar is icin iyi olabilir—ytiksek tic-
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retli isler getirebilir ve diismanla basa
ctkmayi kolaylastirabilir.” Rakiplerinizin
goziinde itibariniz zayifsa ya da yetkin
goriinmuyorsaniz, rekabetci eylemlere
hedef olma riskini, herhangi bir meydan
okumay1 cabuk ve atak yanitlamasiyla
unli bir sirkete kiyasla ¢ok daha fazla
tastyorsunuz demektir. Bir zamanlar
Avustralya ulastirma ve kargo grubu
IPEC’in basinda olan Gordon Barton, bir
keresinde, sirket planlarini ilk gorecek
olanlarin rakipleri olmasi gerektigini di-
stundigiuni soylemisti. O zaman, demis-
ti, planladigim yonde gitmeme karsi ¢i-
kacak olurlarsa, kendileriyle savasacagi-
mi1 6nceden bilirler.

5. ILKE: itibar ynetilebilir

Eger itibar yonetilebilir bir sey olmasay-
di, itibar yonetimi lizerine yazi yazma-
nin pek bir anlami olmazdi. Ne var ki
digerlerine oranla bu konuda daha az
mutabakat vardir. Eger musterilerinizin
goziindeki itibariniz, onlarla temas ha-
lindeki calisanlarinizin sizin hakkinizda
sahip oldugu kimligin gidimiindeyse
ve bu kimlik de kilttirintzin etkisi al-
tindaysa, o zaman, kultiri “yonetmek”
zor oldugu icin, itibart yonetmeniz
mumkin olabilir mi? Bunu mimkiin ol-
dugunu distntnler kuskusuz vardir.

Sekil 5’te van Riel ve Balmer (1997)
sitketlerin dis imajlarini, bir “kurumsal
kimlik karmast” ile nasil yonetebilecek-
lerini gosteriyorlar (dis imaj anlaminda
“itibar” sozcliglini kullaniyorlar). Bu
karma t¢ unsurdan olusmaktadir: cali-
sanlarin (6zellikle miusterilerle temas
halinde olanlarin) davranisi, kurumsal
iletisim (reklam da dahil, ama sadece
reklam degil) ve sembolizm. Kurumsal
semboller; binalar gibi elle tutulabilir
varliklardan ve tasarimlar gibi cisimsiz-
lerden olusur.

Topalian (1984) elle tutulabilir varlik-




lar olarak; sirketin buytkligini, trin-
lerini, yapisini ve musteri ve calisanlari-
na karst davranisi, kiltiirt, misyonu,
standartlart ve dis imaji etkileyen 6nce-
likler gibi daha yumusak unsurlari sayi-
yor. Barish ve Kotler (1991) imaj: etkile-
yebilecek unsurlarin uzun bir listesini
veriyorlar; bunlar arasinda pazarlama
karmasinin biitin unsurlar, kurumsal
sosyal davranis, calisanlara karst davra-
nis, is performanst ya da itibar da yer
aliyor. Herbig vd. (1994) dis imaj ile iti-
bart (sonuclarin pazardaki sinyaller kar-
sisinda zaman icinde gosterdigi tutarli-
lik) giivenilirlikle (bir sirketin yapaca-
gim dedigi seyi yapacagina olan inang)
baglantilandirtyorlar.  Tutarlilik  fikri,
imaji etkileyebilecek cok sayidaki faktor
arasinda uyum ihtiyacint vurguladig:
icin yararlidir. Imajdan kaynaklanan gii-
venilirlik fikri itibarin nicin bu kadar
glclu bir paradigma oldugu konusunda
yararlt bir aciklama sunmaktadir.

Bir soru da itibar yonetimiyle tam ola-
rak neyi kastettigimizdir. Kendi basina
degerli olduklart icin mi olumlu i¢ de-
gerleri destekliyoruz? Yoksa sonug¢ 0l-
cutlerini, ozellikle de satislari artirmay1
ve kirt biiylitmeyi mi amacliyoruz? iti-
bar ile is performansinin baglantili oldu-
gu yolunda bir dizi iddia varsa da, bu
tur iddialarin kaynagi genellikle Fortune
dergisinin Amerika’nin En Begenilen

Sirketleri arastirmalarinin verilerine da-
yali analizlerdir. Daha ileride aciklaya-
cagimiz gibi, burada sorun Fortuneun
itibar olctitintin arastirmaya katilan sir-
ketlerinin finansal performansinin is
dinyasindan kisiler (musteriler degil)
tarafindan yapilan degerlendirmelerini
icermesidir. Finansal performansin bu
sekilde olctilen itibarla uygunluk goster-
mesinde sasilacak bir sey olmasa gerek.
Demek ki itibarin finansal performan-
st artirdiginin kesin bir kanitt olup olma-
digi ortada kalmaktadir. Aradaki baglan-
tinin nasil isledigi konusu ise daha az
actkur. Itibar ile finansal performans
arasinda nasil bir baglanti oldugunu
arastirmak ve boylece itibar yonetimine
onemli 6lctide para ve zaman ayirmanin
degip degmeyecegini test etmek hedef-
lerimizden biridir. Bundan sonra su so-
ruyu yanitlamak énem tasimaktadir: “Iti-
bar nasil yonetilebilir?” Baslangi¢ nokta-
miz imajin (dis paydaslarin goriistt) ic
gorts (kimlik) ile baglantili oldugudur.
Eger Oyleyse, o zaman i¢ goriisii yone-
terek dis gorisi yonetmek miimkiin
olabilir. Soru gene, nasil sorusudur. Iti-
bar yonetimi konusundaki pratikte ca-
lismalarimiza dayanarak bunun 6rnekle-
rini sunacagiz. Bunlar, Sekil 5’te isaret
edilenlerin yanit sira musterilerle temas
halinde olan calisanlarla onlarin yoneti-
cilerinin katilimint da icerecektir.

Kurumsal kiiltiir Sonuglar
. - Davranis Finansal

‘ Kiiltiir tarih P‘ Strateji P iletisim + insan Kaynaklan
Sembolizm Satislar

¢ J

\

ﬁ A

‘ Gevre

Sekil 5 Kimlik, itibar ve sonuclar
Kaynak: van Riel ve Balmer (1997)
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Kilit kRisilerin rolii
Dowling (1993), yonetim kurulu baska-
nmin kurumun vizyon ve misyonunu,
dolayistyla imajini belirleme “stilini” vur-
gulamaktadir. Eger s6z konusu olan kii-
cuk bir sirketse, imaj ve kimligin kurucu-
nun karakterinden ne kadar cok etkile-
necegi aciktir. Is biiytidiikce bunun nasil
korundugu pek acik degildir, ama oykii-
sel kanitlar bunun 6nemli oldugunu gos-
termektedir. Burada Laura Ashley sirketi-
nin ornegi ilginctir. Kurumsal gerileme-
nin bu kisa tarihi ayni zamanda kurum-
sal marka ile kurumsal itibar arasindaki
baglantiyr da giindeme getirmektedir.
Yonetimin Laura Ashley markasma
iliskin algilamasi degismisti, ya da daha
buylik bir olasilikla, kurucunun olu-
miinden sonra firmanin gercek kisiligini
ortaya koyacak kimse kalmamisti. Kuru-

cularin degerlerinin yarattiklart sirketle-
rin imaj ve kimligi tizerinde glcli bir et-
kisi vardir. Genellikle kurucunun kisiligi
kurumun kisiligine egemen olur. Vir-
gin’in imaji ¢cogu zaman kurucusu Ric-
hard Branson'un imajiyla birlikte diisu-
nilir. Branson sirketten ayrilacak olur-
sa Virgin'in imajinin degisip degismeye-
cegi ciddi bir sorudur.

6. ILKE: itibar ile finansal performans
baglantiidir

Bir sirketin finansal performansinin iti-
barla baglantili olup olmadigi, baglantil
ise bunun nicin ve nasil oldugu tartis-
mali bir konudur. Ust diizey yoneticiler
gorindiigu kadariyla bunun dogru ol-
dugunu kabul etmektedirler (Miles ve
Davies 1997). Aslinda pazarda kotl bir

Laura ve Bernard Ashley is hayatina 1950’lerde Londra’da adim attilar. Tekstil tirtinleri ta-
sarlayip yerel magazalarda satisa sundular. Is biiyiiyerek kendi imalat ve perakende ma-
gazalarina sahip uluslararasi bir sirket haline geldi. Kadin ve cocuk giysileri, duvar kagit-
lari, boya, kumas, mobilya, aydinlatma aygitlart ve parfiim satiyorlardi. Bu genis Griin
yelpazesini bir arada tutan sey benzersiz bir tasarim anlayistydi. Laura Ashley’in biyogra-
fisinin yazari, firmayla ilgili bir televizyon programinda bunu, “gec¢misin romantiklestiril-
mis bir gortintsi” seklinde tarif etmisti. Tasarimcilardan biri de sunu eklemisti: “Bayan
Ashley bir tasarimin ancak bir nostalji duygusu veriyorsa satabilecegine inanirdi.” Ve
onun nasil antikaci dikkénlarini dolasarak modern bir tGslupla yeniden yaratilabilecek
eski tasarimlar aradigini anlatmisti. Laura Ashley oldiginde adini verdigi firma hisse se-
netlerini Londra borsasinda satti. Firma hicbir zaman potansiyellerini tam gerceklestire-
medi. Art arda bir dizi genel mudir gelip gitti. Sirketin goriintisti ve markast degisim ge-
cirdi. 1995 yili raporunda o zamanki baskan Hugh Blakeway Webb su tarifi yapiyordu:
“Ingiliz kirsaliin ve ailenin erdemleri ve geleneksel degerler.”

1995'te Ann Iverson goreve geldi. Kendisi durumu tersine ¢evirme konusundaki uz-
manligiyla Gin kazanmis biriydi. Hem Avrupa’da hem de dogum yeri olan Amerika’da
perakendecilikte deneyim kazanmisti. Bir sonraki yillik raporda Ivenson soyle diyordu:
“Arastirmalarimiz musterilerimizin kendilerini cicek sevgisi, aile, romantizm, 6zguirlik ve
basitlik ve gelenek gibi marka degerleriyle 6zdeslestirdigini gostermektedir.” Ayni yil bir
gazete roportajinda soyle deniyordu: “Laura Ashley parlak bir markadir, kendini topar-
lamada biiyiik basar1 gostermistir ve hala biiyiik bir potansiyele sahiptir. Ingiliz'dir. Ka-
dinsidir. Ama ciceksi olmak zorunda degildir.” Burada “ciceksi” ile Laura Ashley tasa-
rimlarinin ¢ogunda c¢iceklerin agir basmasina atifta bulunuluyordu.

Yeni koleksiyon daha alisilmisa yonelikti, gecmisi daha az cagristirtyordu. Mobilyaya
vurgu yapan buyiikk magazalarin acilmastyla Amerika’da isler degismisti. Amerika’daki sa-
tislar geriledi. Hisse fiyatlari dustt. 1999'da sirket iflasin esigine gelmisti.
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itibara sahip olmanin mikemmel bir fi-
nansal performans anlamina gelecegini
hangi yonetici kabul eder ki? Urtinlerin
benzer, teknolojilerin kopya edilebilir,
gercek farklilasma duzeylerinin alcak,
yogunlasmanin ytiksek ve gercek satis
artislarinin disiik oldugu pazarlarda sir-
ketin pazar odakli olmay: tercih etmesi
daha olasidir. Bircok hizmet kurumu bu
kosullarda calismaktadir.

Pazar odakli olmak pazara, ozellikle
de misterilere yanit vermek demektir.
Kalabalik bir pazarda musterilerin buttin
arz olanaklarini arastiracak zamanlan
olmayabilir. Bu durumda ¢ogu zaman
kisa bir tercih kiimesi listesini dikkate
alarak bilgilenerek karar almak isterler.
O nedenle her sirket misterilerin go-
ziinde mimkiin oldugu kadar ¢ok sayi-
da bu tiir kiimeye dahil olmay1 saglama-
lidir. O zaman en azindan musteri ka-
zanma sansina sahip olunur. Oyleyse,
musterilerin biitin potansiyel saticilar
dikkate almak yerine kisa bir liste olus-
turmalarinin nedeni, itibarla ilgili degil-
se, neyle ilgilidir?

Iyi itibarmn bir kuruma nasil yarar sag-
ladigint bu sekilde aciklayabiliriz. Ama
itibar musteri gorisiniin ¢ok otesinde
bir seydir. Ayni1 zamanda en iyi ¢alisan-
lart cezbedip calistirmakla, gtiven ka-
zanmakla, tedarik¢ilerden iyi muamele
gormekle, yerel ve ulusal hikimeti et-
kileyebilecek tiirden bir sirket olarak
gorlilmekle ilgilidir.

Musteri iliskileri alaninda iyi itibar
muhtemelen islem maliyetlerini diistire-
cektir (¢linkt miusteri sizin adil bir fiyat
verdiginize, bir sey saklamadiginiza gu-
venecektir). Isgiicii pazarinda isci devri-
ni azaltacak ve daha kaliteli, daha tret-
ken calisanlart cekecektir. iliskinin mo-
deli Sekil 6’da goriilmektedir. Tyi bir iti-
bar cesitli paydaslari olumlu bir etkile-
sim beklentisine sokacaktir. Bunun ger-

cekten olumlu bir etkilesime yol agmasi
buytk bir olasiliktir; bu ise musteri
memnuniyetini ve ¢alisan motivasyonu-
nu getirecektir. Itibarin is performansini
nasil artiracagina iliskin model Davies
ve Miles’dan (1998) alinmustir.

iyi bir Miisteri
miisteri memnuniyeti

yaklaimi \ ve bafnng.

Olumlu Olumly Misteri ve
bir tibar bir calisan
etkilegim memnuniyeti

\ iyi bir / Caligan
caligan siirekliligi ve
yaklagimi motivasyonu

Sekil 6 Ttibar ve is performanst

Ne var ki saldirganlikla, koti bir isve-
ren olmakla, isgliciinii somiirmekle tn
kazanmis olmalarina ragmen ayakta ka-
lip gelismis firmalar oldugunu hepimiz
biliyoruz. Itibar bizim ima ettigimiz ka-
dar gecerli bir yaklasim olsayd: bu tir
ornekler imkansiz olmaz miyde? Bizi sa-
sirtan bir yanit su oldu: Olumsuz gori-
len bir imaja sahip olmalarina ragmen,
pazar kosullart izin verdiginde, bundan
yarar saglayan firmalar vardir.

Daha iyi performansa yol acacak bir
itibar yonetimi konusunda, sinirli sayida
genellestirmenin disinda fazla bir sey bi-
linmemektedir. Burada yanit vermeyi
amacladigimiz konulardan biri de finan-
sal performans ile itibar arasindaki bag-
lantiyr kanitlamaktir.

7. ILKE: Gorece itibar (siralamadaki
yer) finansal performansi destekler.
Eger itibar yonetimi tartismali bir ko-
nuysa, o zaman Ol¢iim ve finansal per-
formansla baglantilar konusu hayli hay-
li tartismalidir. Burada siralamadaki yer
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fikri merkezi 6nem tasir. Itibar siralama-
sinda en taninmis sistem Fortune dergi-
sinin sistemidir.

Fortuneun Amerika'nin En Begenilen
Sirketleri listesi, en buyiik (ciro buytk-
ligline gore) ABD sirketleri ile, daha az
sayida olmak tizere, yabanct sirketlerin
ABD’deki buytk subeleri arasindan se-
cilmektedir. Sirketler sektorlere gore ay-
rilmakta ve sonra her sektoriin en bu-
yuk 10 sirketi belirlenmektedir. Boylece
57 grup ortaya c¢ikmaktadir. Sonra
10.000 yonetici, mudir ve menkul kiy-
met analizcisinden sektoriine bakmaksi-
zin en ¢ok hayranlik duyduklari 5 sirke-
ti se¢meleri istenmektedir. Gruptan bir
onceki yilin arastirmasinda en 6nde ge-
len ytizde 25 icinde yer alan sirketler-
den olusan bir listeden bir secim yap-
malari istenmektedir. Liste aynt zaman-
da ilk ytzde 25 icinde yer almamakla
birlikte kendi sektorlerinde ilk yiizde
20’ye girmeyi basarmis sirketleri de icer-
mektedir. Sektor listelerini olusturabil-
mek icin yonetici, miduir ve analistler-
den kendi sektorlerindeki sirketleri su
sekiz oOlclte gore siralamalart istenmek-
tedir: yonetim kalitesi, Grtin/hizmet ka-
litesi, yenilik¢ilik; uzun vadeli yatirim
degeri, finansal giivenilirlik, calisanlarin
yetenegi, kurumsal varliklarin kullanimi
ve sosyal sorumluluk. Fortune siralama-
lari finansal performansla diiz orantilidir
ve gorece iyi itibar siralamasinin gorece
iyi finansal performans yarattigt gibi bir
sonug¢ gotirmektedir. Ger¢ekte muhte-
melen tersi daha dogrudur.

Fortune yaklasimi, asirt olcliide sirket-
lerin finansal performansinin etkisi altin-
da oldugu icin elestirilmistir (Fryxell ve
Wang 1994). Bu yazarlar itibar olctist-
niin gecerliligini sorgulamakta, temelde
sadece tek bir faktortin, finansal perfor-
mansin yattigint ileri stirmekte ve kati-
Iimeilarin egilimi ile hale etkisinin bu
faktorin siralamalarda agir basmasini
getirdigini belirtmektedirler. O nedenle
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itibar siralamasi ile finansal performan-
sin diiz orantili olmasinda sasilacak bir
sey yoktur. ileri siiriilen fikir, itibarin g&-
rece glictiniin finansal performans yarat-
madig1, tersine itibart yaratanin perfor-
mans oldugudur. Fortune verilerini kul-
lanan arastirmalar olctideki degisik ka-
lemler arasinda guicli karsilikli baglanti-
lar oldugunu ortaya koymaktadir (Sobol
ve Farrelly 1988; McGuire vd. 1988). Bu-
nun, sz konusu sekiz olcit kullanilarak
ve aynt sektordeki baska sirketlerle ki-
yaslanarak olctlen itibarin, aslinda bu
ayni sekiz kalemde iyi olmanin bir so-
nucu olarak yaratiddiginin bir kaniti olup
olmadigi sorusu ortada kalmaktadir.
Ister sektor dergileri ve tiiketici organi-
zasyonlari tarafindan yapilan triin testle-
ri, ister politikacilar ve politik partilerle
ilgili kamuoyu arastirmalari, isterse ¢ok
satan kaset veya kitap listeleri olsun, ger-
ceklerle ilgileri olsun olmasin, siralama-
lardan hoslaniriz; ama gelecegi ongor-
mede bunlar ne kadar yararlidu? Fortu-
nedakine ¢cok benzer bir yaklasim kulla-
nan ve 650 pazarlama sirketini kapsayan
bir arastirmada sirketler pazarlama uz-
manliklarina gore swralanmuslardr (Anon
1986). Listenin en basinda o siralar dnde
gelen Ingiliz gida perakendecisi olan Sa-
insbury yer aliyordu. Baslica rakibi olan
Tesco ¢ok daha asagilardaydi. S6z konu-
su arastirmadan bu yana Tesco, Sains-
bury’yi geride birakmus ve Ingiltere'nin
onde gelen gida perakendecisi haline
gelmis bulunuyor. Ayni arastirmada,
Woolworth Holdings (simdi Kingfisher)
sondan dordiincti sirada yer aliyordu,
oysa sonraki yillarda en 6ne gecti. “Hic-
bir sey basari kadar basarili olamaz” der-
ler ve gecmis zaferlerin bir yansimasi
olan itibar siralamalarma bakilirsa bu
dogru gibi gortintiyor, ne var ki bu sira-
lamalar gelecekteki basartyt 6ngorme
acisindan pek ise yarar gorinmiyor.
Gene de siralamalar itibar él¢iimintin
baslica yontemi olmaya devam ediyor.




Ama bunlar mikemmel birer rehber ol-
salardi, o zaman sadece en tepede yer
alan sirketler basarili olurdu. Tkinci ola-
rak, bu tir siralamalarda yer alamayacak
kadar kugtk firmalar ya da kidr amaci
glitmeyen kurumlar ne olacak? Ayrica si-
ralamalar nesnel verilere ya da gercek
miusterilerden ¢cok uzmanlarin gorisleri-
ne dayanma egilimindedir. Gercek mis-
terilerin goristine basvuruldugunda da,
onlara nesnel ve akilci faktorlerle ilgili
sorular yoneltilmektedir. Bir kurumu di-
gerine tercih etmemiz, fiyat ve kalite gibi
akilcr faktorlere bagli olabilecegi gibi, bir
yakinlik duygusunun sonucu da olabilir.
Soz konusu kurumla duygusal bir bagi-
miz olabilir. Hayir kurumlarina da her
zaman akilct nedenlerle bagis yapmayiz.
Ama nicin otekilere degil de belli bir ku-
ruma bagis yapariz? Cok basit, clinki
onun davasina kendimizi daha yakin his-
sederiz. Siralamalarin itibar degerlendir-
mesi icin en iyi yol oldugu seklindeki
statiiko anlayisini biz kabul etmiyoruz.

8. ILKE: itibar dlcilebilir.

Itibar stralamalarinin, itibart iyilestirme
pesindeki sirket yoneticisi icin pek bir
yarart olmasa da, okur itibart 6l¢menin
mimkiin olmadig:t gibi bir dislnceye
kapilmamalidir. Itibar paradigmasinin
bir ilkesi de itibarin her ne kadar elle tu-
tulabilir bir sey olmasa da olctlebilir ol-
dugudur. Ama mevcut Olctlerle ilgili
problemler vardir. Fombrun (1998b) ti-
cari islem goren bazi itibar dlctilerini iki
nedenle elestirmektedir: degerlendirme-
de kullanilan olc¢ttlerin seciminde teorik
bir temel yoktur ve bu tir arastirmalar-
daki katilimer 6rneklemi yoneticilerden
ve sirket analistlerinden olusmaktadir.
Fombrun vd. (2000) mevcut endekslere
bu elestirilerin, 6zellikle akademik pers-
pektiften olanlarin ¢ogunu asabilecek
bir alternatif énermektedirler. Onerdik-
leri 6lcim yontemi, itibar konusundaki

literattirin gdzden gecirilmesinden c¢ika-
rilmis altt boyut icermektedir. Yaklasim-
larinda degerli olan bir nokta, degisik
paydaslar tarafindan ¢ok cesitli tiirdeki
kurumlarin itibart ol¢tlirken ayni bo-
yutlarin kullaniliyor olmasidir.

Genel olarak konusacak olursak, ken-
di imaj ve kimliklerini 6l¢cmek icin sirket-
ler kendi olgeklerini olusturmaktadir.
Marwick ve Fill (1997) sahada yaygin
olan ad hoc itibar olcimu yaklasimini
gostermektedirler. Havacilik sektoriin-
deki aragtirmalari, Grtin gtvenilirligi gibi
sektore Ozgt nitelikleri belirlemekle bas-
lamustir. Misterilerden bu nitelikleri &ne-
me ve imaja gore rakiplere kiyasla (da-
ha iyi/daha kotl) ve imaja gore musteri
beklentilerine kiyasla degerlendirmeleri
istenmistir. Calisma, degisik paydaslarin
goziindeki imajlar arasinda buytik farkli-
liklar oldugunu (6rnegin isbirligine acik
olma konusunda) ortaya ¢ikarmustir. Gu-
venilirlik ve isbirligine acik olmak biitin
sirketler icin ne kadar 6nemlidir?

Itibarin gerek i¢ gerekse dis yonlerini,
imajt ve kimligi ol¢mek icin jenerik bir
olcege, hem bir kuruma duydugumuz
bagliligt hem de onun i¢in bir not vere-
bilecegimiz daha elle tutulabilir seyleri
degerlendirebilecek bir o6lcege ihtiyac
oldugunu distintiyoruz. Imaj ile kimli-
gin birbirleriyle baglantili oldugunu
gosterebilmek i¢in, her ikisinin de ben-
zer bir Olcekle olgilmesi gerekir.

Bir kurumun buyukligi ve satis di-
zeyi gibi nesnel seyler itibart etkiler,
ama bir sirkete besledigimiz duygusal
baglihig1 nasil dlgebilirsiniz? itibart 6l¢gme
meselesi bir sonraki makalede ele alin-
maktadir.

9. iLKE: itibar elde edilmesinden cok
daha kolay yitirilebilir.

Sair Alexander Pope soyle yazmusti:
“Her sozcikle bir itibar oliir.” Itibart
olusturmak ve gelistirmek zaman alir,
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ama talihsiz bir eylemle, hatta tek bir
sozctkle, birkac¢ dakika icinde vyitirilebi-
lir. Kriz yonetimi konusunda ginimiiz-
de bircok kurumda yapilandirdmis bir
yaklasim s6z konusudur. itibar koruma-
s1 0zel bir calisma gerektirir.

Peki, ama itibar nicin bu kadar kiril-
gandir? Okuyucunun affina siginarak
burada gene bir alintiya yer veriyoruz.
Bu kez soz Elbert Hubbard’da: “Cogu
kisinin itibari, onun karakterini, sokakta
karsilassalar tanimaz.” Bu, bir kisi ya da
kurumun sundugu imajin (bizim termi-
nolojimizle) icindeki gerceklikten c¢ok
farkli olabilecegini soylemenin acikli bir
yoludur. Trevor Morris bir kurumun
davranisinin gercek yliztini kamuoyun-
dan saklamanin artik mimkiin olmadi-
gini belirtmektedir. Eger bir sarlatansa-
niz, bunu kesfederler. Kralin ¢iplak ol-
dugunu, ilahin kilden yapilma hissi ver-
digini haykiracak biri mutlaka cikar. Iyi
itibar guvenilirlik yatirimi gibidir. Hata-
sz insan olmaz. Biitiin paydaslarina her
zaman tamamen gerektigi gibi yaklasan
kurum da yoktur. Her paydasi en durtist
islemlerin bile mikemmel olduguna ik-
na etmenin mimkin oldugunu umama-
yiz. Onun icin hepimizin, diirist olsun
olmasin, elestirileri ginliik hayatin bir
parcast olarak kabul etmesi gerekir.
Toprak suyu emiyor mu, emmiyor mu,
sorun budur. Bircok politikactya, hicbir
elestiriden etkilenmedikleri icin, yapis-
maz ylzeye atfen, “Teflon adam” ad: ta-
kidmistir. Bir mesele de elestirinin kay-
nagidir. Eger politikactyr elestiren bir
baska politikaci ya da politik dnyargila-
1 oldugu bilinen bir gazete ise, sozgeli-
mi bagimsiz, saygin bir gazeteciye ki-
yasla gtivenilirligi daha dustk olacaktir.
Eger saldir1 duygusal bir konudaysa ve
saglam olgulara dayaniyorsa, yetersizlik
ya da yanlis yargi gibi genellestirilmis
iddialardan ¢ok daha fazla tahribata yol
acacaktir. Hem mesaj hem de mecra,
ikisi de 6onemlidir.
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10. iLKE: itibar en iyi disiplinler arasi
bir yaklasimla incelenebilir.

Bu son ilke bir yerde teknik niteliktedir,
ama bir perspektif olarak itibar yoneti-
minin ortaya ¢itkmakta nicin ge¢ kaldigi-
nt actklamaya yardimcr olmaktadir. Ku-
rumsal stratejiye iliskin diger perspektif-
ler tek bir yaklasima, arastirmalarda da
tek bir akademik disipline dayandiril-
mustir. Sozgelimi Michael Porter'in eseri
isin ekonomik perspektifine dayalidir.
PIMS paradigmasi is uygulamalarinin
ampirik incelemelerinden ortaya ¢ikmis-
tir. Henry Mintzberg’in yaklasimi organi-
zasyonel davranis perspektifine dayali-
dir. Buna karsilik itibar yonetimiyle ilgi-
lenenler ¢ok cesitli gecmislere sahiptir.
“Kimlik” gibi bir terimin ¢agristirdig1 an-
lamlarin cesitliligi aciktir. Alana tasarim
perspektifinden gelenlere (Ind 1992) bu
sozcik grafik ve bina tasarmmiyla ilgili
seyleri cagristirir. Organizasyonel davra-
nis gecmisine sahip olanlar i¢in “kimlik”
insanlarin ve organizasyonlarin kendile-
rini nasil gordikleriyle ilgilidir. Pazarla-
ma/strateji gecmisine sahip biri icin ay-
n1 s6zclk imaj anlamina gelebilir.
Farkli gecmislerin perspektifleri ideal
arastirma yontemine iliskin farkli pers-
pektiflerle yuklidir. Akademi dinya-
sinda, olgular arasinda nedensellik bag-
lantilart oldugunun (6rnegin, itibarin is
performansini desteklediginin) gosteri-
lebilecegini distinenler (pozitivistler
olarak adlandirilanlar) ile sosyal bilimle-
rin doga bilimlerine benzemedigini ve
Y'nin nedeni X'tir seklindeki cabuk ve
kat1 teorilerin sosyal olgulart anlamada
yararli olmayacagini diistinenler arasin-
da stire gelen bir tartisma (haydi, durtst
olalim, siire gelen bir savas) vardir. Is
diinyasinin uygulamalari icin bu tir tar-
tismalar biktirict olabilir. Onlar en gelis-
kin istatistiksel analizin bile insan1t yanil-
tabileceginin ya da Marksist bir sosyolo-
gun bile yonetim uygulamalarini iyilesti-




recek bir fikir gelistirebileceginin farkin-
dadirlar. Ne var ki iyi ya da kotd, bu gi-
bi makale ya da kitaplar genellikle, su
ya da, bu tek bir perspektiften kaleme
alinirlar. Ama bu elinizdeki ¢alismanin
farkli yant meseleye bircok perspektif-
ten yaklasmasidir. Bunlarin her birinin
karmasik bir alant aydinlatmasi okuyu-
cuya yararli olacaktir. Farkli perspektif-
ler kimi zaman bagdastirilamaz, ama co-
gu zaman birbirlerini tamamlarlar.

Yazar ve ekibi perspektiflerinde agir-
likli olarak pozitivisttir. itibarmn olctilebi-
lir oldugunu diisiintiyoruz. itibarin fi-
nansal performanst 6ngortlebilir sekil-
lerde destekledigini diistintiyoruz. Bitin
karmasikligina ragmen, itibar yonetimi-
nin, uygulandiklarinda is performansini
iyilestirecek, gérmezden gelindiklerinde
dustrecek belli “kurallar” oldugunu dui-
stiniiyoruz. Bu makalenin son bolimi;
itibarin nasil yonetilecegine, bunun gui-
niimiz baglaminda nicin yararl bir para-
digma olduguna iliskin mevcut distince-
leri ve bu paradigmaya kendi ekledikle-
rimizi iceren bir Ozetten olusuyor.

Ozet: itibar yénetimi neyle ilgilidir?

Oyleyse, itibar nedir? Birisinin ya da bir
seyin acik bir “itibara” sahip oldugunu
soyledigimizde, o varligin tutarli, dolayi-
styla belli kosullarda ongorilebilir bir
sekilde davranacagini bekledigimizi
soylemis oluruz. Bu beklentiyi; bitin
deneyim ve etkilesimlerimizden, baska-
larinin bize aktarilan deneyim ve etkile-
simlerinden ve baskalarinin s6z konusu
varligin itibarina iliskin (stiztilmts) go-
rislerinden olusan bir birikime dayandi-
ririz. Deneyimler biriktik¢e, baskalarinin
bazi ya da tim gorislerini benimsedik-
ce ve kendi deneyimlerimizin kanitlari-
n1 gordiikce beklentilerimizi stirekli ge-
listiririz. 1k goriisiimiiz muhtemelen si-
nirli enformasyona dayali basit bir kalip
yargidir. Bir baslangic yargist icin sayisiz

kalip yargiya basvururuz (bitin Alman
sirketleri verimlidir; buttin petrol sirket-
leri cevreye zarar verir). Bu basit baslan-
gic noktast dramatik degisiklikler goste-
rebilir, ama daha buylk olasilikla bir
evrim gecirir. Aslinda itibar konusunda
dramatik degisiklikler kuraldan cok is-
tisnadir. Ama kriz gibi son derece
onemli olaylar gortslerimizde bir degi-
siklige yol acabilir.

Degerlendirdigimiz varligin bilincli
eylemleri de itibar algldlamamizi kismen
bicimlendirebilir; kendisine karst olum-
lu bir yaklasim icine girmemiz icin algi-
lamalarimizi  etkilemeyi amaclayabilir.
Bir kisi ya da kurum, bize iletmeye ka-
rar verdigi seylerle, kendi itibarlarina
iliskin bizim gortisimizii yonetebilir.
Soz konusu olan bizim dogrudan etkile-
sim icinde olmadigimiz ya da olamadi-
Sgimiz bir seyse, bu stirece resmi iletisim
damgasini vurur. Ornegin, bir tiriin mar-
kast normal olarak bizim etkilesim i¢in-
de olamayacagimmiz bir seydir; buna kar-
silik her giin kullandigimiz bir hizmet
kurumuna iliskin imajimizda onun c¢ali-
sanlariyla birlikte olmaktan ya da onun
tesislerinde bulunmaktan gelen gayri
resmi iletisim agir basacaktir.

Kurumlar hakkinda, onlarla birlikte ya
da onlar icin calisarak da bir izlenim
ediniriz. Eger kurum isverenimizse, c¢a-
lisma glini stirecince yasanan deneyim-
ler, bu kurumdaki calisma tarzlari, ku-
rallar, kiltir, isyerimize iliskin baskala-
rinin gorusleri; bunlarin hepsi “kimlik”
dedigimiz seyi etkiler.

ftibar ve finansal performans bir sekil-
de baglantilidir, ama bu baglantilar be-
lirgin degildir. Performanst neyin des-
tekledigini anlayabilmek icin itibari da-
ha iyi 6l¢ebilmemiz gerekir.

Yaklasimimiz
Itibar yonetimine iliskin gorisiimiizin

merkezinde kimligin imaji etkiledigi,
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calisanlarin kurumlarma iliskin gortsle-
rinin musterilerin gorisunt etkileyecegi
fikri yatar. Etki dizeyi degisir. Musteri-
lerle dogrudan temasin oldugu kurum-
larda musterilerle ytiz yiize olan calisan-
larin gortsleri muhtemelen musterileri
daha cok etkileyecektir.
Uyumlulastirma fikri de kurumlarda
itibar yonetimi konusundaki diistincele-
rimizde ayni 6l¢iide merkezi bir yer tut-
maktadir. Itibarin miisterilerle yiiz yiize
olan calisanlari memnun eden yanlari
miusterileri de memnun ettiginde Ustiin
bir itibar ortaya cikar. Bu gibi durumlar-
da kurumsal itibarin duygusal yanlari
birlikte calisir. Calisanlarin ve musterile-
rin deneyimlerinin bitin yonleri onlari
memnun birakacak degildir, ama mem-
nuniyette bazi yonler agir basacakur. Tti-
bar yonetimi ayni duygusal bagliliklarin
hem kilit elemanlari hem de musterileri
memnun birakmasini ve motive etmesi-
ni saglamakla ilgilidir. Ama bu yeterli
degildir. Itibarin bir sirkete iyi yarar sag-
lamasi icin, musteriler memnun kaldi-
ginda, miusterilerle yiz ylze olan cali-
sanlari da memnun birakacak mantikl
bir neden olmast gerekir. Bu, ikramiye
planlari ya da hisse sahipligi planlari gi-
bi bicimler alabilir. Onemli olan calisan

memnuniyeti ile musteri memnuniyeti
arasinda mantikli bir baglanti olmasidir.

Modelimiz: Kurumsal itibar Zinciri

Sekil 7, itibarin degisik unsurlarinin bir-
birleriyle nasil baglanabilecegine ve
bunlarin elemanlarin bagliligini ve is
performansini nasil etkileyebilecegine
iliskin dustincelerimizi 6zetlemektedir.
iki kere “...bilecegi” demis olmamiz, bi-
zim deneyimimizin itibar zincirindeki
halkalarin her zaman yerinde olmadigi-
nit gostermis olmasindan kaynaklaniyor.
ftibar yonetimi iki seyle, imaj ve kimlik-
le ilgilenmelidir. Yoneticiler, duygusal
ve akilar baglantilar sunarak bu ikisini
uyumlu kilmaya, boylece itibar zincirini
tamamlamaya calismalidir.

Modelimiz gercekligi temsil etmek gi-
bi bir amac tasimiyor. Bu bir idealdir. Iti-
bar zincirindeki halkalarin timi nadiren
mevcuttur. Yoneticilerin rolt ve gorevi,
bu baglantilarin imaj ile kimligin uyum-
lu olacagi sekilde pekismesini, imajdan
satisa ya da performansin bir baska nes-
nel ol¢tstine veya kimlikten calisan bag-
liligina ve son tahlilde de performansa
gotiren baglantilarin var olmasinit sagla-
mak icin caba gostermektir.

Galigan
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Sekil 7 Kurumsal Itibar Zinciri
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Mevcut itibar élileri

itibar olciilebilir ve cesitli sekillerde 6l-
ctlmustir. Kurumsal itibar icin bir dizi
genel oOl¢t vardir; bunlarin ¢ogu sirket
siralamalarma odaklanmustir (Fombrun
1998). Bunlarin en taninmisi, 6nde ge-
len sirketlerin itibart konusunda is diin-
yasindan yoneticiler ve analistlerle dii-
zenli olarak arastirma yapan Fortune
dergisinin gelistirdigi olcimdir. Bu tir
olctimler; degerlendirme olctitleri her-
hangi bir teorik temele dayanmadigi,
asirt Ol¢tide finansal performansa odak-
landigt ve itibar arastirmalarinda kulla-
nilan 6rneklemler dar oldugu (yonetici-
ler ve analistler), calisanlar ve musteriler
gibi dbnemli paydaslart kapsamadigt icin
elestirilmistir. Buna tepki olarak bir dizi
olctim teknigi gelistirilmistir, ama bunla-
rin da cogu tek bir paydas tipine odak-
lanmaktadir (van Kiel ve Balmer 1997;
Fombrun vd. 2000). Belli bir pazar kesi-
tini degerlendirmeyi amaclayan bir dizi
ozgil olcti vardir. Ornegin, isletmecilik
okullariyla ilgili bir dizi siralama vardir;
bunlar basvurucular tarafindan bagvur-
mak istedikleri okullart gbozden gecirir-
ken liste kisaltmak icin kullanilmaktadir.
Sektor dergileri belli alanlarda “en iyi”
kurumu belirlemek icin yillik “gtizellik
yarismalart” diizenlemektedir.

Amerika’nin en begenilen sirketleri

Fortune dergisinin Amerika’nin en bege-
nilen sirketleri listesi en buytik 1000 (ge-
lire gore) ABD sirketi ile yabanci sirket-
lerin ABD subelerinin en buiytk 251 ara-
sindan secilmektedir. Sirketler sektorle-
rine gore gruplara ayrilmakta ve her
sektoriin en buytk 10 sirketi belirlene-
rek 57 ayrt grup olusturulmaktadir. 11
ila 25. siralar arasinda yer alan sirketler
degerlendirme icin secilebilir olmaktan
cikmaktadir, ama bunlarin yoneticileri

kendi sektorlerinde ilk 10’da yer alan
sirketler icin oy verebilmektedir. 10.000
yonetici, mudir ve finans analistinden,
sektoriinden bagimsiz olarak en begen-
dikleri 5 sirketi belirlemeleri istenmekte-
dir. Grup sec¢imini bir 6nceki yilin aras-
tirmasinda ilk ytzde 25te yer alan sir-
ketlerden olusan bir listeden yapmakta-
dir; liste ayni zamanda ilk yizde 25te
yer alamamakla birlikte, kendi sektorin-
de ilk ytizde 20’ye dahil olabilmis sirket-
leri de kapsamaktadir.

57 sektor listesini olusturmak icin ka-
tilimcilardan kendi sektorlerindeki  sir-
ketleri su 8 olctite gore siralamalar is-
tenmektedir: yonetim kalitesi, Girlin ve
hizmetlerin kalitesi, yenilik¢ilik, uzun
vadeli yatirim degeri, finansal saglik, ca-
lisanlarin yetenegi, kurumsal varliklarin
kullanimi, sosyal sorumluluk ve sirketin
genel is sonuglart. Bu Olcttlerden de
anlasilabilecegi gibi, ticari performansa
buylk bir vurgu s6z konusudur. Kati-
limcilarin sadece yonetici ve analistler-
den olusmast bilinen finansal perfor-
mansa odaklanmis bir arastirma gortinii-
mini daha da kuvvetlendirmektedir.
Arastirmanin kapsami oldukca dardir ve
ticari kurumlarla sinurlidir. Ornegin, eger
orta buyuklikteki bir hayir kurumu ise-
niz, ne siralama yonteminin ne de bag-
lamin sizi kapsamast miimkin olabilir.

Calisilacak en iyi sirketler

Fortune calisilacak en iyi 100 sirket diye
de bir liste Gretmektedir. 2000 yilinda
en iyi 100’0 secebilmek i¢in 234 aday
oldukca siki bir sorgulamadan geciril-
mis, calisanlarindan rasgele secilmis bir
grupla (en az 250 kisi) arastirma yapil-
mustir. O yil yaklasik 36.000 c¢alisan, yo-

Kaynak. Gary Davies ile Rosa Chun, Rui Vinhas da Silva ve
Stuart Roper, Corporate Reputation and Competitiveness,
Routledge, Londra ve New York, 2003.
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netime giiveni, isten ve sirketten duyu-
lan gururu ve yoldashig degerlendiren
bir anket formu doldurmustur. Yaklasik
14.000 kisi ayrica isyerleri hakkinda yo-
rumlar yazmistir. Arastirma ve yorumlar
puanlamanin tgte ikisini olusturmustur.
Puanlarin geri kalan kismi, sirketlerin
felsefe ve uygulamalarina iliskin kendi
aciklamalarina ve calisan elkitaplari, sir-
ket bultenleri ve videolar gibi ek mater-
yallere bakilarak verilmistir.

Iyi isverenler listesi ile en hayranlk
duyulan sirketler listesi arasinda bazi
paralellikler vardir. Ornegin, Cisco
Systems 1999’da en hayranlik duyulan-
lar listesinde dordinct  siradayken,
2000’de calisilacak en iyiler listesinde
tc¢linel  siradaydi.  Southwest Airlines
aynt arastirmalarda sirasiyla yedinci ve
tictinct olmustu. Ayrica genel buytklik
ile siralama arasinda da paralellik vardir.
Ornegin, gene ayni yillarda Walmart
Magazalari, en begenilenlerde besinci
sirayt almisken, gene Fortune tarafindan
hazirlanan, diinyadaki en buytk 500 sir-
ket arastirmasinda, kiiresel 500 listesin-
de ikinci olmustu. General Electric ilk
listede birinci siradayken, en buylk
500’de dokuzuncuydu.

Ozetle, en begenilenler listesi Ameri-
ka'nin 6nde gelen ticari sirketleri arasin-
da nispi bir basart siralamasini temsil et-
mektedir. Ne listenin kendisi ne de kul-
lanilan olcttler bu baglam disinda her-
hangi bir genel itibar degerlendirmesi
icin gecerli olabilir. Olcegin itibart de-
gerlendirdigi ileri strtilmekle birlikte,
gercekte bu yalnizca imaji, Ustelik tek
bir grubun goziindeki imaji degerlendi-
rir. Calisanlarla yapilan diger arastirma
dogru yonde atilmis bir adimdir, ama bu
da bir sirket siralamasi ortaya cikarmak
amaciyla tasarlanmistir. Kurumlart bir-
birleriyle karsilastirmanin hem mimkiin
hem de arzu edilir oldugu varsayimini
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icermektedir. Belli bir sektorde, 6rnegin
calisilacak en iyi bankayi ya da is yapi-
lacak en iyi bankayi belirlemek icin bu
tur arastirmalar yapilmakla birlikte, kilit
soru sudur: “Peki, ne yapalim?” Bir sir-
ket kendini iyilestirmek i¢in en begeni-
len sirketler arastirmasinin sonuclarini
nasil kullanabilir? Hatta, arastirilacak
esas nokta bu mudur?

itibar Katsayisi

Harris-Fombrun itibar katsayist en bege-
nilenler listesine kiyasla daha yeni bir
alternatiftir. Bu katsayi, altt boyutu tem-
sil eden yirmi nitelikten olusan bir liste-
den hesaplanmaktadir (bak. Sekil 8).

Itibar katsayist en begenilenler arastir-
masindakinden daha genis bir ol¢ttler
yelpazesine basvurmaktadir. Bu arastir-
ma ayni zamanda sadece yoneticilerle si-
nirlt kalmamakta, calisanlari, yatirimeilart
ve musterileri de kapsamaktadir. 1999
listesinde Itibar Katsayist arastirmasinda
en tepede yer alan sirketlerin bazilart ay-
nt zamanda en begenilenler siralamasin-
da da yukarilarda yer almistir. Ornegin
Walmart 1999'da ilk listede altinct sira-
dayken, ikincide besinci siradaydi. Ho-
me Depot ayni listelerde sekizinci ve do-
kuzuncu siralardaydi. Buna karsilik Ge-
neral Electric en begenilenlerde en tepe-
deyken, itibar katsayist siralamasinda an-
cak on ikinci siraya ¢ikabilmisti.

Sekil 8de gortlen alti boyutla ilgili bir
analizde itibar katsaymi gelistirenler;
urtin ve hizmetler, calisma ortami, sos-
yal sorumluluk, vizyon ve liderlik ve fi-
nansal performansa verilen puanlarin
her birinin duygusal cekicilige katkida
bulunduguna ve bunun da itibar degeri
olusturduguna isaret ediyorlar. Duygu-
sal cekicilik olcttt ti¢ ozellikten olusu-
yor: “Sirkete iliskin iyi duygular, sirkete
duyulan hayranlik ve saygi, sirkete du-
yulan biyiik giiven.” flging bir sekilde,




vizyon ve liderlik duygusal cekicilige
olumsuz katkida bulunmakta, finansal
performansin ise dnemsiz bir korelasyo-
nu bulunmaktadir. Finansal bakimdan
basarili olmak is dinyasinin goziinde
itibar tasimakta, calisanlarin ve musteri-
lerin goztindeki itibar bu boyuttan pek
etkilenmemektedir.

Itibar Katsayist yatirrmcilar, miisteriler
ve calisanlarla kullanilabilir; kuskusuz
calisanlar vizyon ve liderlikle ilgili soru-
lar1 musterilere kiyasla daha ozgtivenli
bir sekilde yanitlayacaklardir. Ne var ki
bu ol¢ctintin ¢ok cesitli paydaslarla kul-
lanilmasi amaclanmaktadir ve bu 6nem-
li bir ilerlemedir. Diger yaklasimlar ise
bizim kimlik olarak adlandirdigimiz ku-
rum i¢i gortisti anlamaya yardimci ol-
mak icin gelistirilmistir.

Duygusal Uriin ve Vizyon ve
cekicilik hizmetler liderlik
itibar
Katsayisi
Galisma Finansal Sosyal
ortami performans sorumluluk

Sekil 8 Ttibar Katsayst

Rotterdam Kurumsal Ozdeslesme
Testi (RKOT)

RKOT soru listesi altt gruba ayrilan bir
dizi unsurdan olusmaktadir (bak. van
Riel ve Balmer 1997 ve Sekil 9).

Kilit 6l¢t calisanlarin orgiitle 6zdesles-
meleridir; 6rnegin ait olma, kabul gorme
ve gilivenlik duygulari. Ne var ki RKOT
Olcegi kurumsal kimligin niteligini aciga
citkarmamakta, daha cok bunun girdile-
rini ve sonuclarint aydinlatmaktadir.

Algilanan is Amag ve —
prestii || tatmini || degerler || UMOr
Kurumsal
tzdeslesme

Y A

Gahsan iletigimi

Sekil 9 RKOT 6zdeslesme olciisii
Kaynak: Rid ve Balmer'den (1997) uyarlanmigtir.

Yeni bir yaklasim

Kurumsal itibar incelemelerine yaptigi-
miz baslica katkilardan biri, itibari ¢cok
sayida paydasin perspektifinden 6l¢ebi-
len yeni bir 6l¢cek gelistirmek oldu. Ca-
lismamizda en 6nemli iki paydas olarak
calisanlar ile musterilere odaklandik.

Ttibar élciimiindeki bashca konular
Imaj ya da kimlikle ilgili evrensel ya da
jenerik olma, baska bir deyisle her tirli
kurumu degerlendirmede kullanilabilir
olma iddiasindaki bir olcti, baglama 6z-
gl degil, kapsayict olmak zorundadir.
Boyle olabilmek icin dogrudan olmak,
fiyat ve hizmet kalitesi gibi 6zgiil konu-
lar1 test etmek, en azindan kabul edil-
mez uzunlukta soru formlari kullanma-
dan miimkiin degildir. Ornegin, belli bir
yontem kullanilarak hizmet kalitesi,
benzer baska bir yontemle trtin kalite-
si, bir baskasiyla fiyat degerlendirilebilir.
Olcii biiytik oldugu kadar kiiciik ku-
rumlara, kiar amaci giidenler kadar giit-
meyenlere de uygun olmalidir. En
onemlisi, mimkin oldugu kadar cok
sayida degisik paydas kategorisiyle kul-
lanilabilir olmalidir.

Her kurumda en onemli iki paydas,
itibar acisindan, calisanlar ile musteriler-
dir. Cinkt en buyuk iki grubu genel
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olarak bunlar olusturur ve is lzerinde
en cok bunlarin etkisi vardir. Ayrica iti-
bar teorisine gore imaj kurum dist go-
risle, kimlik kurum ici gortisle baglanti-
lidir. Buradan, herhangi bir itibar 6l¢i-
stintin hem imaji hem de kimligi 6l¢ebi-
lir olmas: gerektigi cikar. Once, nesnel
bir itibar ol¢egi olusturma acisindan
onemli oldugunu distindigimiz seyle-
ri 6lemek icin gecmiste kullanidmis degi-
sik yaklasimlart inceledik. Ozellikle in-
sanlarin kurumlart nasil tasvir ettiklerine
ya da disindiklerine baktik.

Kiltir perspektifi

Bir kurumun kulttrd bir dizi yon igerir,
ama, “Burada biz isleri nasil yapariz” ya-
rarlt kisa bir tanimdir. Bir kurumun kiil-
tirtini 6lgmede kullanilan bir dizi soru
formu vardir (Xenikou ve Furnham
1996). i¢ ve dis paydaslarin kuruma na-
sil baktigint etkileyen bir dizi faktor var-
dir: destekleyici bir kiltirde degisime
aciklik, degisime direnme/reddetme,
burokratik bir kulttirde insan faktort, is-
yerinde olumlu sosyal iligskiler ve is
odakli organizasyonel biiytime. Herhan-
gi bir kurumu tasvir etmede kullanilabi-
lecek bir nitelikler listesi mutlaka su
sozctikleri icermek durumundadir: “kay-
g1, ataklik, yaraticilik/yenilik¢ilik, des-
tekleyicilik, baskinlik, risk alma, reka-
betcilik, 6zenli ve sosyal sorumluluk sa-
hibi” (O'Reilly vd. 1991; Xenikou ve
Furnham 1996).

Chatman ve Jain’in (1994) 6lceginde
yedi boyut vardir (imaj ve kimligin, iki-
sinin de degerlendirilmesinde gecerli
olabilecek bir ya da daha fazla anlaml
konu):

e yenilikcilik (risk alma, deney yapma)

e istikrar (6ngorilebilir, giivenli)

e insan odakli (adil, insanlarin haklarina
saygily)
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e sonu¢ odakli (sonuclara ve kazanima
yonelik)

e serinkanlilik (sogukkanli, derin du-
stunceli)

e ayrinti odakli (kesin, analitik)
e takim odakli (isbirlik¢i)

Organizasyonlarin olumsuz yanlari

Organizasyonlarin aydinlik oldugu ka-
dar karanlik yanlart da vardir. Totaliter
hale gelebilecekleri bir noktaya kadar
“kontrol edici” olabilirler (Schwartz
1987). Mutlaka ahlak disi olmamakla
birlikte, kendini icten pazarlikli, manip-
le edici ve olumsuz eylemlere kaptirmis
bir kuruma 6zgl antisosyal davranislar
sergileyebilirler (Daneke 1983). Daneke
tarafindan tarif edilen “sosyopatik” firma
dirtst insanlardan olusabilir, ama isin
baskist olup bitenler konusunda tim
kurumu korlestirebilir. Daneke, ters ku-
rumsal davranslar arasinda sunlari say-
maktadir:

e sosyal bakimdan tartisilir faaliyetler

e uzun vadeli yasam guiciniin zararina
miyopca kisa vadeli kirlara odaklan-
ma

e yanlislardan Ogrenme yeteneksizligi,
problemlerin nedenlerini gidermek
yerine Ustlerini ortme egilimi

e paydaslarin gdziinde kotu bir imaj do-
guran ve bu imajdan beslenen genel
bir sorumsuzluk atmosferi

Sosyopatik firmalar kendilerini devlet
diizenlemelerinden yalitlayan ve cevre-
lerinden 6grenmekten alikoyan duvarlar
orerler. Bunlarin davranislarini diizenle-
me cabalari basarisiz kalabilir, hatta anti-
sosyal davranisin organizasyonel kilttir-
de yerlesik hale gelmesine yol acabilir.

Bu yazinin kaleme alinmast diinyanin
en buyuk kurumlarindan biri olan




Enron’un ¢okiisiine denk geldi. 1986 yi-
linda kurulan Enron on bes yil icinde
Amerika’nin yedinci buytk firmast hali-
ne geldi; kirktan fazla tlkede 21.000 ki-
si istihdam ediyordu. Cekirdek isi enerji
ticaretiydi. Enron resmi aciklamalarinda
iddia ettigi muazzam Kkirlar yerine 586
milyon dolar zarar ettigini kabul etti.
Enron'un eski st diizey yOneticilerin-
den Clifford Baxter intihar etti, geriye
biraktigi notta skandalin acisina katlana-
madigini ifade ediyordu. Calisanlar En-
ron’un onlari tasarruflarini Enron hisse-
lerine yatirmaya tesvik ettigini belirti-
yorlardi, oysa Ust yoOneticiler firmanin
gercek durumunu biliyorlardi. Emeklilik
planlari buytk 6l¢iide Enron hisselerine
yatirilmis oldugu ve hisse fiyatlari diistii-
ginde portfoylerini nakde cevirmekten
alikonulduklari icin, sirket calisanlari
milyarlarca dolar zarara ugradi. En-
ron’un denetci firmast Andersen, kendi-
sinin bazt elemanlarinin Enron muhase-
besiyle ilgili bir dizi belgeyi imha ettigi-
ni acikladi.

Enron, George W. Bush'un secim
kampanyasini finanse etmek icin mil-
yonlarca dolar vermisti. Enron’un ¢ok-
sti Ingiltere’de de yankilands, Isci Parti-
si'nin bu sirketten aldig1 sponsorlugun
hiikiimetin enerji politikasinda bir degi-
siklige yol acip acmadigr tartisild.

Gelecek yillarda ortaya cikacak ger-
cekler ne olursa olsun, Enron’un, denet-
cilerinin, sirketin islerini dizenleyenle-
rin ve politikacilarin, hem yasa koyucu-
larin hem de fon saglayicilarin, fisiltiyla
bile olsa bir uyarida bulunmadan boyle
bir skandala izin veren bir sistemin di-
rastligiini yeniden gozden gecirmek
zorunda kalacaklart kusku gotirmez.
Enron’da calisanlar ve ortaklari olanlari
yanlis saymamus olabilirler. Gercekten
de kurum disi gozlemcilere ters gelen
bir sey organizasyonun icindekilere

boyle gorinmez ve bu da organizasyon-
larin karanlik yanidir. Olcegimizde ku-
rumsal kisiligin bu boyutunu da kapsa-
maya calistik.

Kets de Vries ve Miller (1984) kurum-
larin sergiledigi ve az ya da ¢ok her ku-
rumda mevcut olan “nevrotik” davrani-
sin bes degisik tarzint belirlemislerdir.
Bu davranislar abartildiginda, toplumun
ve bireylerin kabul edilemez buldugu
sapkin davranislart tesvik eden nevroz-
lara dontstrler. Yazarlar bu davranisla-
rin kokenlerini kilit 6nemdeki organi-
zasyon uyelerinin, Ozellikle baskin tst
dizey yoneticilerin fantezileriyle iliski-
lendiriyorlar. Nevrotik tarzin bes tirg;
paranoyit, kompdilsif, histriyonik, depre-
sif ve sizoid olarak adlandiriliyor. Tablo
1 bu tiir organizasyonlarin bazi 6zellik-
lerini ozetliyor.

Kets de Vries ve Miller kurumun kisi-
ligini davranisiyla baglantilandiryorlar.
Ornegin paranoyit firmalar yenilikcilik-
ten cok kopyaciliga egilimli olacaktir.
Basmakalip dustnenler degisen cevre
kosullarina farkl tepki gosterecek, iceri-
ye odaklandigt icin kompiilsif organi-
zasyonun ciddi degisikliklere ayak uy-
durmasi daha zor olacaktir.

Lloyd (1990) sirkete iliskin daha olum-
lu bir perspektif sunmaktadir. Onun
“hos” sirketinde, “hosluk” belirtileri;

Tablo 1 Nevrotik tarzlar ve ozellikleri

Nevrotik tarz ~ Ozellikleri

Paranoyit Soguk, akilci, duygusuz, kuskucu,
savunmaci

Kompdilsif Titiz, dogmatik, inatg, ice yonelik,
kurallara bagh

Histriyonik Heyecan tutkunu, odaklanamaz,
ylizeysel

Depresif ilgisiz, keyif alamaz, karamsar

Sizoid Ovgil ya da elestiriye kayitsiz,

saldirgan
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topluma empati gostermek, iyi kurumsal
davranis ve iyi komsuluktur. Bunun ter-
si, en birinci motivasyonlart var kalmak
olsa da ikincisi hirs olan sirketlerdir.
Bunlar kurallara uymaz, tedarikgcilere
odemeleri geciktirirler. Ahlak dist davra-
niglart kurumsallasir, ama bunlar gticli
ya da zeki sirket gibi sifatlarla aklanir.

Perakende ve magaza imaij

Perakende  sektoriinde, Martineau
(1958)in “perakende magazasimnin kisili-
gi” terimini getirmesinden bu yana, ku-
rumsal imaji 6l¢menin uzun bir gecmisi
vardir. (Ilging bir sekilde, izleyen eserde
“magaza imaj1” terimi lehine bu metafor-
dan vazgecilmistir.) Bunu, bir magaza-
nin imajmna katkida bulunabilecek fak-
torleri tarif etmeyi amaclayan bir dizi ¢a-
lisma izledi (Lindquist 1974; Berry
1969). Bunlarin ¢cogu malin fiyat ve ka-
litesi gibi nesnel boyutlard: (6rnegin
bak. Tablo 2); bunlarin imajdan ¢ok
imajin nedenleri olarak gorilmesi muh-
temelen daha dogru olacaktir. Bagka
arastirmalar, bitin isler icin gecerli ola-
bilecek olctitler yerine incelenmekte
olan perakendecilik sektorine 6zgl
imaj olcttleri gelistirmeye calistilar (Da-
vies ve Brooks 1989).

Tablo 2 Perakendeci imaj olciitleri, Berry (1969)a gore
Sira  Olgiit

1 Malin fiyati

2 Malin kalitesi

3 Mal gesidi

4 Malin modasi

5 Satis personeli

6 Yer kolayhgi faktorleri
7 Diger kolaylik faktorleri
8 Hizmetler

9 Satis promosyonlari
10 Reklam
11 Magaza atmosferi
12 Ayarlamalarla ilgili itibar

B
[=)

itibar perspektifi

Bir sirketin itibarin1 rakipleriyle karsilas-
tirmak icin bir “kisilik” olcegi kullanil-
masmni ilk 6neren Markham (1972:63)
oldu. Kendisi; disa dontik—icine kapali,
verimli—verimsiz, durist—durtst degil,
esnek—Kkat1, yavas—hizli, yenilik¢i—
statiikocu gibi Ozelliklerden olusan iki
kutuplu olcekler kullandi. Bu tasvir edi-
cilerin bir kismina daha sonraki itibar li-
teratiirinde de sik sik rastlanmaktadir;
ornegin, sosyal sorumluluk ve yenilik¢i-
lik. Bernstein (1986), diriistlik, yenilik-
cilik, sosyal sorumluluk, gtivenilirlik ve
hayal glicti gibi bir dizi boyutla ilgili yo-
rumlarin  yoneticilerden olusan odak
gruplarinda nasil yakalanabilecegini an-
latmaktadir. Marwick ve Fill (1995) de-
gisik paydaslarin algilamalarinin, kalite,
guvenilirlik, profesyonellik ve isbirligine
aciklik gibi boyutlarda nasil karsilastiri-
labilecegini anlatmaktadir. Aciklik etik
kalitenin bir unsuru olarak gortilmekte-
dir (Kaptein 1998). Yankelovich Part-
nerleri arastirmasinda Gstin itibarin un-
surlart “gliven vermek, yiiksek kaliteli
urtin ve hizmetler ve bulusculuk tnd”
olarak sayiliyor (Winkleman 1999).

Itibar perspektif icinde vurgu daha
cok rakip kurumlari siralamada kullani-
lan olceklere yapilmustir. Bunlarin en
taninmist  Fortune'dakidir. Financial
Times ve Management Today tarafindan
yapilan arastirmalarda benzer o6lcekler
kullanilmistir. Flatt ve Kowalczyk (2000)
Fortune yaklasimini baslangic noktasi
olarak kullanarak katilimcilardan, elli
dort kulttrel niteligi Fortune faktorleri-
nin sekiz niteligine yaymalarint istemis-
lerdir. Boylece iki yapt arasindaki
denkligi incelemek istemiglerdir. Ama
bunu adi belli firmalar baglaminda yap-
mislardir.




Marka kisiligi

Markanin karmasikligini anlamanin bir
yolu bir metafor kullanmaktir. Markalar-
la ilgili en yaygin kullanilan metafor ki-
si olarak marka, kisisellestirme metafo-
rudur (King 1973; Hanby 1999). Sirketin
bir kisi oldugunu varsayarak insanlara
iliskin daha genis bilgilerimize dayali
paraleller cizeriz; bir insan gibi bir kuru-
mun da bir kisiligi olabilecegini soyle-
riz. Tipik olarak, marka kisiligini deger-
lendirmede kullanilan arastirma yaklasi-
mu kalitatiftir. Hangi yaklasim kullanilir-
sa kullanilsin, stire¢c normal olarak kali-
tatif bir asamayla baslar; ktictik bir mus-
teri ya da calisan 6rnekleminden kurum
hakkinda genel sozciiklerle konusmast
istenir. Boyle gerilimsiz bir mulakatla
arastirilmast gereken onemli konular, en
azindan teorik olarak, aciga cikarilir.
Burada problem bir kurumdan nicin
memnun olduklart ya da olmadiklart
konusunda katilimcilarin her zaman
emin olmamasidir. Herhangi bir kalitatif
yaklasimin olast her konuyu kapsamast
da pek muhtemel degildir.

Projeksiyon ve diger

kalitatif teknikler

ftibar karmasik bir olgudur ve onu 6l¢-
menin kolay olmast da pek olasi degil-
dir. Herhangi bir pazar arastirmasinin
katilimecilart bir sirketin itibar1 tizerine
distinme fikrine muhtemelen yabanct
olacaklardir. “Projeksiyon” pazar aras-
tirmasinda standart bir tekniktir. Kati-
limcidan bir oyun oynamasi, bir seyi,
ornegin arastirllmakta olan sirketin bir
insan gibi “dinyaya gelmis oldugunu”
varsaymasi istenir. “Bu kisi hangi gaze-
teyi okurdu? Nasil bir arabast olurdu?
Tatilini nerede gecirirdi? Bu kisinin yil-
lik degerlendirmesini yapiyor olsaniz
kendisine neler soylerdiniz? Bu kisi kag
yaslarinda olurdu? Hangi cinsiyetten

olurdu?” Eger bu sorularin yanitlari, “Fi-
nancial Times; Jaguar; Maldiv Adalari;
herkesin zengin olmadigint gbrmen ge-
rekir derdim; otuz bes yasinda; kadin”
olursa, bu yanitlardan o sirketin nasil
bir kisilige sahip oldugunu c¢ikarirsiniz.
Eger yanitlar, “gazete okumaz; kitle ula-
sim araclartyla yolculuk eder; evinde
gecirir; ona hayatint yasamasinit soyler-
dim; elli bes, ama yetmis besinde goste-
riyor; erkek” olursa, biitintyle farkl bir
resim ortaya cikar.

Bir baska teknik de katilimcilara g
sirket vermek, 6rnegin Microsoft, Apple
ve IBM, ve bunlarin her ti¢i de bir in-
san gibi dinyaya gelmis olsaydi en tu-
hafi hangisi olurdu ve nicin, sorusunu
yanitlamalarini istemektir. Bu yaklasi-
min yarart insanlarin sirketler arasindan
bir ayrim yapmak icin hangi s6zcik ve
deyisleri kullandiklarini gormektir.

Hicbir kalitatif teknigin kapsamli ve
hatasiz oldugunu ileri sirmek mtmkiin
degildir. Bu emek yogun stirece ¢ok sa-
yida katilimcinin dahil olmasint bekle-
memek gerekir. Sonuclar kiictik bir gru-
bun gorisleriyle sinirli olacaktir. Grup
icinde bile, bir durumda ortaya ¢ikarken
bir baska durumda c¢ikmayan fikirler
olabilecektir. O nedenle sonuclar miila-
kat grubunun gorislerini bile yansitma-
yabilir. Kalitatif arastirma yontemleri
Amerika ve Ingiltere’de yoneticiler ara-
sinda daha az popiilerken, italya, Fran-
sa, Finlandiya gibi tlkelerde norm hali-
ne gelmistir. Avantaji, kapsaml bir gorts
ortaya ¢ikarma yeteneginden cok, Ureti-
len fikirlerin genisligidir. Buna karsilik
kantitatif arastirmada sorun, genellikle
sinirlt sayida gorece basit soruya dayan-
digr icin, cok yiizeysel olabilmesidir.

Gecmis  kalitatif arastirmalar  bir
Kurumsal Kisilik Olcegi gelistirmede
yararli olabilecek zengin bir sozciik ve
deyis birikimi saglamistir. Ornegin sag¢
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sampuani markalart baglaminda sunlar
belirlenmistir: dogal, kibar, rahat, sessiz,
tutucu, aktif, sosyallesmeye acik, geng,
ucuz, mutlu ve merakl:.

Kantitatif 6lciler

Marka kisiligini 6l¢mek icin daha kanti-
tatif bir yaklasim gelistirme cabalart da
gindeme gelmistir. Batra vd. (1993) in-
san kisiliginin bes boyutunun markala-
rin kisiligine de uygulanabilecegi fikrin-
den yola ¢ikmuglardir. Bu yazarlar, An-
dersonun (1968) 555 insan kisiligi 6zel-
ligini ve bunlara ekledikleri perakende
magaza kisiligi literattiriinden aldiklari,
“yaslt” ya da “genc¢”, “erkek” ya da “di-
si”, “Ust sinif” ya da “alt sinif” gibi G¢ si-
fat ciftini kaynak olarak kullanmislardir.
Calismalari otuz bes 6zellikle degerlen-
dirilen yedi faktor belirlemistir. insan ki-
siligi Olcegini marka kisiligi oOlcegine
uyarlayan bir yazar da Biel'dir (1993);
“aile odaklt”, “sorumlu”, “hasin”, “baris-
¢, “erkek”, “lider”, “disi” ve “guling¢”
gibi kisilik tasvir edici yirmi sekiz sifat
kullanmustir.

Tablo 3 Aaker (1997) olceginin 6zellik ve boyutlart

Adker 6lcegi

Aaker (1997) marka imajin1 6lgmek i¢in
jenerik bir olcek gelistirmistir. O da kisi-
sellestirme metaforunu kullanmustir.
Onun marka kisiligi 6lcegi kirk iki 6zel-
likten olusmaktadir. Bunlar bir marka-
nin kisiligini bes boyutta tasvir etmekte-
dir (bak. Tablo 3): ciddiyet (11 6zellik),
yetkinlik (9 ozellik), geliskinlik (6 6zel-
lik), heyecan (11 6zellik) ve dayaniklilik
(5 ozellik). Bu olcek, psikoloji literati-
rinden, daha onceki dlceklerden ve ¢z-
gin Kkalitatif arastirmadan alinma cok
daha genis bir listeden gelistirilmistir.
Nihai 6l¢cek genis (Amerikal) orneklem-
lerle tekrar tekrar test edilmis, katilimci-
lardan Diet Coke ve Levi kotlari gibi
urtin markalarinin ve MTV, Kmart ve
CNN gibi hizmet ve sirket markalarinin
kisiliklerini degerlendirmeleri istenmis-
tir. Soru formlarinda, katilimcilardan de-
gerlendirilen irlin, hizmet ya da sirket
markasinin canlandigini hayal etmeleri
ve “kesinlikle katilmiyorum”dan “tama-
men katiliyorum”a kadar degisen bes
puanlik bir dlcekle onun kisiligini de-
gerlendirmeleri talep edilmistir.

Ciddiyet Heyecan Yetkinlik Geliskinlik Dayaniklilik
Ayaklari yere basan  Cesur Guvenilir Ust sinif Maceracl
Aile odakli Modern Galigkan Garpic Erkeksi
Kasaba Heyecan verici Givenli iyi gériindmli Western
Dirust Maneviyat kuvvetli  Zeki Sik Siki
Ciddi Cool Teknik Disi Hasin
Gergek Geng Kurumsal Kibar

Biitiinsel Hayal gticii kuvvetli ~ Bagarili

Ozgiin Essiz Lider

Negeli Giincel Ozgiivenli

Duygusal Bagimsiz

Dostca Gagdas
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flk calismanin sponsoru Levi-Stra-
uss’'tu, o nedenle arastirmada Olgegin
gelistirilmesi ve test edilmesinde baslica
ornek olarak Levi kotlart kullanildi. Da-
yaniklilik boyutu bes boyutun en zayif
olanidir ve kotlarla baghdir (Keller
1998). Kurumsal Kkisiligi degerlendirme-
de daha yararlt olabilecek baska boyut-
lar olabilirdi. Boyut sayisini besle sinir-
lamak kisisellestirme metaforunu asiriya
gotirmek olmaktadir (insan Kkisiliginin
baslica bes boyuta, “Bes Biytikler”, sa-
hip oldugu giderek kabul edilmektedir).
Marka kisiligini nicin bes boyutun tasvir
edeceginin teorik bir nedeni yoktur. As-
linda ne kadar cok faktor olursa, olcek
o kadar yararli olur, ciinkti markalarin
kisilik 6zelliklerinde insanlar kadar ben-
zer ya da tirdes olmasi beklenemez.

Aaker’in Olcegi, gunlik konusma dili-
ne Ozgl kimi ifadeler (kasaba, macera-
c)) ve Amerikan kiltirinde 6zgil an-
lamlara sahip, kiltire 6zgt olabilecek
sozcikler (western, cool) barindirmak-
tadir (Samiee ve Jeong 1994). Kimi sifat-
lar da farkli katilimeilar tarafindan farkl
anlasilabilir. Markalarla ilgili 6l¢ceklerde
baslica sorunlardan biri de, diger pay-
daslar bir yana, hem miusterilerle hem
de calisanlarla kullanilmak tizere tasar-
lanmis olmamalaridir.

Sirketler arasi perspektif

Sirketler arast bir baglamda itibar 6nem
tasir, clnki islemlerin niteliginin ku-
rumlar arasindaki “atmosfer” tarafindan
bi¢imlendirildigi dustnulir (Hakansson
1982:21). Olumlu atmosferler uyumlu-
dur, gtiven ve isbirligine dayalidir (Ford
1997; Nielson 1998). Giiven yaratmanin
durtstlik ve empati imaji sagladiginin
kabul edildigi pazarlama kanallart litera-
tirinde de benzer tasvir ediciler yay-
gindir (Kumar, Scheer ve Steenkamp

1995).

insan kisiligi perspektifi

Sirketler insanlardan olusur, o nedenle
insan kisiliginin olctiler i¢in iyi bir bas-
langic olmasi gerekir. insan kisiliginin
“Bes Buytikler” olarak adlandirilan bo-
yutlarin kullanilmasiyla tasvir edilebile-
cegi yolunda bir mutabakat olusmakta-
dir. Bunlar; disa dontklik, yapicilik,
vicdanlilik, nevrotiklik ve deneyime
acikliktir (Costa ve McCrae 1992; Bar-
rick ve Mount 1991). Gerek boyutlarin
adlandirilmasi, gerekse bunlari belirle-
mek icin kullanilan 6zellikler yazardan
yazara degismektedir.

Yapicilik, sirketlerin itibarint degerlen-
dirmede sik sik kullanilan bir sey olan
gliveni yansitmaktadir (Costa ve McCrae
1995). Bu boyut begenilir, dostca ol-
mak, sosyal uyum ya da sevgi olarak da
adlandirilmaktadir. Saldirganlik ve ken-
dini begenmisligin tersi olarak gortl-
mektedir (Barick ve Mount 1993). Disa
donuklik cogu zaman sosyal, arkadas
canlisi, konuskan ve aktif olmakla iliski-
lendirilmektedir (Barrick ve Mount
1991). Hogan (1986), disa dontikligin
iki bileseni oldugunu ileri stirmektedir:
tutku (inisiyatif, yerinde duramama, tut-
ku ve tez canlilik) ve sosyallik (sosyal-
lesmeye acik, teshirci ve disa vurumcu).
Deneyime aciklik insan kisiligi bagla-
minda zeka ve kultir olarak yorumlan-
maktadir (Barrick ve Mount 1991; Dig-
man 1990). Bu boyutla ilgili 6zellikler
arasinda sunlar yer almaktadir: hayal
glicine sahip olma, kultirli, merakls,
ozglun, genis fikirli, zeki, sanat bakimin-
dan duyarli (Barrick ve Mount 1991) ve
cesitlilik ihtiyact ve alisiimamis degerler
(McCrea ve John 1992). Vicdanlilik,
uyum ve givenilirlik olarak da adlandi-
rilmaktadir. Bazi arastirmacilar vicdanli-
ligin esas olarak giivenilirligi yansittigi-
n1, dolayistyla 6zenli, acik sozIli, sorum-
lu ve organize demek oldugunu ileri
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sirmektedir (Barrick ve Mount 1991).
Digman (1990) bu ozelliklere ek olarak
vicdanliligin caliskanlik, kazanim odakl
ve sebatkir olmak gibi tercihe bagli de-
giskenleri de kapsadigini belirtmektedir.
Insan kisiliginin boyutlariyla baglantilt
ozelliklerin cogunun sirketlerin tasvirin-
de gecerli oldugu gorilmektedir.

Biraz durup, ister insanlar ister marka-
lar icin olsun, kisilik ol¢ceklerinin teorik
temellerine bir g6z atmakta yarar vardir.
Ne var ki boyle temeller yoktur. Kisilik
testlerini tiiretirken psikologlarin yaptik-
lari, insan kisiligini tasvir ederken genis
olcide kullandigimiz sozciik ya da de-
yisleri alip benzer anlamlara sahip grup-
lara yerlestirmek olmustur. Oysa insan
kisiligini tarif etmek icin kullanilabile-
cek binlerce sozciik vardir. Ornegin, bir
adayn ise uygunlugunu test ederken in-
san kisiligini degerlendirmede Bes Bi-
yuklerin butin yaptigi, insanlar arasin-
daki en buyutk farkliliklar1 degerlendir-
mek icin daha onceki arastirmalarda bu-
lunmus sozctikleri kullanmaktir.  Ayni
sekilde, herhangi bir boyuttaki gorece
yiksek ya da alcak bir puanin, test edi-
len kisinin, daha once testten gecmis
tim insanlarin ortalamasindan farkli ol-
dugunun disinda bir anlam tasidigini
kabul etmek icin hicbir teorik neden
yoktur. Psikologlar, bir bireyin resmini
cizebilmek i¢cin onun puanlarint norm-
larla karsilastirirlar. Arastirmalar belli ki-
silik boyutlarinin belli davranis tiirleri-
nin ya da belli faaliyetlerde basarinin
ongortilmesine  yardimeir olabilecegini
gOstermistir. Ama sezgisel olarak en asi-
kar goriinen baglantilart kurmayi, 6rne-
gin vicdanlilik ile is basarisini baglanti-
landirmayi amaclayan arastirmalarin so-
nuclart bile ¢cogu zaman net olmayan,
hatta celiskili bulgular tiretmektedir.

Bu durumda bir marka kisiligi testinin
yapabilecegi, ve tek yapabilecegi, bir di-
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zi Olct saglamaktir. Bir 6l¢im veritaba-
nt varsa o zaman bir markanin imajt bir-
¢ok baska markayla karsilastirilabilir ve
onun kisiliginin bir ya da birka¢ boyut-
ta diger markalarin ortalamasindan ¢ok
farkli oldugu ortaya c¢ikarilabilir. Bunun
anlamli ya da yararli olup olmamast,
boyutlarin herhangi birinin 6énemli bir
seyle iliskilendirilmis olup olmadigina
baglidir. Ornegin, miisteri memnuniye-
tiyle sadece tek bir boyut iliskiliyse,
markanin bu boyuttaki puanmin nasil
iyilestirilebilecegini arastirmak faydali
olur.

Kurumsal Kisilik Olcegi

ftibarin ic ve dis perspektiflerini dlcmek
icin getirdigimiz Olcegin gelisimi bir dizi
akademik yayinda ayrintili olarak anlatil-
maktadir. Ornegin bunlarin ilki, Davies
vd. (2001) bu evrimin, burada tekrarla-
manin yerinde olmayacagi, daha teknik
bir anlatimint sunmaktadir. Asagida gii-
nimiizde de devam eden gelistirme ca-
lismasina genel bir bakis bulacaksiniz.

Imaji ve kimligin, her ikisini de olc-
mek icin bir olcek gelistirmede benim-
sedigimiz yaklasim, insan kisiligi arastir-
malarinda Aaker (1997) tarafindan kul-
lanilan yaklasimin benzeridir. Gunltk
dilden turemis oOzellikleri aradik; ozellik
burada, bir nesnenin digerlerinden fark-
It olmasinin ayirt edilebilir, gorece kali-
¢t bir bicimi olarak tanimlanmaktadir
(Guilford 1973:23). Organizasyonel bir
ozellik ise bir organizasyonu digerinden
ayut etmek ya da ayni organizasyon
hakkinda insanlarin gortslerini farklilas-
tirmak icin kullanilan ve yararlt olan se-
yi yansitacaktir. Bu tanim da Uyelerinin
organizasyonlari hakkinda merkezi, ka-
lict ve farkli oldugunu distndukleri
seyler seklindeki organizasyonel kimlik
tanimina benzemektedir (Albert ve
Whetten 1985).




Pilot arastirma

Pilot asamada, cesitli kaynaklardan se-
cilmis yaklasik 100 6zelligi (caliskanlik,
kaygili, kendini begenmis, prestijli, on-
cli gibi sozciikler) bir araya getirdik,
ama birden fazla kaynakta gecenler (ye-
nilik¢i, yetkin, givenilir, itimat edilir,
sosyal bakimdan sorumlu gibi) tizerinde
yogunlastik. Kurumsal kisiligin olast si-
fatlarini belirlemek icin mevcut dlcekle-
ri kullandik. Odak gruplardan ve kisiler-
den calistiklart ya da musterisi olduklari
kurumlar tasvir etmelerini isteyerek bu
listeyi gelistirdik ve genislettik. Fortune
500 sirketlerinin websitelerindeki viz-
yon ve misyon aciklamalarinin icerigini
analiz ederek “kurumsal karakter” ya da
“kisilik” dile getirme c¢abasindaki mater-
yallerde hangi ozelliklerin yer aldigina
baktik. Kurumsal imaji desteklemek icin
kullanidan baslica temalari dogru sapta-
yip saptamadigmmizi gdrmek icin sirket
reklamlarinda kullanilan kopyalari ana-
liz ettik. Butin bunlart stzerek belli
gruplar ortaya cikardik, onceki calisma-
lara bakarak bunlarin herhangi bir kuru-
mun kisiligini tasvir etmede kullanilabi-
lecegini gordik. Ortaya cikan listede,
kurumlart hem c¢alisanlarin hem de
musterilerin perspektifinden tasvir eder
goriinen 114 ozellik yer alryordu.

114 ozellikli listeyi test etmek icin ha-
zirladigimiz pilot soru formunu iki tini-
versitenin 6grenci ve Ogretim lyelerine
dagittik. Soru formunda katilimcilardan
degerlendirdikleri kurumun bir insan
olarak “dinyaya gelmis oldugunu” ha-
yal etmelerini istedik. Her sozciik ya da
deyise, “kesinlikle katilmiyorum”dan
“tamamen katiliyorum”a kadar degisen
bes puanlik bir dlcege gore puan vere-
ceklerdi. Kiultire ozgtu oOzellikleri ele-
mek istedigimiz icin 6grenci Ornekle-
minde 6nemli sayida anadili ingilizce
olmayan Ogrenci de yer aliyordu. Her-

hangi bir 6zelligin ni¢in korunacagini ya
da elenecegini belirleyebilmek i¢in mi-
lakatlarin cogu yuz ylize yuritilda.
Sonucta ortaya cikan veriler varimax
rotasyonuyla faktor analizine tabi tutul-
du. Faktor analizi temelde yatan “faktor-
leri” (bizim 6rnegimizde bir kurumu tas-
vir eden sozcuklerin uzun bir listesi)
saptamak ve anlamak icin kullanilan
matematiksel bir tekniktir. Pratik olarak,
bir arastirmada benzer tepkiler treten
sozcikleri gruplastirir; bu, bu s6zctik ya
da sorularin ayni seyi Olctiikleri demek-
tir. Varimax rotasyonu incelenen faktor-
lerin birbirleriyle iliskili olmadigi anla-
mina gelir. Bu asamadan sonra geriye
toplam doksan t¢ 6zellik kaldi. Elenen
ozelliklerin cogu, “sabirli”, “adanmis”,
“mantikl’”, “sicak kanli” “saygili”, “vic-
danli” ve “olgun” gibi insan kisiligi lite-
ratirinden alinma olanlardi.

Ana arastirma

Bunun ardindan 10 sirketten (3 endust-
riyel hizmetler firmasi, 4 perakendeci, 1
banka, 1 imalatci ve 1 finansal hizmetler
sirketi) yaklasik 50 is birimiyle ilgili imaj
ve kimlik arastirmast yurttildia. Sirket-
ler; Griin ve hizmet tedarikgilerini, du-
stik ve ytiksek musteri katithm diizeyle-
rini temsil eden kurumlar ve gerek sir-
ketler arasi gerekse sirket musteri arasi
pazarlart icerecek sekilde secildi. Her
durumda musteriler ancak, sirket hak-
kinda yakindan bilgi sahibiyseler (po-
tansiyel degil gercek miusteriyseler)
arastirmaya dahil edildiler. itibar Yone-
timi baglaminda ¢zellikle musteri ytizle-
simine ilgi duydugumuz icin, calisanlar-
la ancak, dizenli misteri temasinda bir
rol oynuyorlarsa, milakat yapildi. Bi-
tlin arastirmalarin (pilot arastirma da da-
hiD) verileri bir araya getirilerek nihai
analiz icin bir taban olusturuldu. Top-
lam 4626 yanittan 2565’i misterilerden,
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20611 de miisterilerle yiiz yiize olan ca-
lisanlardan geliyordu.

Verilerin analizi

Veritabanmin butin katilmcilar icin
faktor analizi yapildi, varimax rotasyonu
kullanilarak musteriler ve calisanlar icin
ayrt ayrt analiz yapiddi. Belirledigimiz
aynit faktorlerin hem misterilerin hem
de calisanlarin gozinde gecerlilik tasi-
mast onemlidir. Faktor analizinin hedefi
her zaman, anlamli faktorleri belirler-
ken, veriyi mimkin oldugu kadar az
boyutta temsil etmektir. Geriye kalan
ozellikler icinden bes birincil 6nemde
ve iki de ikincil 6nemde faktor ortaya
ciktt. Bu ikincilerde sadece tcer dzellik
yer aliyordu.

Bu vyedi faktord soyle adlandirdik
(6nem sirasina gore): yapicilik, girisim-
cilik, yetkinlik, siklik, acimasizlik, maco-
luk ve ulasilabilirlik. Bize her bir fakto-
ri olusturan ozelliklerin 6zinl yakalar
gortinen adlandirmalart kullandik. Basli-
ca glvenilirlik 6l¢ist olarak Cronbach
alfa olc¢tst kullanilds; bireysel boyutlar

Tablo 4 Kurumsal kisiligin yedi boyutu

icin rakamlar sirasiyla soyleydi: 0.93,
0.91, 0.91, 0.86, 0.80, 0.62, 0.60. Giive-
nilirlik, bir 6lcegin ne kadar tutarl tre-
tilmis olduguyla ilgilidir. Tam tutarli bir
Olcek ayni sozcugun sozgelimi 10 kere
tekrarlanmasindan olusur ve alfa puani
1 olur. Baska bir deyisle ol¢ekteki her
ozellik icin yanit kalibt aynidir. Arastir-
macilar, genisligi ya da rengi olmayan
esanlamlilardan olusan olgekler tret-
mek yerine Cronbach alfa istatistigi icin
ylksek puanlar elde etme cabasindadir.
flk bes faktoriin giivenilirligi, normalde
kritik nokta olarak kabul edilen 0.7'nin
(Nunally 1978) tizerindedir. Bunlar daha
sonra Ozellik analizine tabi tutuldu; fak-
torleri yararli bilesenlere ayirabilmek
icin her faktor onaylayici faktor analizi
ve ortogonal olmayan rotasyon kullani-
larak yeniden analiz edildi. Bir faktor-
den fazlasina giren ozellikler elendi.
Faktor ve ozelliklerin listesi asagidaki
sekillerde gosterilmektedir.

Her faktor onaylayict faktor analizi
kullanilarak yeniden test edildi. Bu ol-
cegin tutarliliginin bir baska testidir; bu

Yapicilik Girisimcilik Yetkinlik Siklik Acimasizlik Magoluk Ulagilabilirlik
Neseli Cool Givenilir Gekici Kendini Erkeksi Resmi olmayan
Hos Modern Guvenli Stil sahibi begenmis Kati Basit
Agik Geng Galigkan Zarif Saldirgan Hasin Rahat
Acik sdzlii Hayal giiciine  Tutkulu Prestijli Bencil
Kaygi duyan sahip Kazanim Ozel Ige donk
Rahatlatici Gincel odakli inci ruhly  Otoriter
Destekleyici Heyecan verici  Oncii Snop Kontrol edici
Uzlasmaci Yenilikgi Teknik Seckinci
Diiriist Diga donik Kurumsal
Ciddi Cesur
Gvenilir
Sosyal
bakimdan
sorumlu
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kez amac, her bir ozelligin olcege ben-
zersiz bir katkida bulunup bulunmadigi-
n1 belirlemektir. Her durumda uygunluk
olcileri (0,95’in tizerinde GFI, AGFI ve
NFD olcilerin istatistiksel olarak kabul
edilebilir oldugunu gosterdi (Hulland,
Chow ve Lam 1996; Schumacker ve Lo-
max 1996; Jaccard ve Wan 1996). Bes
birincil faktor on dort yon icermektedir
ve macoluk ve teklifsizligin eklenmesiy-
le cekirdek olcek toplam on altt yonden
ve kirk dokuz ozellikten olustu. Bir 6l-
¢egin amaca uygunlugunu degerlendir-
mek icin glivenilirlik testleri kullanidi.
Bizim durumumuzda sonuclar son dere-
ce yureklendiriciydi.

Bagka testler de yapildi. Her faktor
icin faktor denklik diizeyleri rasgele ve
cinsiyete gore bolinen veritabant icin
kabul edilebilirdi. Bunun anlami, faktor-
lerin degisik cinsiyetlerden ya da liste-
den rasgele secilmis insanlar icin benzer
tepkiler verdigidir. Faktor yapilart mis-
teri ve calisan verileri icin karsilastirtldi
ve ayni olduklari gortildi. Baska bir de-
yisle, her iki grup kurumlart ayni s6z-
ciikleri kullanarak tasvir edecekti. Olcti-
lerin calisan ve musteri gruplari verileri
icin uygunlugu yaklasik aynrydi, ancak
yetkinlik ve acimasizlik verilerinde mus-
terilere biraz daha uygun distiyordu.

Memnuniyet

ftibar ile miisteri memnuniyetinin birbi-
riyle baglantili oldugu kabul edilmekte-
dir (Anderson ve Sullivan 1993; Ander-
son ve Fornell 1994: 253; Anderson ve
Lindestad 1998: 82). Herhangi bir gecer-
li itibar olciistiniin bu baglantilart belir-
leyebilmesi gerekir. Cinki gerek cali-
san gerekse musteri memnuniyeti, kuru-
mun su ya da bu yonuyle degil de bi-
tuntyle ilgili memnuniyet olarak tanim-
lanmustir (6rnegin, Wanous ve Lawler
1972: 96). Dort unsurlu 6lcti hem duy-

gusal hem de akilct boyutlart iceriyordu
(Oliver 1997; Naumann ve Giel 1995:
253) ve ayni Ozellikler hem calisanlarin
hem de musterilerin memnuniyetini de-
gerlendirmede kullaniliyordu. Memnu-
niyet Olctstiniin Cronbach alfast genel-
de 0.85, kadrolu elemanlar icin 0.9 ve
calisanlar icin de 0.8’di. CFA uygunluk
endeksleri GFI, CFI ve NFI icin 0.95’in
tizerindeydi.

Kurumsal Kkisiligin yedi boyutunun
her biri hem elemanlarin hem de mus-
terilerin memnuniyetiyle dogru oranti-
liydt. Yapicilik ve yetkinlik en dogrudan
orantilt boyutlardi. Adim adim regres-
yon, elemanlar, misteriler ya da her iki-
si icin memnuniyet verilerindeki varyas-
yonlarin aciklanmasima bttiin boyutla-
rin Oonemli dl¢tide katkida bulundugunu
gosterdi. Elemanlarin  memnuniyetinin
aciklanmasina sikligin, musteri memnu-
niyetinin ac¢iklanmasina da girisimciligin
onemli bir katkist yoktu. Her iki durum-
da da varyasyonlarin ¢cogunlugunun ko-
keninde yapicilik ve yetkinlik vardu.

Tekil kurum diizeyinde, memnuniyeti
aciklamada boyutlarin gérece 6nemleri
degisiklik gosteriyordu. Ornegin, bir
moda perakendecisinde miuisteri mem-
nuniyetini aciklamada en 6nemli boyut
siklikken, bir boliimlii magazada yetkin-
likti. Genel olarak yapicilik en 6nemli
boyuttu; on bes kurumdan on ikisi i¢in
memnuniyet verilerindeki varyasyonla-
rin cogunu agiklayan boyut buydu.

Paydaslarla tarhsmalar

Calismamizin sonuclari, faktorlerin yiiz
yuze gecerliligini bir kere daha test et-
mek Uzere, inceledigimiz kurumlarin
yoneticileri, calisanlart ve musterileriyle
tartisildi. Bu siire¢ cogu kez, katllimcila-
ra kurumlarin genel profilinin sunuldu-
gu ve sonuclart yorumlamalarinin isten-
digi calistaylar bicimini aldi. Katidlimcilar

53




Tablo 5 Memnuniyetle dogru orantililik

Yapicilik Girisimeilik — Yetkinlik Siklik Acimasizlik  Ulagilabilirlik -~ Magoluk
Elemanlar 0.665 0.486 0.659 0.316 -0.243 0.062 0.376
P< 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.003 0.000
Miisteriler 0.572 0.301 0.543 0.340 -0.194 0.051 0.290
P< 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.005 0.000
bitiin boyutlarla ve kisilik profilleriyle | Yapacilik

ilgili gorts belirtebiliyorlardi. Sonuclar
buylik miktarda geri-bildirim sagladi.
Yoruma en cok hedef olanlar yapicilik
ve acimasizlikla ilgili genel puanlar ile
bunlart tanumlayan tekil ozelliklerle ilgi-
li puanlardi. Katllimeilardan distk veya
yliksek puanlar icin aciklamalar oner-
meleri rica edildi. Agir basan aciklama-
lar calisanlarin mikro davranislarina ilis-
kin 6rneklerdi. Eger bir kurumun kulti-
ri “Burada biz isleri nasil yapariz” sek-
linde tanimlanabilirse, o zaman olctile-
rin inceledigimiz kurumlarin kiltirlerini
yansittigini soyleyebiliriz.

Kurumsal kisiligin yedi ayagi

“Kurumsal kisilik” olarak adlandirdigi-
miz seyin boyutlart kacimilmazlikla, ilk
bastaki ozellikler listemizi olustururken
basvurdugumuz disiplinlerin yerlesik 6l-
ctlerinin icerigini yansitmaktadir.

Yapicilik
Girisimcilik
Yetkinlik
Kurumsal
kisilik | | il

Acimasizlik

Magoluk

Ulagtlabilirlik

Sekil 10 Tibara iliskin i¢ ve dis goriigleri degerlendirme olcegi
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Barisikligin énemi marka ve itibarla ilgi-
li literattirde glivene ve sosyal sorumlu-
luga yapilan vurguyu yansitmaktadir.
Bu sonug, birincil ekonomik rolleri his-
sedarlara getiri saglamak oldugu ve ha-
yirsever olmak isteyen hissedarlar bunu
kendi baslarina yapabilecegi icin, sirket-
lerin sosyal sorumluluk pesinde kosma-
sinin gerekip gerekmedigi seklindeki,
uzun zamandir slre gelen tartismaya
stk tutmaktadir (Friedman 1970; Mulli-
gan 1992).

Sosyal sorumluluk, yapicilik boyutun-
daki gtiven verici olmakla yakindan
baglantilidir. Yapicilik da memnuniyetle
son derece dogrudan orantilidir. Bu
ylzden sosyal sorumlu gorilmek bir
kurumun itibarint iyilestiren bir seydir.
Bu artik kir pesindeki kurumlar i¢in ter-
cih haline gelmistir. Iyi bir kurumsal
yurttas olarak gorilmek itibar denilen
cisimsiz varligt insa etmeye yardimci
olur. Tyi bir itibar ise miisterileri ve cali-
sanlart ¢ekip korumaya yardimct olur.
paydaslari daha affedici kilar, hatalar
gormezden gormeye istekli hale getirir.
Sosyal sorumluluk giinimtizde kurum-
sal karakterin onemli yanlarindan biri-
dir. Bu, olcekteki dirtst, ciddi ve gliven
verici olmakla baglidir. Baska bir deyis-
le sosyal sorumlu olmak dirustliik itiba-
rina katkida bulunur.

Yapicilik aynt zamanda insan Kkisiligi-
nin de kilit 6nem tasityan boyutlarinda
biridir. insan kisiligi literatiiriinde saldir-
ganligin ve kendini begenmisligin anti-




YAPICILIK
| |

GIRISIMCILIK
| |

Sicaklik \ Empati \ Diiriistliik \ Modernlik \ { Macera \ Cesarst \
Dostca ‘ Kaygi duyan‘ Diiriist ‘ Cool ‘ — Hayal giicii-
ne sahip
Hos \ Rahatlatlm‘ Ciddi \ Modern \
-G[]ncel
Acik ‘ Destekleyici‘ Gvenilir ‘ Geng ‘* .
| | Heyecan
Acik sozlii ‘ Uzlasmac ‘ Sosyal verici
bakimd
sounly

Sekil 11 Yapicilik

tezi kabul edilir (Barrick ve Mount
1993), ama organizasyonel baglamda
bu ozelliklerin her ikisi de burada aci-
masizlik olarak adlandirilan ayri bir fak-
tore dahildir. Kurumlar icin belirlenen
boyutlarin benzerligi, denk diisen insan
kisiligi boyutunda yliksek puana sahip
elemanlart musteri temasinda calistiran
bir kurumun daha barisik gériinme po-
tansiyeline sahip olacagma isaret et-
mektedir.

Girigsimcilik

Girisimcilik boyutu insan kisiliginin disa
donuklik boyutunu c¢agristirir, ama giri-
simci kurum yenilik¢i ve heyecan verici
olarak goruilir; yenilik¢ilikten ise genel-
likle kurumsal itibarin olumlu bir gos-
tergesi olarak soz edilir. Geng¢ gortinme-
nin (burada modern ve cool ile birlikte
modernlik yontine dahil edilmistir) bu
faktorle iliskilendirilmesi de ilgingtir.
Buradan, girisimci goriinmek isteyen bir
kurumun misteri temasinda yashdan
cok gen¢ elemanlar calistirmast gerekti-
gi gibi bir sonu¢ ¢ikmaktadir; bu, yasci-
lik ve istihdamda firsat esitligi konulari-
n1 glindeme getiren bir gozlemdir.

Sekil 12 Girisimeilik

Yetkinlik

Yetkinlik boyutu Aaker’in (1997) marka
kisiligi Olcegindeki ayni adli boyutla
ozelliklerine kadar hemen hemen ayni-
dir. Bu boyut hem kurumsal hem birey-
sel markalar ve imaj kadar kimlik icin
de gecerli gorinmektedir. Yetkinlik,
eleman ve muisteri memnuniyetinin
aciklamasinda da en vyararli ikinci bo-
yuttu. Bu boyut her iki baglamda da
onem tasimaktadir. kurumlar, gerek ku-
rumsal gerekse Urlin imajlart icin, bu
boyutu 6zenle incelemelidir.

YETKINLIK
| |

Vicdanhlik ‘ ilerletici ‘ Teknokrasi ‘

Gilvenilir \ Tutkulu \

Givenli Kazanim Teknik
yonelimli

Kurumsal

Galigkan

Sekil 13 Yetkinlik
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Acimasizlik

Acimasizlik olumsuz deger bicilen bir
boyuttur. Hem eleman hem de musteri
memnuniyetiyle, bu ikincisiyle daha
fazla olmak Uzere, ters orantilidir. Itibar
literattiriinde ve orgtitsel davranisla ilgi-
li onceki calismalarda, 6zellikle organi-
zasyonel totaliterlikle ilgili olanlarda
(Schwartz 1987) belirlenen kisisel 6zel-
likleri yansitir. Ama bu boyuta ve 6zel-
liklere Grtin markalari literatiirinde rast-
lanmaz. Insan kisiliginde de oldugu gi-
bi, kurumlarin kurumsal kimliklerinde
daha az arzu edilir yanlar olabilir. insan
kisiliginde disa dontkligin tersi olan
ice dontiklik organizasyon baglaminda
farkli bir olguyu tasvir etmeye yardimci

Egoistlik

Egemenlik

Kendini
begenmis

ice doniik
Kontrol edici

Saldirgan

Bencil

Sekil 14 Acimasizlik

olur. Calisanlar genellikle tekil yonetici-
lerin kendilerine davranis tarziyla ilgili
olarak her iki yonde de yiiksek puanlar
vermistir. Musteriler, anlasilabilir bir se-
kilde, daha cok kendileriyle temas ha-
lindeki calisanlarin davranis orneklerine
odaklanma egiliminde olmuslardir.

Stklik

Siklik boyutu arastirmamizda bazi pera-
kendeci kurumlar acisindan goérece
onem tasiyordu. Bu boyut Aaker’de
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Cekici \ Prestijli \
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ince ruhlu ‘ Segkinci ‘

Sekil 15 Siklik

(1997) geliskinlik olarak adlandirilana
cok benzerdir. Ne var ki Aaker’in Olce-
gindeki “disi” ozelligi, bizim arastirma-
mizdaki bazi katllimcilar tarafindan cin-
siyetci olarak gortldi ve burada tanim-
lanan boyutlarin hi¢birine dahil edile-
medi. Ayni fikir muhtemelen siklik ve
geliskinlik olctlerine de temel olmakta-
dir. Organizasyonlar baglaminda bu bo-
yut daha cok prestijle ilgilidir. Inceledi-
gimiz kurumlarin gerek calisanlari ge-
rekse miusterileri prestijli bir kurumla
iliskilendirilmeye deger biciyorlardi. Bu
boyutun daha az cazip bir yani, snop-
luktur. Imajlarinda sikliga vurgu yapmak
isteyen kurumlar, bunun snop goriin-
mek istemeyen potansiyel calisan ve
musterileri yabancilastirmamasma  dik-
kat etmelidirler.

Macoluk ve ulasilabilirlik

Kapsamlt bir sekilde tanimlanmis olma-
malarina ve veri kiimesindeki varyas-
yonlarin ¢coguna bir aciklik getirememe-
lerine ragmen, bu gorece ikincil iki fak-
tort korumayi tercih ettik. Macoluk, Aa-
kerin en zayif faktorii olan hasinlige
benzemektedir ve bu sonuncusu, ampi-
rik arastirmadaki Levi markast vurgusu
ylzinden orijinal ¢alismada asirt tanim-
lanmis olabilir. Baska kdultirler icinde




calismada yapicilik ve tutku gibi faktor-
lerin dayanikliliktan daha 6nemli oldu-
gu belirlenmistir (Aaker vd. 2000). Ku-
rum, marka ya da insan kisiliginin bo-
yutlarint saptamada ortaya ¢ikan faktor-
ler bir 6lctide orijinal kaynak listesinde-
ki ozellikler tarafindan 6nceden belir-
lenmistir. Bizim oOrnegimizde bu olgu
bir dizi literattiriin icerigini ve 6zgiin ka-
litatif arastirmanin sonuclarini yansiti-
yordu; ama bu, potansiyel yararlt boyut-
larin  dislanmamis oldugu glvencesini
vermiyordu. Ortaya ¢ikan boyutlarin tii-
mi ayni zamanda sirketleri tasvir etmek
icin (¢alisanlar ve musteriler tarafindan)
kullandan soézctklerin  bir yigisimudir.
Degisik kulttrlerde kisiligin degisik bo-
yutlari degisik olctide 6nemli olabilir. O
nedenle, gorece kiiciik goriinen faktor-
lerin, baska baglamda vyararli olabile-
cekleri icin, gozden kacirilmamast bizce
buytik 6énem tasimaktadir.

flgili veriler kendilerine sunuldugunda
paydaslar hem macolugu hem de teklif-
sizligi gecerli gordiler. Her iki boyut da
gorindigl kadaryla yiz ylize gecerlili-
ge sahipti. “Teklifsiz” bir organizasyon
fikri, elemanlarimin istedikleri gibi giyin-
mesine, birbirlerine ve miuisterilere tek-
lifsizce hitap etmesine izin veren bir ku-
rum resmi cagristirtyor. Musterilerle ca-
lisanlar arasindaki etkilesim kurallara
baglidir. Isve¢c mobilya sirketi IKEA gibi

—| TEKLIFSIzLIK | —  MAGOLUK |

{ Teklifsiz \ { Erkeksi \

{ Basit \ { Sert \
# Rahat ‘ %

Sekil 16 Macoluk ve ulasilabilirlik

Hasin ‘

kurumlar ulasilabilirlik kulttrlerini ku-
rumsal reklamlarinda vurgulamaktadir.
Sonug olarak, elemanlar daha yaklasila-
bilir bir goriiniim arz edebilirler. Maco-
luk daha farkli, hem elemanlarina hem
de musterilerine karsi sert olan bir ku-
rum tird yansitir. Bizim arastirmamizda
sadece insaat sektoriindeki bir firma bu
boyutta yiiksek puan aldi.

Olcegin, cok degisik sirketlerden olu-
san bir 6¢rneklemin hem musterileri hem
de musterilerle temas halindeki calisan-
lart icin gtvenilir oldugu gosterildi. Bu
niteligiyle oOl¢ek kurumlarin imaj ve
kimliklerini karsilastirmak icin potansi-
yel sunmaktadir; itibar literatiriinde,
ozellikle imaj ve kimlik arasindaki bag-
lantillarin arastirilmasi baglaminda, boy-
le bir seyin eksikligi duyuluyordu. Veri-
ler, benzer ya da farkli sektorlerdeki ku-
rumlarin imaj ve kimliklerini karsilastir-
mak icin bir temel sunmaktadir. Imaj,
kimlik, ve calisan ya da musteri sadaka-
ti gibi diger degiskenler arasindaki bag-
lantilar artik arastirilabilir.

Olcek 10 baska kurumda yeniden test
edildi. Gene ayni faktorlerin ortaya c¢ik-
masi ilk basta belirledigimiz faktorlerin
saglam oldugunu gosterdi. Pratikte, sir-
ketlerle calismalarimizda daha buylk
sayida olcek 6zelligi kullanma egilimin-
deyiz, ama her seferinde ayni yedi bo-
yut beliriyor. Olcegi degisik dillere ter-
clime etmeye ve Ol¢ek ozelliklerini sun-
manin degisik yontemlerini kullanmaya
da calistyoruz. Son olarak, ol¢egi baska
paydaslarin, tedarik¢i ve yatirimcilarin
goruslerini almak icin de kullandik. Her
durumda ol¢egin yararlt ve giivenilir bir
ol¢t oldugu kanitlandi.

Olcegin kullanilmasi

Herhangi bir arastirmanin baslica bulgu-
larint sunmanin etkin bir yolu da Sekil
17 ve 18de gortilen tirden diyagramla-
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Sekil 18 Kurumsal Kisilik Olceginin benzer baska biri hizmet sirketine uygulanmast

1 kullanmaktir. Bunlar ayni sektorde fa-
aliyet gosteren iki Avrupali hizmet fir-
masiyla yaptgimiz bir calismanin so-
nuclaridir.  Ayni sektorde olmalarina
ragmen, kisilikleri cok farkliydi. Ozellik-
le, ilk 6rnekte, Sekil 17’de, elemanlar ta-
rafindan cizilen profil musterilerin gor-
diginden genellikle daha tstindr.
ikincisinde tersi dogrudur.
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Her iki diyagramda da biitiin boyutla-
rin puanlari 5 puanlik olcekle faktorlere
verilen puanlarin ortalamasidir. O ne-
denle ortalama 3, 6l¢egin ortasinda bir
puandir, 4 yiksek, 2 ise dusik bir pu-
andr.

Eger imaj ve kimlik birlikte degisiklik
gosteriyor, baska bir deyisle birlikte ha-
reket ediyorlar ve biri digerini etkiliyor-




sa, o zaman iki seyden biri olabilir:
miusteri ve calisan profilleri ya zaman
icinde ortalamaya gelecektir ya da biri
digerini izleyecektir. Calisan gortisiiniin
musteri gorisini izlemesi daha mantik-
It olur. Eger boyle olursa, musteri gori-
st ilk ornekte daha iyi hale gelecek,
ikincide ise kotiilesecektir. ki goriis bir-
birini etkilese bile aynit sey olacaktir.

6zet

Kurumsal itibart 6l¢menin bir¢ok yolu
vardir. Biz, itibarla ilgili ic ve dis goris-
leri es zamanl olarak degerlendirebile-
cek bir ol¢ek gelistirerek mevcudu iyi-

lestirdigimiz kanaatindeyiz. Olcekte
onemli olan, tekil ozelliklerden cok 5
birincil ve 2 ikincil faktordir. Bu alan-
daki calisma gelistikce 7 boyutu tasvir
edebilmek icin baskalari degisik, belki
daha iyi sozcikler bulacaktir, ama ku-
rumsal Kkisiligi tasvir etmek icin ¢ok
farkls bir boyutlar kiimesi bulmalari pek
olast degildir. Olcek imaj ve kimlik icin
ayni Ozellikleri icerdigi icin, ikisi arasin-
da dogrudan karsilastirmalar yapmak
miumkiindir. O nedenle, eger imaj ve
kimlik birbirlerini etkiliyorlarsa, o za-
man yoneticiler bunlarin durumlarini
degerlendirip iyilestirmek icin bir seyler
yapabilirler.
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